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Empresas familiares empregam milhões de pessoas em todo o mundo, geram uma 
quantidade importante de receitas e impostos, e são âncoras financeiras e sociais para 

muitas comunidades. As famílias donas desses negócios normalmente exercem considerável 
influência sobre a gestão e operação da empresa e, como resultado, seu desempenho e 
sobrevivência. As decisões que essas famílias tomam impactam a sua riqueza bem como o 
futuro das pessoas que empregam e, muitas vezes, os ecossistemas em que operam.

Sem diretrizes que governem a tomada de decisões, as famílias podem ter dificuldades para 
chegar a um acordo sobre escolhas de liderança, questões de sucessão e outros tópicos 
controversos que podem ter um impacto substancial em seus negócios. Por isso, é importante 
que as famílias criem um modelo operacional adaptado a seus negócios — um modelo que os 
ajude a gerenciar de forma eficaz, tratar os membros da família de forma justa e antecipar 
conflitos.

A importância econômica das empresas familiares
O papel que as empresas familiares desempenham no avanço do crescimento econômico não 
pode ser ignorado (veja box “Uma base econômica através dos tempos”).  
Em muitas grandes economias, as empresas familiares representam uma parcela significativa 
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A importância das empresas familiares é antiga, de 
uma época em que a humanidade ainda se organi-
zava em civilizações simples. Conforme indivíduos 
assumiram profissões como agricultura, cerâmica, 
tecelagem e metalúrgica, eles criaram os primeiros 
negócios familiares do mundo. Terras, ferramentas 
e outros bens foram repassados dentro das 
famílias, permitindo que os sucessores construís-
sem riqueza e contribuíssem para o crescimento e 
estabilidade de suas regiões. Tal era a importância 
dessas primeiras empresas familiares que a palavra 
economia é derivada da palavra grega antiga 
oikonomia, que se traduz aproximadamente em “a 
gestão da família ou da casa”.

Os negócios familiares ajudaram a alimentar a 
prosperidade das primeiras civilizações chinesas, 
egípcias, gregas, persas e romanas. O filósofo 
Aristóteles até escreveu um tratado abordando 
como esses negócios devem ser gerenciados. Com o 
tempo, modelos de oficinas familiares deram 
origem a guildas focadas em comércios específicos. 
As empresas familiares representadas por essas 
guildas ajudaram a moldar o crescimento econômi-
co da Idade Média até a Revolução Industrial. Os 
negócios familiares continuam a desempenhar um 
papel importante no avanço do crescimento 
econômico em países desenvolvidos e em desen-
volvimento.

UMA BASE ECONÔMICA ATRAVÉS DOS TEMPOS



de todas as empresas. Por exemplo, na Indonésia, Índia e Alemanha as empresas familiares 
representam de 48% a 74% de todas as empresas manufatureiras existentes nos países(veja a 
figura abaixo). Elas também criam milhões de empregos diretos e indiretos e geram receitas 
significativas para essas economias. Na Indonésia, as empresas familiares geram mais de US$ 
100 bilhões em receita total (cerca de 10% do PIB). Na Índia, esse número sobe para quase 
US$ 670 bilhões (cerca de 25% do PIB). E na Alemanha, as empresas familiares contribuem 
para mais de US $ 1,8 trilhão (aproximadamente 49% do PIB do país).

“O PAPEL QUE AS EMPRESAS FAMILIARES DESEMPENHAM NA PROMOÇÃO DA 
PROSPERIDADE NÃO É BEM COMPREENDIDO POR MUITOS GOVERNOS E 
REGULADORES, OU MESMO PELAS PRÓPRIAS FAMÍLIAS.”

Como as empresas familiares ajudam a apoiar os ecossistemas em que estão inseridas — 
criando empregos, gerando receita para fornecedores e governos e promovendo estabilidade 
para as comunidades em que operam — o fracasso dessas empresas pode ter implicações 
catastróficas sobre o crescimento econômico, especialmente em mercados emergentes. No 
entanto, o papel que as empresas familiares desempenham na promoção e proteção da 
prosperidade não é bem compreendido por muitos governos e reguladores, ou mesmo pelas 
famílias donas desses negócios. De fato, em alguns mercados emergentes, governos e a 
população em geral muitas vezes se ressentem com os proprietários de empresas familiares 
por causa de suas riquezas — e por causa de comportamentos de ostentação.

