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Resumo 

Este estudo investiga o perfil e a atuação de Chief Financial Officers (CFOs) em empresas 
familiares brasileiras de médio e grande porte, combinando coleta documental em fontes 
públicas e enriquecimento de metadados dos CFOs (p.ex., informações profissionais 
disponíveis publicamente). A amostra foi construída a partir da consolidação de rankings 
nacionais com data-base 2025 (Exame Maiores e Melhores, Valor 1000 e Estadão Empresas 
Mais), adotando-se a base do Estadão como referência. Posteriormente, foram aplicados filtros 
sequenciais para restringir o universo a empresas brasileiras, privadas, não listadas e, por 
viabilidade de coleta, segmentou-se naquelas localizadas no estado de São Paulo. O recorte 
principal considera organizações que se autoidentificam como familiares em seus canais 
institucionais, totalizando uma amostra de 117 empresas, de 161 empresas coletadas. Os 
resultados descritivos indicam predominância masculina na posição (94%), idade média 
próxima a 51 anos, e tempos médios elevados de permanência na empresa (13 anos) e no cargo 
(9 anos). Também foram realizadas análises bivariadas para relacionar as características do 
CFO com a influência familiar. Observa-se nesse sentido, associação significativa entre 
influência familiar na governança e o CFO ser membro da família controladora, especialmente 
quando a Diretoria Executiva apresenta maioria familiar. Além disso, CFOs que são membros 
da família controladora permanecem, em média, mais tempo na empresa e mais tempo no cargo 
de CFO do que CFOs não familiares (p < 0,001). O estudo contribui ao oferecer evidências 
empíricas sobre CFOs em empresas familiares privadas brasileiras, descrevendo suas 
características e relações com as características da influência familiar na governança. 
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1. Introdução 
A crescente centralidade do Chief Financial Officer (CFO) no desenho organizacional 

contemporâneo tem sido reconhecida tanto na literatura acadêmica quanto no debate 
profissional. No Brasil, a pesquisa “O Perfil do CFO no Brasil 2025” (Assetz & Insper, 2025) 
evidencia um perfil ainda majoritariamente masculino (80,39%) e com idade média de 48 anos, 
com diferença na idade média de chegada ao cargo entre mulheres (43 anos) e homens (38 
anos). O estudo também aponta forte presença de educação executiva (84,31% com MBA) e, 
sobretudo, a ampliação do escopo do CFO: 80,39% acumulam responsabilidades além de 
Finanças, com destaque para Tecnologia da Informação e Compras (47,56% cada) e Jurídico 
(36,59%), além de crescente centralidade em Relações com Investidores (68,63%). A pesquisa 
também cita que permanecem os desafios de sucessão nas empresas, dado que apenas 45,10% 
reportaram sucessores mapeados. 

Ao longo das últimas décadas, a expansão da função financeira e o fortalecimento de 
práticas de governança corporativa contribuíram para reposicionar o CFO como agente 
relevante de disciplina de capital, transparência e orientação ao valor, com impactos na forma 
como organizações estruturam decisões de investimento, financiamento, liquidez e risco (Zorn, 
2004; Matheus et al., 2025). 

Do ponto de vista teórico, esse deslocamento é consistente com a Teoria dos Altos 
Escalões, segundo a qual escolhas e resultados organizacionais refletem, ao menos 
parcialmente, bases cognitivas, valores e experiências dos executivos no topo da organização. 
Assim, características observáveis (formação, trajetória, experiências funcionais e tempo de 
permanência) funcionam como proxies úteis para investigar prioridades e padrões decisórios 
(Hambrick & Mason, 1984; Hambrick, 2007; Matheus et al., 2025). Nesse sentido, 
compreender quem ocupa posições-chave na liderança financeira e como tais perfis se associam 
a características organizacionais torna-se particularmente relevante em contextos de 
transformação e complexidade, nos quais a função financeira tende a se aproximar da agenda 
estratégica. No Brasil, entretanto, ainda há relativa escassez de informações sistematizadas 
sobre o perfil demográfico desses executivos, o que limita análises mais refinadas sobre como 
características individuais podem se associar a decisões e resultados organizacionais. Nesse 
sentido, o relatório Características Demográficas de CFOs no Brasil (Pedrosa & Aguiar, 2024) 
contribui ao mapear CFOs de companhias listadas na B3 e discutir a transição do CFO de um 
papel predominantemente técnico (“beancounter”) para uma atuação mais próxima do papel de 
parceiro de negócios (“business partner”), à medida que cresce sua participação em temas 
estratégicos nas organizações 

Apesar do avanço na compreensão do papel do CFO, persistem lacunas relevantes 
quando o foco recai sobre empresas familiares privadas, sobretudo em economias emergentes. 
Em linha com essa leitura, a revisão sistemática de literatura sobre capacidades em empresas 
familiares evidencia que o campo ainda é fragmentado, apesar do crescimento da produção 
acadêmica, e propõe uma agenda de pesquisa ao sistematizar determinantes (p.ex., influência 
familiar) e efeitos dessas capacidades sobre resultados competitivos, financeiros e não 
financeiros (Gjergji, Brunelli & Sciascia, 2025). “Empresa familiar” não constitui um tipo 
homogêneo. A literatura contemporânea tem enfatizado que a heterogeneidade entre empresas 
familiares reduz a previsibilidade de seu comportamento e pode explicar resultados empíricos 
inconsistentes, demandando medidas mais refinadas para operacionalizar dimensões de 
influência familiar e seus efeitos em governança, finanças e contabilidade (Daspit et al., 2021; 
Bergmann, 2024). 

Nesse ambiente, o CFO ocupa uma posição potencialmente dual: trata-se de uma função 
técnica de alta especialização, mas também de um cargo sensível de confiança, alinhamento e 
preferências da família controladora. Estudos sugerem que a contratação e a atuação do CFO 
em empresas familiares envolvem, simultaneamente, considerações de competência financeira 
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e de aderência às expectativas e ao padrão de governança familiar, o que afeta o papel exercido 
pelo executivo na organização (Caselli & Di Giuli, 2010; Hiebl, 2013; Songini & Vola, 2016). 
A literatura sobre presença de não familiares em empresas familiares sustenta que decisões de 
contratação e alocação de executivos externos refletem objetivos e preocupações específicas da 
família controladora (como preservação de controle e autonomia decisória), tornando plausível 
que a ocupação do cargo de CFO (por membro da família ou por executivo externo) varie 
conforme a intensidade da influência familiar na governança (Chrisman et al., 2012; Tabor et 
al., 2018; Lutz & Schraml, 2012). Essa é apenas uma das discussões que cercam a função 
financeira em empresas familiares, pois o perfil do CFO envolve não apenas o vínculo familiar, 
mas também atributos individuais e de capital humano, tal como formação acadêmica e 
educação executiva, maturidade/idade, experiência acumulada e trajetória de carreira (p.ex., 
controladoria, tesouraria, mercado financeiro, consultoria e auditoria), além de 
credenciais/certificações e exposição internacional, dimensões que podem influenciar a forma 
como o executivo interpreta o ambiente, prioriza decisões e se posiciona perante a família e 
demais stakeholders (Hiebl, 2017; Caselli & Di Giuli, 2010). 

No Brasil, ainda que existam estudos e relatórios recentes sobre o perfil de CFOs e 
executivos financeiros, grande parte das evidências se concentra em companhias abertas ou 
e/ou empresas de grande porte (Pedrosa & de Aguiar, 2024; Assetz & Insper, 2025), limitando 
inferências sobre empresas familiares de capital fechado. Ao mesmo tempo, abordagens 
metodológicas baseadas em dados públicos vêm ganhando espaço como alternativa viável 
diante das barreiras tradicionais de acesso a executivos do alto escalão. O estudo de Matheus et 
al. (2025) exemplifica esse caminho ao estruturar um pipeline replicável de coleta em fontes 
públicas, enriquecimento de metadados e análises descritivas e associativas para examinar 
prioridades e heterogeneidade entre CFOs.  