As empresas familiares podem ter tamanhos diversos, desde pequenos negócios cuidados por 
um casal até grandes empresas regionais e até mesmo empresas globais. Algumas famílias 
servem como proprietárias-gerentes, um modelo que é especialmente comum em mercados 
emergentes como Índia e Indonésia. Outras famílias funcionam como investidores ativistas: 
um ou mais membros da família fazem parte do conselho da empresa e fornecem uma 
perspectiva dos proprietários sobre estratégia, alocação de capital e desempenho gerencial. 
Outras ainda operam como grandes acionistas, mas passivos, apoiados por escritórios 
familiares que gerenciam investimentos e as alocações de dividendos.
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Dado a variedade de estruturas de propriedade e gestão e as necessidades de famílias 
diferentes, pode ser difícil para as famílias determinar que tipo de governança adotar. A 
natureza única das empresas familiares também pode dificultar as relações com conselheiros 
ou parceiros em potencial. (Veja a box “O que os potenciais parceiros precisam saber.”) 

Regras e expectativas pouco claras expõem as famílias e seus  
negócios ao risco 
A maioria das empresas não familiares começa com um pequeno número de pessoas e uma 
estrutura operacional pouco definida. À medida que esses negócios crescem e atraem novas 
pessoas e investidores, eles começam a adotar estruturas de gestão mais formais, que 
articulam regras de propriedade, direitos de tomada de decisão e códigos de conduta. Essas 
empresas também estabelecem comitês de direção e supervisão que os ajudam a executar de 
forma mais eficiente. A estrutura legal que eles adotam — uma corporação, por exemplo, ou 
uma parceria — também os submete a exigências legais, como o estabelecimento de um 
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Embora resultados e lucros também possam 
governar empresas não familiares, valores in-
tangíveis — como equidade e afeição — podem ser 
igualmente ou até mais importantes para um 
negócio familiar. Se assim for, o negócio familiar 
deve equilibrar esses dois conjuntos de necessi-
dades e lidar com a tensão que pode vir do conflito 
entre eles.

Tais questões suaves e fatores qualitativos podem 
aumentar o nível de risco para aqueles que fazem 
parceria com um negócio familiar. Bancos e 
investidores, por exemplo, não devem avaliar uma 
empresa familiar confiando apenas em critérios 
tradicionais, como métricas financeiras. Um 
negócio que parece bom no papel, por exemplo, 
pode ser muito diferente quando é considerada a 
dinâmica familiar. Como parte de seus cuidados,  
os parceiros em potencial devem considerar as 
seguintes perguntas ao decidir se trabalham com 
uma empresa familiar:

Quem dirige o negócio? Os parceiros em poten-
cial precisam saber quem é o maior tomador de 
decisões. É o CEO ou presidente (que pode ou não 
ser da família), o chefe da família, ou mesmo um 
grupo de membros da família que não estão 
diretamente envolvidos na gestão da empresa? Os 
parceiros em potencial também precisam ter 
certeza de que entendem — e estão confortáveis 
com — as prioridades do tomador de decisão e a 
mentalidade de negócios. Os parceiros devem 
considerar entrar em um ramo de relacionamento 
comercial apenas se eles e o tomador de decisão 
concordarem com as expectativas.

Qual é a reputação da família? Como as famílias 
no negócio podem ter mais redes informais do que 
as corporações, os parceiros em potencial precisam 
ir além das verificações tradicionais de antece- 
dentes financeiros para avaliar a reputação da 
família. Conversar com outros contatos comerciais 
pode ajudar potenciais parceiros a avaliar questões 
de confiança e confiabilidade. Avaliar o sucesso ou 
o fracasso das relações de joint venture passadas ou 
avaliar o histórico da família com negócios 
saudáveis ou complicados. 

Há uma visão clara sobre a sucessão? A falta de 
acordo sobre o planejamento sucessório é uma das 
maiores fontes de conflito familiar e aquela com 
maior potencial para destruir valor. Antes de entrar 
em um relacionamento, os parceiros em potencial 
devem determinar se um plano de sucessão claro 
está em vigor; se não, eles devem considerar se 
este é um risco que eles estão dispostos a correr.