Diante dessas lacunas, este artigo tem como objetivo caracterizar o perfil e a atuação de 
CFOs em empresas familiares brasileiras de médio e grande porte do Estado de São Paulo, 
conectando atributos observáveis do executivo a proxies de propriedade, controle e governança 
familiar. A amostra foi construída a partir da consolidação de três rankings nacionais (Exame 
Maiores e Melhores 2025, Valor 1000 2025 e Estadão Empresas Mais 2025), com seleção da 
base do Estadão como referência e aplicação de filtros sequenciais para delimitar empresas 
brasileiras, privadas e, por viabilidade de coleta, localizadas no estado de São Paulo. Em linha 
com a estratégia analítica adotada como referência, o estudo organiza os resultados em duas 
etapas complementares: (i) descrição do perfil das empresas e dos CFOs (estatísticas descritivas 
e distribuições); e (ii) análises bivariadas exploratórias, com testes estatísticos, para examinar 
associações entre influência familiar em governança (por exemplo, composição familiar no 
conselho e na diretoria executiva) e características do CFO (gênero, idade, formação, trajetória 
e experiência profissional). O estudo oferece evidências empíricas, com interpretação não 
normativa, acerca de padrões de composição da alta liderança financeira, em particular, a 
relação entre atributos do CFO (trajetória, formação e experiência) e a configuração da 
influência familiar (maioria em conselho de administração e diretoria) em empresas familiares 
privadas brasileiras. Para a coleta dos dados dos CFOs utilizou-se da ferramenta de inteligência 
artificial generativa (IA) Gemini do Google (GOOGLE, 2025) para viabilizar a coleta e tornar 
ampla as bases de pesquisas. Também foi realizada uma verificação manual das informações 
como estratégia de integridade dos dados.  

O estudo, portanto, proporciona as seguintes contribuições. Primeiro, amplia a 
evidência sobre CFOs em empresas familiares privadas no Brasil, um contexto menos 
documentado do que o de companhias abertas. Segundo, conecta a literatura de heterogeneidade 
em empresas familiares a medidas operacionais de influência familiar e ocupação de cargos 
estratégicos, respondendo a lacunas destacadas por revisões recentes em finanças e 
contabilidade de empresas familiares (Bergmann, 2024; Sandgren, 2023). Terceiro, fortalece 
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uma via metodológica baseada em dados públicos, triangulação e rastreabilidade, alinhada a 
estratégias replicáveis para pesquisa com alta gestão em ambientes de acesso limitado. 
 
2. Referencial Teórico 
2.1 Evolução do papel do CFO e liderança financeira 

A relevância do CFO nas organizações tem sido associada a mudanças estruturais no 
capitalismo corporativo e na governança, que ampliaram a demanda por executivos capazes de 
integrar finanças e estratégia. No contexto norte-americano, a ascensão do cargo é documentada 
por Zorn (2004), que descreve a difusão do modelo de CFO entre 1963 e 2000 e a transição de 
um papel predominantemente técnico para uma posição mais próxima do centro decisório, em 
linha com a intensificação de pressões por desempenho e disciplina financeira. 

Mais recentemente, a própria literatura sobre CFO tem se expandido e se sofisticado, 
embora ainda apresente fragmentação temática. Em uma revisão sistemática com abordagem 
bibliométrica, Rashid et al. (2024) analisam 669 artigos (1982–2022) e identificam que o campo 
permanece disperso, ao mesmo tempo em que organiza a pesquisa em seis clusters de 
conhecimento e aponta agendas futuras que reforçam o crescimento do CFO como liderança no 
C-level. 

Em paralelo, relatórios e evidências profissionais contemporâneas reforçam que a 
função financeira se tornou mais transversal, com maior proximidade do CFO ao CEO e 
participação crescente na agenda de criação de valor e transformação organizacional. Por 
exemplo, achados de survey global e recortes do contexto brasileiro sugerem aumento da 
interação CFO-CEO e reconfiguração do trabalho do líder financeiro em torno de temas como 
alocação de capital, integração pós-M&A (Mergers & Acquisitions), digitalização e analytics, 
ainda que com particularidades locais e diferentes níveis de maturidade na adoção tecnológica. 
Além disso, análises baseadas em mesas-redondas com CFOs em diferentes regiões indicam 
que, embora exista tendência de fortalecimento do papel estratégico, as prioridades variam 
conforme ambiente regulatório, globalização, tecnologia e gestão de riscos, entre outros fatores 
(McKinsey & Company, 2023; Assetz & Insper, 2025). 
 
2.2 Teoria dos Altos Escalões e o CFO como unidade de análise 

A Teoria dos Altos Escalões (Upper Echelons Theory) sustenta que escolhas 
estratégicas e resultados organizacionais refletem, em parte, bases cognitivas e valores dos 
executivos no topo. Por isso, atributos observáveis como idade, formação, tempo de 
permanência, trajetória funcional e experiências anteriores são utilizados como proxies para 
padrões de percepção e decisão (Hambrick & Mason, 1984; Hambrick, 2007). Essa perspectiva 
tem sido amplamente aplicada ao estudo de CEOs, mas é particularmente útil para compreender 
CFOs, dado que a função combina prerrogativas técnicas (informação contábil-financeira, 
orçamento, capital e riscos) e influência substantiva sobre decisões que afetam liquidez, 
rentabilidade, alavancagem e crescimento. 

Ao deslocar o foco para o CFO, a teoria oferece uma base para investigar como 
características individuais do executivo podem se relacionar a agendas e escolhas 
organizacionais, bem como como tais relações são condicionadas pelo contexto organizacional 
(setor, estrutura de propriedade, governança, complexidade e estágio do ciclo de vida). Estudos 
empíricos recentes sugerem que CFOs influenciam políticas e rotinas centrais da firma e que a 
interação entre características do executivo e contexto pode ser determinante para compreender 
variações em práticas financeiras e gerenciais. Nesse sentido, a Teoria dos Altos Escalões 
sustenta a inclusão, no presente estudo, de variáveis observáveis do CFO (gênero, idade, 
formação, experiência profissional), articuladas a proxies de propriedade e controle familiar e 
a medidas de composição de orgãos de governança. 
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2.3 O CFO em empresas familiares 
A literatura especializada sugere que o CFO em empresas familiares ocupa uma posição 

potencialmente dual: por um lado, trata-se de uma função de alta especialização técnica 
(contabilidade, controladoria, tesouraria, finanças e reporte); por outro, é um cargo 
particularmente sensível a confiança, autonomia decisória e controle por parte da família 
proprietária, dado seu acesso a informações estratégicas e sua proximidade com a estrutura de 
governança (Hiebl, 2017; Songini & Vola, 2016). Nessa perspectiva, a decisão de alocar um 
CFO familiar ou não familiar tende a refletir trade-offs entre preservação de influência e 
necessidade de competências gerenciais e financeiras (Hiebl, 2013; Lutz & Schraml, 2012). 

Estudos voltados à presença de CFOs não familiares indicam que, em determinadas 
configurações, famílias controladoras podem resistir à contratação externa para a posição 
financeira, especialmente quando a manutenção de independência e controle é percebida como 
prioritária (Hiebl, 2013; Lutz & Schraml, 2012). Em contraste, a literatura também sugere que 
a contratação de CFOs externos pode ocorrer como resposta a pressões de complexidade 
(crescimento, profissionalização de processos, maior necessidade de interlocução com credores 
e investidores, e governança mais estruturada), ampliando a capacidade de coordenação 
financeira e suporte à estratégia (Gurd & Thomas, 2012; Songini & Vola, 2016). 