Quão fortes são os mercados de capitais 
secundários? O acesso ao capital e à liquidez 
financeira pode variar muito entre os mercados, 
afetando a estratégia de saída definitiva de um 
investidor. Por exemplo, geralmente é mais difícil 
para um investidor de private equity vender uma 
participação em um negócio familiar em uma 
economia emergente (onde os mercados de capitais 
não são tão bem estabelecidos) do que em uma 
economia desenvolvida. Os potenciais parceiros 
devem considerar as características do mercado 
local ao fazer negócios com empresas familiares.

O QUE OS POTENCIAIS PARCEIROS PRECISAM SABER



contrato, um código de conduta oficial, a criação de um conselho administrativos ou outras 
normas de governança.

As empresas familiares evoluem da mesma forma, adotando as mesmas estruturas de gestão e 
governança que lhe são exigidas. No entanto, os proprietários tendem a negligenciar 
estruturas e regras que regem o próprio envolvimento da família no negócio, porque não 
existe uma exigência legal para essas questões. Porém, sem que as normas operacionais sejam 
acordadas, as famílias têm dificuldade em lidar com conflitos. Os desacordos resultantes 
podem azedar as relações e até mesmo destruir um negócio se não for encontrada uma 
solução efetiva. Por essa razão, quase todas as famílias podem se beneficiar da criação de um 
modelo operacional que guie seu envolvimento nos negócios. Em alguns casos, um chefe 
familiar pode definir um conjunto de normas que se tornam o modelo de operação familiar 
de fato. Em outros casos, em que vários membros da família têm funções de decisão, a família 
pode querer trazer assessores externos para ajudar a definir um modelo. O mais importante, 
no entanto, é que os membros da família concordem em como gerenciar o negócio.

Uma família deve dar quatro passos seguintes na definição de um modelo operacional.

Concordar com o objetivo geral da família  
Para implementar uma governança eficaz, a família deve deixar claro quais são suas 
prioridades gerais dos negócios. Como proprietária, a família tem o direito de administrar a 
empresa da maneira que achar mais adequada, mas como gestora, ela é responsável por 
entregar valor e crescimento sustentável. A família deve, portanto, decidir se sua prioridade é 
construir um grande negócio, maximizar a riqueza para a família, ou priorizar a família, 
criando oportunidades para a geração atual e as gerações futuras. (Veja box “Diferentes 
modelos de herança e riqueza têm requisitos e implicações diferentes.”)

Como em qualquer empresa, negociações são necessárias. Um objetivo de negócios focado na 
empresa pode acelerar os resultados, mas também pode restringir oportunidades de 
engajamento familiar. Da mesma forma, uma mentalidade que priorize a família permite que 
todos os membros se envolvam com a empresa de maneira profunda, mas pode criar uma 
atmosfera de exclusividade, o que impede a empresa de atrair talentos com as habilidades e 
conhecimentos necessários para tornar o negócio mais competitivo. A família precisa decidir 
qual prioridade denegócio melhor complementa seus valores e então adotar uma postura 
unificada e clara. Essa decisão informará a estratégia de negócios e os princípios operacionais 
da empresa.

Antecipar potenciais riscos 
A família precisa antecipar pontos que possam inviabilizar o sucesso do negócio e 
comprometer a harmonia familiar. Como pode levar muito tempo para reconstruir 
relacionamentos, membros da família precisam estar atentos a temas sensíveis. Questões que 
podem levar a conflitos incluem escolhas de liderança, compartilhamento de riqueza entre os 
membros da família e decisões relacionadas à gestão do negócio. As discordâncias podem ser 
intergeracionais (entre pais e filhos, por exemplo), intrageracionais (irmãos e primos, por 
exemplo), ou mesmo entre um casal quando ambos estão envolvidos no negócio.

Na ausência de um modelo operacional acordado, que atenda aos tópicos sensíveis, os 
conflitos podem aumentar. Os membros da família podem demorar a discutir diferenças de 
opinião ou abster-se de iniciar conversas sobre questões de negócios ou gestão para que não 
sejam percebidas como pontos de discórdia. Quando as diferenças não são arejadas e os 
problemas não são resolvidos, a comunicação entre membros ou grupos da família pode se 
deteriorar rapidamente. Podem se formar grupos com opniões divergentes e desentendi-
mentos podem transbordar para as interações do dia a dia. Antecipar e abordar pontos de 
conflito logo no início, e tratá-los com sensibilidade, pode ser crucial para proteger o negócio e 
a família.
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Reveja o contexto em que a família e os negócios operam 
Famílias e negócios são diferentes. As famílias precisam levar em conta o contexto em que 
operam ao projetar o modelo operacional mais adequado, examinando três elementos.

Estrutura de propriedade. Os membros da família devem ter uma compreensão básica da 
atual (e futura) estrutura acionária. Por exemplo: a propriedade está concentrada entre alguns 
poucos membros da família ou muitos? Há dois ou mais potenciais sucessores? A liderança 
atual está perto da idade de aposentadoria? Os membros da família estão profundamente 
envolvidos na execução ou supervisão do negócio e eles querem fazer parte disso? Os 
membros da próxima geração são capazes e estão interessados em administrar o negócio? As 
respostas a perguntas como essas podem confirmar as normas existentes e ajudar a decidir se 
a estrutura de engajamento da família com o negócio deve mudar.

“NA AUSÊNCIA DE UM MODELO OPERACIONAL ACORDADO, QUE ATENDA AOS 
TÓPICOS SENSÍVEIS, OS CONFLITOS PODEM AUMENTAR E GRUPOS COM OPNIÕES 
DIVERGENTES PODEM SE FORMAR”

Natureza do negócio secundário. Os membros da família devem entender o negócio 
secundário. Eles têm mais de uma empresa? Eles têm uma empresa de capital aberto? Eles 
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Modelos de gestão de heranças e riquezas se 
originaram há muitos anos. Os gregos antigos 
estipulavam que a riqueza familiar deveria ser 
compartilhada mais ou menos igualmente entre os 
filhos (as filhas geralmente não eram beneficiárias 
de propriedades). A civilização chinesa primitiva 
seguia outra escola de pensamento, a da 
primogenitura, na qual o filho mais velho herdava a 
maior parte da propriedade. Milhares de anos 
depois, muitas famílias ainda gerenciam seus 
negócios e riqueza de maneiras semelhantes.

Sob o modelo de herança grega, a família aceita 
que a participação e a riqueza de cada membro 
serão diluídas a cada nova geração. A menos que 
seja planejado com antecedência, esse modelo 
pode levar a uma estrutura de propriedade 
complexa e fragmentada que pode eventualmente 
prejudicar a capacidade do negócio de funcionar à 
medida que o número de membros da família 
cresça. As famílias têm várias opções para resolver 
as questões de propriedade que podem resultar 
quando há muitos membros da família. Por 
exemplo, eles podem dividir o negócio, sair do 
negócio, permitir que os membros da família se 
tornem acionistas passivos ou criar regras que 
permitam que vários membros da família 
gerenciem o negócio juntos. Seja qual for a 
abordagem, é crucial que as famílias obtenham os 

conselhos necessários e escolham um caminho 
claro para evitar problemas adicionais mais tarde.

Sob o modelo primogenitura, a propriedade e o 
controle são investidos em um indivíduo, muitas 
vezes o filho ou filha mais velha, embora a 
propriedade também possa ser investida em um 
indivíduo eleito por um conselho familiar ou fora do 
corpo diretivo. Irmãos são muitas vezes incluídos 
nesses acordos, e muitos ganham meios para viver 
de maneira luxuosa. Embora esse modelo tenha se 
tornado menos popular nos tempos modernos, as 
famílias que optam por essa abordagem devem 
definir diretrizes de planejamento sucessório e 
direitos de decisão para garantir transições suaves 
de uma geração para outra e reduzir o risco de 
conflitos.