Além da origem (familiar vs. externa), a pesquisa sobre CFOs em empresas familiares 
enfatiza que o impacto do CFO pode se manifestar em dimensões de desempenho e decisões 
financeiras relevantes. Evidência empírica aponta que “o CFO importa” para empresas 
familiares, reforçando que atributos do executivo e seu posicionamento na arquitetura decisória 
podem influenciar escolhas financeiras e resultados (Caselli & Di Giuli, 2010). Em conjunto, 
esse corpo de estudos sustenta que a ocupação do cargo de CFO em empresas familiares deve 
ser analisada como um fenômeno que combina atributos do executivo (trajetória, competências 
e “fit”) e configurações de governança e controle familiar (Songini & Vola, 2016; Hiebl, 2017). 
 
2.4 A função financeira e a configuração do topo financeiro em empresas familiares 
privadas 

A literatura sobre CFOs em empresas familiares sugere que o desenho da função 
financeira é condicionado por dois vetores complementares: (i) características do ocupante do 
cargo e (ii) configuração da influência familiar na governança e na gestão. No primeiro vetor, 
a pesquisa enfatiza que o CFO/finance manager carrega um repertório técnico e gerencial que 
se traduz em capacidades de coordenação, controle e suporte à estratégia. Esse repertório é, em 
grande medida, observável por proxies como trajetória funcional, experiência, formação e 
senioridade (Gurd & Thomas, 2012; Hiebl, 2017). Essa ênfase dialoga com a lente de upper 
echelons, segundo a qual atributos individuais dos executivos influenciam como informações 
são interpretadas e como decisões são priorizadas, o que é particularmente relevante em 
empresas familiares, onde objetivos e restrições não econômicos podem coexistir com metas 
financeiras (Hiebl, 2017). 

No segundo vetor, os estudos destacam que a presença e o espaço de atuação do CFO 
(sobretudo quando não familiar) dependem do arranjo de poder familiar e do nível de abertura 
do sistema de governança para executivos externos. Discussões sobre contratação de CFOs 
externos apontam que famílias podem resistir a ceder o topo financeiro quando a preservação 
de controle, independência e autonomia é central, o que implica que a ocupação do cargo 
(familiar vs. não familiar) pode variar conforme a intensidade do controle exercido pela família 
em instâncias decisórias (Lutz & Schraml, 2012; Hiebl, 2013). Ao mesmo tempo, quando cresce 
a complexidade do negócio e, com ela, a necessidade de coordenação financeira, disciplina de 
investimentos e interlocução com stakeholders a contratação de um CFO externo pode ser 
mobilizada como mecanismo para ampliar capacidades e apoiar a gestão (Gurd & Thomas, 
2012; Songini & Vola, 2016). 
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Essa articulação entre atributos do CFO e configuração da influência familiar é central 
para compreender por que o topo financeiro em empresas familiares não deve ser tratado apenas 
como uma escolha “binária” (ter ou não ter um CFO familiar), mas como um arranjo 
contingente. A literatura sugere que o “encaixe” (fit) do CFO com a lógica familiar importa: a 
efetividade de um CFO não familiar depende de alinhamento com o sistema de valores e com 
as preferências de controle da família, além de condições para exercer influência em decisões 
financeiras (Hiebl, 2013; Songini & Vola, 2016). Por consequência, é plausível que, quanto 
maior a presença familiar nas arenas de decisão (por exemplo, diretoria executiva e conselho), 
maior seja a probabilidade de a família manter o cargo de CFO sob controle direto (ocupação 
por familiar) e, quando a posição é ocupada por não familiar, que seu perfil reflita maior 
robustez de capital humano e senioridade, como forma de reduzir riscos de agência e de 
confiança (Lutz & Schraml, 2012; Hiebl, 2013). 

Além disso, a literatura indica que o CFO pode produzir efeitos econômicos relevantes 
em empresas familiares, reforçando a importância de mapear não apenas “quem ocupa” o cargo, 
mas também “com quais atributos” e “sob quais arranjos de governança”. Evidência empírica 
mostra que o CFO está associado a diferenças em decisões e desempenho, sugerindo que seu 
posicionamento na arquitetura decisória e seu conjunto de capacidades podem influenciar 
resultados financeiros (Caselli & Di Giuli, 2010). Revisões do papel do CFO em empresas 
familiares, por sua vez, reforçam que a função financeira tende a se expandir para além do 
reporte e do compliance, incorporando papéis de coordenação, aconselhamento e suporte à 
estratégia com variação conforme o contexto familiar e o grau de formalização da governança 
(Songini & Vola, 2016). 

Em síntese, o arcabouço teórico que emerge desses estudos sustenta a pertinência de 
investigar: (a) se proxies de influência familiar em instâncias de governança (por exemplo, 
composição do conselho e da diretoria) se associam à presença de um membro da família como 
CFO; e (b) em que medida as características do CFO (como gênero, idade/maturidade, 
formação e experiências profissionais) variam de forma sistemática conforme a configuração 
do controle familiar no topo decisório. Esse enfoque permite explorar padrões do topo 
financeiro em empresas familiares privadas, articulando simultaneamente governança e 
atributos individuais do executivo (Hiebl, 2017; Songini & Vola, 2016; Lutz & Schraml, 2012; 
Hiebl, 2013; Caselli & Di Giuli, 2010). 
 
3. Metodologia 

Este estudo utiliza dados secundários e adota uma abordagem exploratória e descritiva, 
com foco na caracterização do perfil de Chief Financial Officers (CFOs) e na análise de 
associações bivariadas entre atributos do executivo e proxies de influência familiar na estrutura 
de governança. O desenho metodológico privilegia transparência e replicabilidade, combinando 
(i) construção de uma base de empresas a partir de rankings nacionais, (ii) coleta documental 
manual em múltiplas fontes públicas, (iii) uso de inteligência artificial generativa como 
ferramenta de apoio à coleta e sistematização, com dupla verificação humana, e (iv) análise 
estatística descritiva e testes de associação (t e qui-quadrado), em linha com recomendações 
para pesquisas com alta gestão e dados observacionais. 

A sequência metodológica do estudo pode ser descrita em quatro etapas (Tabela 1), que 
estruturam desde o recorte amostral até a aplicação dos testes estatísticos e produção de 
evidências. 
 
 
 
 
 



Theme: Accounting, Technology and Sustainability: shaping the 
future research and practice 

www.congressousp.fipecafi.org 

Tabela 1 
Etapas metodológicas do estudo e exemplos de saídas  

Etapas Objetivo Exemplo de saída 

1 – Consolidação de 
bases e recorte amostral 

Definir universo e selecionar 
empresas elegíveis 

Lista consolidada (Exame, Valor e Estadão) e base 
final elegível (Estado de São Paulo, privadas, 
brasileiras, não listadas) 

2 – Definição operacional 
de variáveis 

Padronizar variáveis de 
empresa, governança e CFO 

Dicionário de variáveis (empresa; governança; 
perfil do CFO) 

3 – Coleta documental 
manual e assistida por IA 

Extrair evidências em fontes 
públicas e padronizar 
preenchimento 

Campos preenchidos por empresa e por CFO com 
registro de fontes utilizadas 

4 – Controle de qualidade 
e consistência 

Validar evidências, corrigir 
inconsistências e tratar missing 

Dupla verificação, marcação de N/A e 
padronização de categorias 

 
3.1. Construção da amostra e recorte dos dados 
3.1.1. População 

O ponto de partida foi a consolidação de três rankings nacionais de grande porte, com 
foco em organizações de médio e grande porte no Brasil: (i) Exame Maiores e Melhores (2025), 
(ii) Valor 1000 (2025) e (iii) Estadão Empresas Mais (2025). Inicialmente, as listas foram 
padronizadas (nome da empresa, setor, medidas de porte quando disponíveis e CNPJ) e 
reconciliadas para identificar organizações em comum entre as bases. A base do Estadão foi 
utilizada como referência para o recorte principal de trabalho, por fornecer um ponto de partida 
consistente para a seleção subsequente, com foco em empresas privadas. 
 