Sob um modelo de riqueza, uma família 
geralmente se comporta como gestora de fundos e 
procura maximizar os retornos a longo prazo. A 
família pode optar por administrar o negócio, ou, 
muitas vezes, recorrera gerentes externos. Embora 
este modelo tenha o menor número de fatores 
emocionais a considerar, ele também tem o menor 
controle direto. Famílias que adotam essa 
abordagem precisam determinar o quão envolvidos 
eles querem estar na supervisão diária e na gestão 
de seus negócios.

DIFERENTES MODELOS DE HERANÇA E RIQUEZA TÊM EXIGÊNCIAS E 
IMPLICAÇÕES DIFERENTES



possuem uma empresa que opera em mais de uma indústria? Quão fácil ou difícil seria dividir 
a empresa?

Características do ecossistema local. Os membros da família precisam avaliar o 
amadurecimento do mercado de capitais local, as expectativas sociais e as restrições 
regulatórias legais e fiscais das jurisdições em que operam. Esses parâmetros afetarão como o 
negócio pode crescer e se desenvolver dentro de seu ecossistema.

Criar estrutura para a família 
Depois de concordar com o objetivo geral, antecipar potenciais riscos e revisar o contexto, a 
família deve decidir sobre uma estrutura de governança. O grau de formalidade pode variar. 
De um modo geral, a estrutura consiste em um acordo de acionistas, uma descrição dos órgãos 
governamentais e um código de conduta familiar.

Acordo de acionistas. Embora as pequenas empresas familiares e aquelas operadas por 
apenas uma ou duas gerações possam não precisar de um acordo explícito de acionistas, todas 
as famílias devem, no mínimo, obter consenso sobre três pontos:

 • Definição de Família. Parentes de sangue são fáceis de classificar como família, mas os 
membros da família muitas vezes têm pontos de vista diferentes sobre como classificar os 
sogros, os enteados e outros. Estabelecer critérios que esclareçam quem é ou não família é 
crucial.

 • Regras para proprietários. As empresas familiares devem esclarecer as regras que os 
proprietários devem aceitar. Especificamente, as regras devem estipular se as ações serão 
de membros individuais ou de um fundo familiar. Ambas as opções vêm com implicações 
legais e fiscais que devem ser cuidadosamente avaliadas. As regras também devem 
explicitar se a participação de um proprietário pode ser doada ou transferida para 
familiares ou membros não familiares. As diretrizes de saída para os familiares que 
desejam deixar o negócio também devem ser detalhadas.

 • Regras para gerentes. As famílias devem detalhar quais critérios os membros devem 
atender para entrar no negócio, quando os membros da família devem se aposentar e 
instruções específicas sobre se os cargos seniores no negócio devem ser reservados para a 
família.

Órgãos de governança. As estruturas formais de governança tornam-se mais importantes à 
medida que o número de familiares envolvidos no negócio cresce. Famílias pequenas ou que 
têm um negócio relativamente novo podem tomar decisões informalmente, desde que os 
membros da família estejam de acordo. Famílias maiores muitas vezes se beneficiam da 
criação de dois órgãos de governança para gerenciar os interesses da família: uma assembleia 
familiar e um conselho familiar. Estes órgãos são somados aos comitês que ajudam a 
administrar o negócio.

“FAMÍLIAS MAIORES MUITAS VEZES SE BENEFICIAM DA CRIAÇÃO DE DOIS ÓRGÃOS 
DE GOVERNANÇA: UMA ASSEMBLEIA FAMILIAR E UM CONSELHO FAMILIAR”

A assembleia familiar é muitas vezes bastante grande, compreendendo todos os membros da 
família que têm uma participação acionária no negócio e às vezes até mesmo aqueles que não 
têm, como filhos e cônjuges. A assembleia familiar é responsável por atividades-chave, 
incluindo a seleção de membros para o conselho familiar, a atribuição de direitos de decisão e 
o estabelecimento de parâmetros amplos sob os quais o conselho opera.

O conselho familiar é menor que a assembleia da família. Como a função primária do 
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conselho é a supervisão dos assuntos de negócios da família, ele também tem autoridade na 
tomada de decisão sobre esses assuntos. O conselho familiar funciona como um conselho 
administrativo e o presidente é geralmente um membro sênior da família. O conselho tem a 
responsabilidade de tomar decisões importantes que impactam a família e o negócio, como 
selecionar os CEOs das empresas que fazem parte do portfólio de negócios da família ou 
decidir o valor dos pagamentos anuais de dividendos. Os membros do conselho são eleitos por 
meio de votação na assembleia da família e trabalham dessa forma por um tempo 
determinado. Dado o poder mantido pelo conselho familiar, recomendamos as seguintes 
melhores práticas:

 • Garantir a representação de todos os grupos da família.