3.1.2. Filtros sequenciais de elegibilidade e amostra 

A seleção da amostra seguiu filtros sequenciais, documentados e aplicados de forma 
determinística: (a) integração das 3 bases de dados (Exame, Valor e Estadão), excluindo-se as 
duplicadas, resultado em uma base com 2.679 empresas; (b) foram selecionadas apenas as 
empresas da base do Estadão como referência, dado maior nível de informações (como 
localização da sede, setor e dados financeiros), resultado em uma base com 1.498 empresas; (c) 
exclusão de empresas de capital aberto no Brasil e com operações estrangeiras ou registros que 
não se enquadravam no objetivo do estudo, resultando em uma base com 1.271 empresas; (d) 
manutenção apenas de empresas com origem de capital no Brasil e exclusão de empresas 
públicas, resultado em uma base com 898 empresas; (e) recorte geográfico para o estado de São 
Paulo, adotado por viabilidade e padronização de coleta documental (especialmente para 
consulta e conciliação de informações em registros e fontes públicas), além de permitir um 
processo de coleta mais consistente para os perfis de CFOs, resultando em uma base com 259 
empresas. Até o momento, da base com 259 empresas, 161 contam com a coleta de dados 
concluída. O recorte analítico principal considera empresas que se autoidentificam como 
familiares. 
 
3.1.3. Critério de empresa familiar e unidade de análise 

O estudo utiliza como proxy central a autoidentificação pública da empresa como 
“familiar”, conforme evidências em seus canais institucionais (por exemplo, seção “História”, 
“Quem Somos”, “Governança” ou materiais institucionais). Esse critério foi operacionalizado 
de forma binária (Sim/Não), com registro da evidência consultada. A unidade de análise é o par 
empresa–CFO, com variáveis adicionais sobre composição (quantidade) dos órgãos de 
governança (Conselho de Administração e Diretoria Executiva). 
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3.2. Coleta de dados: fontes, triangulação e uso de IA 
3.2.1. Coleta manual em fontes públicas 

A coleta dos dados dos CFOs e de influência familiar foi conduzida manualmente, 
empresa a empresa, por meio de busca e extração em fontes públicas. As principais fontes 
incluem: (a) site institucional e seções de governança/RI (quando existentes); (b) registros e 
documentos públicos, incluindo Junta Comercial do Estado de São Paulo (JUCESP), quando 
aplicável; (c) perfis públicos em mídias profissionais (principalmente LinkedIn); (d) notícias 
de negócios e comunicados corporativos. Todas as fontes consultadas foram registradas na base, 
especialmente na coluna “Fontes”, permitindo rastreabilidade do processo de coleta. 
 
3.2.2. Coleta assistida por IA (Gemini-Google) e protocolo de pesquisa 

Como instrumento de aceleração e ampliação da coleta de dados secundários, foi 
utilizado o Gemini do Google (ambiente institucional) para apoiar a busca em múltiplas fontes 
públicas e organizar evidências em um formato estruturado, alinhado às variáveis do estudo. A 
utilização do Gemini em ambiente institucional permite com que sejam utilizados dados 
somente que foram pesquisados no momento da sua utilização, sem o registro dessas 
informações em banco de dados, reduzindo a probabilidade que a IA traga dados inconsistentes. 
O uso de IA foi incorporado como ferramenta metodológica, não como substituto de validação, 
com o objetivo de reduzir tempo de coleta e aumentar a abrangência de varredura, dado que a 
ferramenta permite integrar informações dispersas em diferentes páginas e registros públicos. 
           O uso do Gemini foi guiado por um protocolo padronizado (prompt) aplicado a cada 
empresa, contemplando: missão/valores, porte, fundação e proxy de geração, autoidentificação 
familiar, composição do Conselho e Diretoria, e perfil do CFO (gênero, idade, formação, 
experiência profissional, acúmulo de funções, trajetória e vínculo familiar). O protocolo 
também exigia listar explicitamente as fontes consultadas (URLs/documentos) e registrar como 
N/A quando a informação não fosse encontrada após busca profunda. 
 
3.2.3. Dupla verificação e consistência dos dados 

Para mitigar riscos de inconsistência e possíveis erros decorrentes de informações 
incompletas ou interpretações equivocadas (inclusive as possíveis alucinações de IA), adotou-
se dupla verificação humana: toda informação sugerida pela IA era validada pelo pesquisador 
em fontes primárias ou secundárias confiáveis antes de ser incorporada à base final. Quando a 
validação não era possível, o campo era mantido como N/A ou em branco, conforme o padrão 
de tabulação. Esse procedimento busca equilibrar produtividade e rigor, mantendo 
rastreabilidade do dado e consistência do banco de dados. 
 
3.3. Operacionalização das variáveis 
 As variáveis coletadas abrangem as características da empresa, características de 
governança e da influência familiar e características do CFO (conforme Tabela 2). 
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Tabela 2  
Variáveis coletadas e observadas 

Características Detalhamento  
Empresa a) setor de atuação; 

b) medidas de porte: ativo, faturamento e número de colaboradores (quando disponíveis); 
c) ano de fundação; 
d) autoidentificação como empresa familiar (Sim/Não); 
e) estágio geracional (quando disponível explicitamente; quando não, proxy baseada em 
idade da empresa, conforme protocolo). 

Governança e da 
influência 
familiar 

a) Conselho de Administração: total de membros; total de membros com sobrenome 
associado à família controladora; percentual de membros familiares; indicador de maioria 
familiar; 
b) Diretoria Executiva: total de membros; total de membros familiares (incluindo CFO e 
demais C-level); percentual de membros familiares; indicador de maioria familiar. 

CFO a) gênero; 
b) idade (observada; quando ausente, estimada por proxy via ano de graduação somando-
se 22 anos, conforme protocolo); 
c) formação acadêmica: graduação (curso e instituição) e pós-graduação (nível, área e 
instituição); 
d) tempo na empresa (anos) e tempo no cargo de CFO (anos); 
e) acúmulo de funções (por exemplo, Diretor de Relações Institucionais (DRI), Presidente 
(CEO), Diretor de Operações (COO) e outras diretorias); 
f) trajetória e experiências prévias, classificadas em categorias: áreas estratégicas (M&A, 
Investment Banking, Equity Research, etc.), áreas tradicionais de finanças (controladoria, 
contabilidade, auditoria), tesouraria, FP&A, business development/strategy e relações com 
investidores; 
g) vínculo familiar: CFO é membro da família controladora (Sim/Não) e, quando aplicável, 
grau de parentesco. 

Nota 1: Esse recorte de variáveis foi preparado pelos pesquisadores, inspirado por Pedrosa e de Aguiar 
(2024). 
 
3.4. Tratamento de dados e consistência 

Os dados foram padronizados para garantir comparabilidade: unificação de categorias 
de formação, normalização de nomes de instituições, padronização de setores, e consolidação 
de classificações de experiência prévia. Para variáveis numéricas (idade e experiência 
profissional), foram verificados valores extremos e coerência temporal (por exemplo, tempo no 
cargo não superior ao tempo na empresa). Inconsistências identificadas foram resolvidas por 
retorno às fontes ou por marcação como ausentes quando não solucionáveis. 
 
3.5. Procedimentos de análise de dados 

Os dados foram analisados inicialmente por meio de estatística descritiva, com o 
objetivo de caracterizar a amostra e sintetizar padrões observados nas empresas e nos CFOs. 
Nessa etapa, foram reportadas distribuições e medidas-resumo adequadas ao tipo de variável, 
organizadas em tabelas descritivas centrais. Em seguida, foram conduzidas análises bivariadas 
exploratórias. Para associações entre variáveis categóricas, empregou-se o teste qui-quadrado, 
reportando-se também o V de Cramér como medida de tamanho de efeito. Para comparações 
entre grupos em variáveis contínuas, utilizaram-se testes de diferença de médias (teste t; e 
alternativa não paramétrica quando apropriado), com reporte das estatísticas do teste e valores-
p. A interpretação é exploratória e não normativa, sem inferência causal. 
 
4. Análise dos Resultados 

Esta seção apresenta os principais achados empíricos do estudo. Inicialmente, 
descrevem-se as características da amostra e das empresas (porte, setor e estrutura de 
governança), para então caracterizar o perfil dos CFOs (demografia, formação, trajetória e 
experiência profissional). Em seguida, avançamos para análises bivariadas, com aplicação de 
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testes estatísticos (qui-quadrado e teste t de médias) para avaliar associações entre: (i) 
composição familiar nos órgãos de governança e a probabilidade do CFO ser membro da 
família; (ii) características do CFO (gênero, idade, formação e experiência) e proxies de 
governança e estágio geracional. 
 
4.1. Perfil da amostra e características das empresas 

A base analisada contempla 161 empresas, resultante do recorte descrito na metodologia 
(consolidação de rankings, seleção de empresas brasileiras, exclusão de empresas públicas e 
recorte geográfico para o estado de São Paulo), o que viabilizou a coleta manual de informações 
sobre executivos e instâncias de governança em fontes públicas. A variável “empresa familiar” 
foi operacionalizada por autodeclaração em fontes institucionais (por exemplo, website 
corporativo, seções “história/quem somos” e materiais institucionais), critério adotado por (i) 
padronização e rastreabilidade da classificação no contexto de coleta documental, e (ii) 
comparabilidade entre organizações, dado que a autodeclaração é uma evidência pública direta 
do enquadramento que a própria firma atribui à sua identidade e controle. 

Não foi adotado um critério baseado exclusivamente em estrutura de 
propriedade/controle acionário porque, no universo de empresas privadas e de médio/grande 
porte, a identificação consistente do “controle último” tende a exigir reconstrução de cadeias 
societárias (holdings, acordos, participações indiretas e reorganizações), além de acesso a bases 
proprietárias ou registros incompletos/heterogêneos. Essa complexidade e a indisponibilidade 
sistemática de dados comparáveis poderiam introduzir vieses de mensuração e reduzir a 
reprodutibilidade do procedimento. Assim, para manter um critério determinístico e replicável 
na etapa de classificação, optou-se pela autodeclaração institucional como proxy inicial. 

Na amostra, 117 empresas (72,7%) se autoidentificam como familiares, 43 (26,7%) não 
se autoidentificam, e 1 caso permanece como dado ausente para esta variável (Tabela 3). Esse 
resultado é consistente com o desenho amostral, que deliberadamente privilegiou organizações 
com evidência pública de identidade e controle familiar, alinhando-se ao objetivo de 
caracterizar o perfil do CFO em empresas familiares privadas brasileiras. 
 
Tabela 3  
Distribuição da amostra por autoidentificação como empresa familiar (n = 161) 

   Quantidade de 
Funcionários Estrutura de governança 

Autoidentificação 
como familiar n % Média Medi-

ana DV 
Total de 
membros 

no CA 

Membros 
da 

família 
no CA 

Total de 
membros 

na 
Diretoria 

Membros 
da família 

na 
Diretoria 

Não informado 1 0,6% - - - - - - - 
Não 43 26,7% 3396 1200 5186 6,74 0,00 5,20 0,14 
Sim 117 72,7% 2699 850 3772 4,98 2,26 4,46 1,32 

Total 161 100,0% 2887 1200 4193 - - - - 
Teste t (p-valor) - - - - - 0,252 <0,001 0,250 <0,001 

Nota 1. Foi testada a diferença estatística de porte entre empresas autodeclaradas familiares e não autodeclaradas, 
e a diferença das médias não é estatisticamente significante (Teste-t = 0,424) 
Nota 2. médias simples de membros no CA e diretoria 
Nota 3. DV (desvio-padrão) 
 

Quanto ao porte, a proxy de quantidade de funcionários em 2025 indica organizações 
de grande porte, com média de 2.869 funcionários (mediana 1.200; máximo 25.000). 
Comparando os grupos, empresas familiares exibem média menor de funcionários (2.699) que 
empresas não familiares (3.396). Essa diferença, entretanto, não é estatisticamente significativa 
na amostra concluída (teste t de Welch; p = 0,424), sugerindo que ambos os grupos concentram 
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empresas de grande porte, coerente com o procedimento de seleção baseado em rankings 
nacionais. 
 
4.1.1. Estrutura de governança: conselho e diretoria executiva 

A estrutura de governança foi analisada a partir da composição do Conselho de 
Administração (CA) e da Diretoria Executiva, considerando: (i) número total de membros e (ii) 
número de membros da família (proxy construída a partir de evidência nominal, e sobretudo 
sobrenome,  e validação por fontes públicas). Para comparar empresas familiares e não 
familiares, foram aplicados testes t de diferença de médias (duas amostras independentes). 

Em cada comparação, a hipótese nula foi definida como H0: μ_familiar = μ_não familiar 
(não há diferença entre as médias dos grupos) e a hipótese alternativa como H1: μ_familiar ≠ 
μ_não familiar (há diferença entre as médias), adotando-se o teste bicaudal. Assim, valores-p 
inferiores ao nível de significância (por exemplo, 5%) fornecem evidência para rejeitar H0 e 
sustentar diferença estatisticamente detectável entre os grupos; valores-p superiores indicam 
que não há evidência suficiente para rejeitar H0, ainda que diferenças descritivas possam existir. 

Nos dados ajustados, empresas familiares apresentam, em média, conselhos menores 
(4,98 membros) do que empresas não familiares (6,74 membros), porém essa diferença não é 
estatisticamente significativa ao nível convencional (p = 0,252). Em contraste, como esperado, 
a presença média de membros da família no CA é substancial em empresas familiares (2,26) e 
próxima de zero em não familiares, com diferença estatisticamente significativa (p < 0,001). 
Para a diretoria executiva, empresas familiares têm, em média, 4,46 membros (vs. 5,20 em não 
familiares), com diferença não significativa (p = 0,250), enquanto a presença de familiares na 
diretoria é maior nas empresas familiares (1,32 vs. 0,14), com diferença robusta (p < 0,001). 
Em conjunto, os resultados sugerem que as distinções entre os grupos se manifestam menos no 
“tamanho” formal das instâncias e mais na ocupação efetiva por familiares, especialmente na 
diretoria executiva. 
 