 • Estabelecer regras claras de elegibilidade e de funcionamento para o conselho, incluindo 
as de limites de mandato, seleção de membros e votação e impeachment de membros.

 • Definir o papel do presidente e garanta consenso sobre as regras de seleção.

 • Estabelecer controles e fiscalização para que o conselho familiar responda à assembleia 
familiar, comunicando regularmente suas decisões.

 • Permitir que o conselho familiar procure conselhos externos quando necessário.

Código de conduta familiar. Um código de conduta é essencial para todas as empresas 
familiares, independentemente do seu tamanho. É, sem dúvida, o documento mais importante 
para manter a paz entre os membros da família, uma vez que a maioria dos conflitos tendem 
a surgir a partir de interações interpessoais, em vez de razões específicas de negócio.

Em essência, o código de conduta é um conjunto de regras que descreve como os membros da 
família devem se comportar quando interagem e conversam uns com os outros — e com o 
público. O código deve enfatizar como os membros da família devem expor e solucionar 
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A diferença entre as classes sociais continua a 
aumentar. Em 2011, os 10% mais ricos da Índia 
detinham 60% da riqueza do país. Em 2016, essa 
participação havia subido para mais de 80%. China, 
Indonésia, Rússia, Reino Unido e EUA têm números 
semelhantes de aumento de concentração da 
riqueza. À medida que os ricos se tornam mais 
ricos, milhões permanecem presos em um ciclo 
vicioso de pobreza, assistindo ao aumento de 
dívidas, à piora das perspectivas de educação e à 
baixa mobilidade social.

Nos últimos anos, houve protestos generalizados 
em vários lugares do mundo, incluindo Brasil, Chile, 
França e EUA. Indivíduos no mundo desenvolvido e 
em desenvolvimento estão expressando 
insatisfação com sistemas políticos e econômicos 
que parecem recompensar os ricos e abandonar os 
pobres.

Como as empresas familiares desempenham um 
papel maior em algumas economias, 
particularmente em países em desenvolvimento, 
elas precisam estar especialmente atentas a essas 
tendências. A narrativa em torno de seu sucesso 
— particularmente, se o negócio é grande e 
influente — pode não ser vista de maneira 
favorável pelo resto da população, especialmente se 
essa riqueza for ostentada. Em uma época em que 
as mídias sociais podem amplificar notícias e 
sentimentos populares, imagens de casamentos 
luxuosos e casas palacianas podem gerar 
ressentimento. As famílias precisam ser sensíveis à 
forma como são retratadas publicamente e 
reinvestir seus ganhos de maneira que beneficiem 
tanto os negócios, quanto à comunidade em geral.

FAMÍLIAS PRECISAM SER SENSÍVEIS À DESIGUALDADE 
DE RENDA



qualquer conflito. Também pode determinar expectativas sobre estilo de vida e escolhas 
comportamentais que os membros da família devem adotar, especialmente no que diz 
respeito a demonstrações abertas de riqueza. (Veja quadro “As famílias precisam ser sensíveis 
à desigualdade de renda.”) As penalidades por violações do código também devem ser 
detalhadas. Um código de conduta atencioso pode ser a diferença entre uma resolução rápida, 
privada e amigável e uma disputa judicial prolongada e pública.

As empresas familiares são um importante motor do crescimento econômico, especialmente 
nos mercados emergentes, onde a capacidade dessas empresas de gerenciar riscos tem 
resultado na geração de milhões de empregos, receita para governos e estabilidade para as 
comunidades. No entanto, a gestão de negócios familiares é complexa dado as relações 
próximas pessoais e profissionais envolvidas. Estabelecer regras de governança e estabelecer 
expectativas pode ajudar a proteger o crescimento das empresas familiares e seus 
ecossistemas para as próximas gerações.
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