4.1.2. Estágio geracional das empresas familiares 

A distribuição de geração (proxy de estágio geracional) entre empresas familiares revela 
concentração em 2ª e 3ª gerações: 43,6% estão na 2ª geração e 34,2% na 3ª geração, enquanto 
15,4% estão na 1ª geração; categorias híbridas (2ª e 3ª; 3ª e 4ª etc.) surgem de forma residual. 
Esse padrão sugere que a amostra concentra empresas familiares relativamente maduras, nas 
quais desafios de governança e profissionalização são mais prováveis, conforme discutido na 
literatura de ciclos geracionais e desenvolvimento de empresas familiares. 

 
4.2. Perfil dos CFOs: características demográficas e capital humano 

Esta seção caracteriza o perfil dos CFOs das empresas da amostra. Como se trata de um 
estudo baseado em dados secundários públicos, algumas variáveis apresentam dados ausentes, 
por exemplo, idade e informações de pós-graduação, o que reforça a importância da 
triangulação de fontes e do registro sistemático de evidências. A Tabela 4 sintetiza, de forma 
integrada, estatísticas descritivas de gênero, idade, graduação e indicadores de trajetória 
profissional. 

 
4.2.1. Gênero e idade 

O perfil de gênero dos CFOs é fortemente assimétrico. Dos 158 CFOs com gênero 
identificado, 147 (93,0%) são homens e 11 (7,0%) são mulheres, com 3 casos sem informação. 
Na desagregação por tipo de empresa, a proporção de CFOs mulheres é de 6,0% em empresas 
familiares (7 de 116) e de 9,5% em empresas não familiares (4 de 42), conforme apresentado 
na Tabela 4. Apesar da diferença descritiva, não há evidência estatística de associação entre 
gênero do CFO e tipo de empresa nesta amostra (teste qui-quadrado, p-valor acima de 0,05). 
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Em análises adicionais restritas ao subconjunto de empresas familiares, também não se 
observou associação estatisticamente detectável entre gênero do CFO e duas dimensões do 
contexto familiar, o CFO ser membro da família e o estágio geracional (teste qui-quadrado, p = 
0,277 para gênero versus CFO membro da família, p = 0,810 para gênero versus estágio 
geracional). Esses resultados devem ser interpretados com cautela, dado o número reduzido de 
CFOs mulheres, que limita o poder estatístico dos testes. 

Em termos etários, a idade média observada é de 50,5 anos (n = 158), com variação de 
35 a 81 anos. A Tabela 4 indica que, nas empresas familiares, CFOs homens apresentam idade 
média de 51 anos, enquanto CFOs mulheres apresentam média de 47 anos. Nas empresas não 
familiares, CFOs mulheres apresentam média de 51 anos e CFOs homens, 49 anos. Embora 
essas diferenças sejam informativas para caracterização do perfil, elas devem ser tratadas como 
evidência descritiva, principalmente pela baixa frequência de CFOs mulheres. 

O padrão etário observado é compatível com evidências recentes no Brasil, que indicam 
idade média do CFO próxima a 50 anos e baixa representatividade feminina, o que reforça este 
perfil descritivo, apesar do recorte em empresas privadas e do foco geográfico. 
 
4.2.2. Formação acadêmica e pós-graduação 

A graduação dos CFOs é concentrada em áreas tradicionais de negócios. Conforme a 
Tabela 4, em empresas familiares predominam formações em Administração e Contabilidade, 
com presença complementar de Economia e Engenharia, além de uma categoria residual 
“Outros”. Em empresas não familiares, mantém-se a predominância de Administração, mas 
observa-se maior participação relativa de Economia. Em termos proporcionais, nas empresas 
familiares, Administração representa aproximadamente 44% das graduações identificadas (51 
de 116), enquanto nas empresas não familiares representa cerca de 38% (16 de 42). Já Economia 
representa aproximadamente 11% no grupo familiar (13 de 116) e 24% no grupo não familiar 
(10 de 42), sugerindo uma distribuição distinta do capital humano entre os grupos, ainda que 
essa diferença dependa de teste formal e esteja sujeita a dados ausentes em graduação. 

Quanto à pós-graduação, a evidência reunida indica predominância de MBA, com 
concentração em instituições brasileiras de referência e presença pontual de escolas 
internacionais. Esse padrão é consistente com estudos recentes sobre o perfil do CFO no Brasil, 
que descrevem elevada presença de educação executiva e reforçam a importância do MBA 
como credencial de capital humano para o topo financeiro. Como a informação de pós-
graduação não está disponível de forma completa para todos os casos, esta etapa deve ser 
interpretada como descritiva. Como complemento, a comparação das proporções de formação 
em Contabilidade, Economia e Engenharia entre CFOs de empresas familiares e não familiares 
pode indicar ênfases distintas. 
 
4.2.3. Experiência e trajetória profissional dos CFOs 

As médias gerais indicam 11,35 anos de tempo na empresa e 8,33 anos de tempo no 
cargo (n = 158). Ao restringir a análise às empresas familiares, emerge um padrão substantivo. 
CFOs membros da família controladora apresentam tempos médios significativamente mais 
elevados, tanto na permanência na organização quanto na posição de CFO, em comparação aos 
CFOs não familiares. Especificamente, em empresas familiares, CFOs membros da família 
registram, em média, 29 anos de tempo na empresa (n = 23; DP = 10), enquanto CFOs não 
membros apresentam 9 anos (n = 93; DP = 9), com diferença estatisticamente significativa 
(teste de diferença de médias; p < 0,001). Padrão semelhante ocorre para o tempo no cargo: 
CFOs familiares apresentam, em média, 19 anos no cargo (n = 23; DP = 11), enquanto CFOs 
não familiares apresentam 7 anos (n = 93; DP = 5), também com diferença estatisticamente 
significativa (p < 0,001). 
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Esses resultados sugerem que CFOs familiares tendem a construir trajetórias mais 
longas e consolidar permanência no topo da função financeira, o que é coerente com 
interpretações sobre continuidade, confiança e preservação de controle em posições sensíveis 
no contexto familiar. Em contraste, CFOs não familiares aparecem associados a menor tempo 
relativo na organização e no cargo, o que pode refletir recrutamento externo e alternância 
executiva. 

A magnitude das diferenças é elevada e pode ser reportada também como tamanho de 
efeito, por exemplo, diferença de médias em anos e medida padronizada, fortalecendo a leitura 
substantiva além do p-valor. Além disso, a diferença entre tempo na empresa e tempo no cargo 
pode ser interpretada como evidência indireta de trajetória interna, isto é, CFOs familiares 
tendem a ter longa permanência anterior à nomeação, enquanto CFOs não familiares podem ser 
trazidos em momentos específicos e permanecer menos tempo na posição. 
 
4.2.4. Acúmulo de funções 

A variável de acúmulo de funções indica que parte dos CFOs acumula posições 
adicionais, com destaque para a função de relações com investidores (RI), além de ocorrências 
menos frequentes de acumulação com cargos executivos mais amplos. Esse padrão é 
compatível com a centralidade do CFO na comunicação com stakeholders e na interface com 
financiadores e mercado. Interpretações adicionais dependem de estratificação por porte e setor, 
e podem ser aprofundadas em análises subsequentes. 
 
4.3. Análises bivariadas e testes estatísticos, governança familiar e perfil do CFO 

Após a caracterização descritiva, o estudo avança para análises bivariadas exploratórias, 
examinando se a composição familiar dos órgãos de governança está associada à presença de 
CFO membro da família e se características do CFO se associam ao estágio geracional da 
organização. 
 
Tabela 4  
Perfil, idade, formação e tempo na empresa e no cargo dos CFOs por tipo de empresa 
(autodeclaração familiar) e gênero 

Gênero Feminino Masculino Feminino Masculino 
n 7 109 4 38 

% no grupo 6,0% 94,0% 9,5% 90,5% 

Idade 

Média 47 51 51 49 
Mediana 48 50 51 48 

Mín 36 35 47 39 
Máx 55 81 56 63 

Curso de 
Graduação¹ 

Administração 5 46 1 15 
Contabilidade - 22 1 7 

Economia - 13 1 9 
Engenharia - 12 1 4 

Outros 1 2 - - 

Membro da 
Família 

Tempo na empresa² 27 30 - - 
Tempo no cargo² 20 19 - - 

Não Membro 
da Família 

Tempo na empresa² 21 22 24 23 
Tempo no cargo² 6 7 9 6 

Nota 1. Para alguns CFOs não foi encontrado o curso de graduação. 
Nota 2. Tempos médios em anos 
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4.3.1. Composição familiar do CA e da diretoria e a presença de CFO membro da família 
A hipótese central avaliada é se empresas familiares com maior influência familiar nos 

órgãos de governança, aproximada pela presença de maioria familiar no Conselho de 
Administração (CA) ou na Diretoria Executiva, tendem a apresentar CFO membro da família. 
Para operacionalizar “maior influência”, definimos duas variáveis dicotômicas: (i) maioria 
familiar no CA, isto é, proporção de familiares no CA superior a 50%, e (ii) maioria familiar na 
diretoria, isto é, proporção de familiares na diretoria superior a 50%. 

Além do teste de independência (qui-quadrado), foi reportada uma medida de 
associação do tipo correlação para variáveis dicotômicas, o coeficiente phi (φ). Nesse caso, a 
hipótese nula do teste é H0: não há associação entre as variáveis, isto é, independência, o que 
equivale a φ = 0, e a alternativa é H1: existe associação, ou seja, φ ≠ 0. Em tabelas 2x2, φ 
coincide com o V de Cramér em magnitude, permitindo interpretação direta como intensidade 
de associação. 

Quando há maioria familiar no CA e CFO membro da família a associação é 
estatisticamente significativa (qui-quadrado, p < 0,001), com intensidade moderada (φ = 0,361). 
Em termos substantivos, a proporção de CFOs que são membros da família é de 33,3% quando 
há maioria familiar no CA (14 de 42) e de 5,9% quando não há maioria familiar (4 de 68), o 
que implica uma razão de riscos de 5,67 e uma razão de chances de 8,0. 

Quando há maioria familiar na diretoria e CFO membro da família a associação é 
estatisticamente significativa (qui-quadrado, p < 0,001) e forte (φ = 0,609). Substantivamente, 
a proporção de CFOs que são membros da família é de 54,1% quando a diretoria é 
majoritariamente familiar (20 de 37) e de 2,9% quando não é (3 de 103), o que implica uma 
razão de riscos de 18,56 e uma razão de chances de 39,22. 

Em conjunto, os resultados indicam um gradiente consistente, a associação entre 
influência familiar e CFO membro da família é moderada quando a influência é medida no CA, 
mas se torna muito forte quando medida na diretoria executiva. Isso é compatível com a 
interpretação de que a diretoria executiva tende a refletir mais diretamente o controle cotidiano 
e a coordenação das decisões operacionais e estratégicas da família, enquanto o CA pode 
apresentar maior heterogeneidade de composição. 
 
Tabela 5 
Empresas familiares: CFO membro da família versus maioria familiar no CA e na Diretoria 

  Maioria CA¹ Sem maioria CA¹ Maioria Diretoria² Sem maioria Diretoria² 
  

CFO não membro 28 64 17 100   
CFO membro 14 4 20 3   

¹Qui-quadrado CA (p-valor)  < 0,001 
¹Φ CA = 0,361, equivalente a Cramer’s V em tabela 2x2 
²Qui-quadrado Diretoria (p-valor)  < 0,001 
²Φ Diretoria = 0,609, equivalente a Cramer’s V em tabela 2x2 
 

A leitura da Tabela 5 sugere um gradiente de influência: a associação é moderada 
quando consideramos a maioria familiar no Conselho de Administração (V = 0,361), mas muito 
forte quando consideramos a maioria familiar na diretoria executiva (V = 0,609). Em termos 
substantivos, isso indica que a probabilidade de o CFO ser membro da família é 
significativamente maior em organizações cuja diretoria é majoritariamente composta por 
familiares. Esse resultado é consistente com a interpretação de que, na prática, a diretoria 
executiva tende a refletir de forma mais direta o controle cotidiano e as decisões operacionais 
e estratégicas da família, enquanto o Conselho de Administração pode apresentar maior 
variabilidade de composição (por exemplo, presença de conselheiros independentes, 
consultivos e especialistas externos). 
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4.3.2. Estágio geracional e perfil do CFO 
Foram exploradas associações entre estágio geracional e características do CFO. A 

geração foi agrupada em três categorias, 1ª geração, 2ª geração, e 3ª ou mais, e as análises foram 
restritas às empresas que se autoidentificam como familiares e possuem informação disponível. 
Para o gênero, o teste qui-quadrado não indicou associação entre a proporção de CFOs mulheres 
e o estágio geracional (p = 0,810), resultado que deve ser interpretado com cautela em função 
da baixa frequência de CFOs do gênero feminino na amostra. 

Para a idade, observou-se diferença estatisticamente detectável entre os grupos 
geracionais. CFOs em empresas de 3ª geração ou mais apresentam média de idade mais elevada 
(média 53,7 anos, n = 45) do que CFOs em empresas de 1ª geração (média 49,4 anos, n = 18) e 
2ª geração (média 49,5 anos, n = 53). Essa diferença é consistente tanto no teste ANOVA (p = 
0,015) quanto na alternativa não paramétrica de Kruskal-Wallis (p = 0,024), sugerindo um 
padrão de maior maturidade etária do ocupante do cargo em empresas familiares em estágios 
geracionais mais avançados. Em relação à formação na graduação, ao agrupar os cursos em 
grandes áreas, Administração, Contabilidade, Economia, Engenharia e Outros, não foi 
identificada associação estatisticamente significativa com o estágio geracional (teste qui-
quadrado, p = 0,962). 
 
4.3.3. Síntese interpretativa dos achados 

Os resultados permitem uma leitura integrada em duas frentes. A primeira é descritiva, 
situando o perfil observado em relação a evidências recentes do contexto brasileiro. A segunda 
é analítica, conectando padrões de associação ao arcabouço teórico de empresas familiares e à 
Teoria dos Altos Escalões. 

Em termos descritivos, a amostra analisada é majoritariamente composta por empresas 
que se autoidentificam como familiares, com presença familiar detectável em instâncias de 
governança, especialmente na diretoria executiva. Esse pano de fundo é relevante para 
interpretar o perfil do topo financeiro. O perfil de CFO observado é fortemente assimétrico por 
gênero e apresenta idade média em torno de 50 anos, com capital humano concentrado em áreas 
tradicionais de formação em negócios, como Administração, Contabilidade e Economia. Esse 
padrão é consistente com evidências de levantamentos recentes sobre o perfil do CFO no Brasil. 
A pesquisa do Assetz e Insper indica predominância masculina e idade média próxima de 48 
anos, além de forte presença de MBA e expansão do escopo do CFO para além de finanças, 
incluindo interfaces com outras áreas e com stakeholders (Assetz & Insper, 2025).  

De forma convergente, o relatório de Pedrosa e Aguiar (2024) destaca predominância 
masculina, concentração etária na meia idade e formação majoritária em Administração, 
Engenharia, Economia e Contabilidade, sugerindo que o perfil demográfico do topo financeiro 
é relativamente estável entre grandes organizações. Assim, os achados do presente estudo 
reforçam que o topo financeiro em empresas familiares privadas de médio e grande porte tende 
a reproduzir padrões amplos do mercado brasileiro, com baixa representatividade feminina e 
forte concentração de credenciais em educação executiva. 

A segunda leitura emerge dos testes bivariados e dialoga diretamente com a literatura 
de empresas familiares e com a lente de Upper Echelons. Os resultados mostram que a 
probabilidade de o CFO ser membro da família está associada à intensidade da influência 
familiar em instâncias de governança, com associação moderada quando a influência é 
aproximada pela maioria familiar no Conselho de Administração e muito forte quando 
aproximada pela maioria familiar na diretoria executiva. Essa evidência é consistente com a 
interpretação de que o cargo de CFO, além de técnico, é sensível a confiança e controle, o que 
torna plausível que famílias preservem posições-chave no topo financeiro quando seu poder é 
mais concentrado e operacionalmente exercido na gestão cotidiana (Hiebl, 2013; Lutz & 
Schraml, 2012; Songini & Vola, 2016). Sob a perspectiva de Upper Echelons, a presença de 
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um CFO familiar, ou de um CFO cujo perfil esteja alinhado à lógica familiar, tende a moldar 
interpretações e prioridades decisórias no topo da firma, especialmente em contextos em que 
objetivos não econômicos convivem com metas financeiras e de continuidade, o que reforça a 
relevância de estudar atributos do executivo em conjunto com configurações de governança 
(Hambrick & Mason, 1984; Hiebl, 2017). 

Além disso, a evidência de que CFOs membros da família apresentam maior tempo de 
empresa e de cargo pode ser interpretada como um padrão de estabilidade e continuidade no 
topo financeiro, coerente com ambientes em que o controle familiar se manifesta de forma 
intensa e em que relações de confiança são valorizadas para posições com acesso a informação 
estratégica. Essa leitura é compatível com contribuições que enfatizam o “fit” do CFO em 
empresas familiares e a importância do alinhamento entre atributos do ocupante do cargo e 
preferências de governança da família controladora (Hiebl, 2013; Songini & Vola, 2016). Ao 
mesmo tempo, os resultados permanecem estritamente associativos, não permitindo inferência 
causal, e sugerem como agenda de aprofundamento o uso de estratificações por porte e setor, 
bem como modelos multivariados exploratórios, para testar a robustez das relações observadas. 
 
5. Conclusões 

Este estudo teve como objetivo caracterizar o perfil e a atuação de CFOs em empresas 
familiares brasileiras de médio e grande porte, combinando uma análise descritiva do perfil dos 
executivos e das organizações com testes bivariados que investigam associações entre 
características demográficas e de trajetória do CFO e dimensões de governança e influência 
familiar. Para isso, foi estruturada e sistematizada uma base de dados a partir da integração de 
rankings empresariais nacionais e da coleta de dados secundários em múltiplas fontes públicas, 
com apoio de IA e verificação manual. 

Os resultados descritivos indicam padrões relevantes no perfil dos CFOs e na estrutura 
de governança das empresas analisadas. Em linha com evidências recentes sobre o perfil do 
CFO no Brasil, observa-se predominância masculina, concentração etária em faixas típicas de 
alta gestão e capital humano concentrado em formações tradicionais de negócios, além de 
elevada presença de educação executiva, especialmente MBAs (Assetz & Insper, 2025; Pedrosa 
& Aguiar, 2024). Esses achados são coerentes com a literatura que descreve a expansão do 
papel do CFO e a centralidade crescente do executivo financeiro na coordenação de decisões e 
na interface com stakeholders (Zorn, 2004; Rashid et al., 2024). 

Em termos de trajetória, o tempo médio de empresa e de cargo sugere estabilidade 
relevante do ocupante da função financeira, compatível com interpretações que enfatizam o 
peso de confiança e continuidade em posições sensíveis no contexto familiar (Hiebl, 2013; 
Songini & Vola, 2016). No plano organizacional, a heterogeneidade observada na presença 
familiar em instâncias de governança reforça a recomendação de tratar empresas familiares 
como um conjunto diverso em valores e configurações, em vez de homogêneo (Rau et al., 2019; 
Bergmann, 2024; Daspit et al., 2021). 

Ao avançar para as análises bivariadas, os achados sustentam a proposição de que o 
grau de influência familiar na governança está associado à probabilidade de o CFO ser membro 
da família controladora. Em empresas familiares, estruturas nas quais a família detém maior 
presença relativa no conselho de administração e, sobretudo, na diretoria executiva tendem a 
apresentar maior ocorrência de CFOs familiares. Esse resultado dialoga com a literatura que 
discute como objetivos não econômicos e preocupações com controle podem moldar decisões 
sobre ocupação de cargos estratégicos e a inserção de executivos não familiares (Chrisman et 
al., 2012; Tabor et al., 2018), além de convergir com estudos específicos sobre CFOs em 
empresas familiares que ressaltam trade-offs entre controle, confiança e necessidade de 
competências no topo financeiro (Lutz & Schraml, 2012; Hiebl, 2013, 2017). Adicionalmente, 
diferenças em experiência profissional, aproximadas por tempo de empresa e tempo de cargo, 
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entre CFOs familiares e não familiares sugerem que a dinâmica de carreira pode variar 
conforme o vínculo com a família, o que é compatível com argumentos sobre “fit” e estabilidade 
em posições-chave no ambiente familiar (Hiebl, 2013; Songini & Vola, 2016). 

Este estudo também oferece uma contribuição metodológica alinhada ao debate 
contemporâneo sobre uso de tecnologias digitais e IA na pesquisa em gestão e contabilidade, 
ao empregar coleta documental assistida por IA e validação humana, com protocolo 
padronizado, triangulação de fontes e registro de evidências. Abordagens dessa natureza são 
consistentes com a crescente incorporação de métodos computacionais e sistematização de 
evidências na pesquisa sobre CFOs, em especial em estudos de síntese e mapeamento do campo 
(Rashid et al., 2024), e com discussões sobre expansão do escopo da liderança financeira em 
direção a capacidades analíticas e digitais (McKinsey & Company, 2023; Assetz & Insper, 
2025). 

As limitações do estudo devem ser consideradas na interpretação dos resultados. 
Primeiro, trata-se de uma base em construção, com coleta concluída para parte do universo 
selecionado, o que pode introduzir viés de disponibilidade de informação. Segundo, variáveis 
como idade, vínculos familiares e determinadas experiências profissionais podem não estar 
publicamente disponíveis ou podem exigir proxies, ainda que o protocolo de triangulação 
reduza riscos de inconsistência. Terceiro, o recorte geográfico para o estado de São Paulo é 
metodologicamente justificado pela viabilidade de coleta e pela possibilidade de validação em 
registros formais, mas limita generalizações. Por fim, as análises estatísticas são bivariadas e 
exploratórias, não permitindo inferências causais. 

Como agenda de pesquisa futura, recomenda-se ampliar a base para as demais empresas 
do universo selecionado e, quando possível, expandir para outras unidades federativas. Há 
espaço para incorporar modelos multivariados exploratórios e investigar com maior 
granularidade a heterogeneidade das empresas familiares, incluindo dimensões de valores e 
objetivos familiares e configurações de governança, conforme sugerem revisões recentes do 
campo (Daspit et al., 2021; Bergmann, 2024; Gjergji et al., 2025). Em síntese, ao combinar 
descrição estatística, testes bivariados e protocolo de coleta documental com apoio de IA e 
verificação humana, este estudo contribui para a literatura sobre liderança financeira e empresas 
familiares ao oferecer evidências iniciais sobre o perfil dos CFOs em empresas familiares 
privadas brasileiras e sobre como a influência familiar na governança se associa à ocupação da 
posição de CFO por membros da família. 
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