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RESUMO 
 

O presente trabalho foi realizado com o propósito de avaliar a importância da gestão 
para a sobrevivência de empresas familiares. Por serem caracterizadas, 
principalmente, pelo estreito vínculo entre família e empresa, onde os valores 
familiares exercem forte influência sobre as decisões do negócio, este tipo de 
empreendimento demonstra enfrentar maiores dificuldades para acompanhar as 
novas exigências do mercado. O estudo buscou investigar os fatores que 
caracterizam uma empresa como familiar, verificar as principais causas das suas 
crises e analisar como a gestão empresarial pode influenciar na sobrevivência 
dessas organizações. Tomou-se como referência básica os estudos publicados em 
nível mundial, sob a forma de livros, artigos, dissertações, entre outras, que 
discutem a empresa familiar nos seus variados aspectos. Complementarmente, 
foram utilizados dados estatísticos publicados por instituições, órgãos oficiais e 
consultorias empresariais. A avaliação dos dados pesquisados revelou que, nos 
tempos atuais, para uma empresa familiar manter-se firme no mercado é necessário 
uma mudança de cultura que envolva uma reavaliação dos princípios e normas de 
conduta familiares, de modo a implementar uma gestão empresarial, firme, racional 
e eficiente. Isto é possível através de uma gestão que compreenda os estágios 
evolutivos da empresa, ou seja, o seu Ciclo de Vida; os subsistemas que a 
envolvem: família, propriedade e gestão; e, principalmente que esta empresa esteja 
preparada para uma sucessão tranqüila e harmoniosa. Dessa forma, uma boa 
gestão é de fundamental importância para garantir a sobrevivência, a continuidade e 
o crescimento da empresa familiar no mundo moderno. 
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ABSTRACT 

 
The present work was carried through with the intention to evaluate the importance of 
the management for the survival of familiar companies. For being characterized, 
mainly, for the narrow bond between family and company, where the familiar values 
exert fort influence on the decisions of the business, this type of enterprise 
demonstrates to face larger difficulties to follow the new requirements of the market. 
The study it searched to investigate the factors that characterize a company as 
familiar, to verify the main causes of its crises and to analyze as the enterprise 
management can influence in the survival of these organizations. One was overcome 
as basic reference the studies published in world-wide level, under the form of books, 
articles, dissertations, and others, that they argue the familiar company in its varied 
aspects. Complementarily, they had been used given statisticians published for 
institutions, enterprise official and business consultancies. The evaluation of the 
searched data disclosed that, in the current times, a familiar company to remain itself 
firm in the market is necessary a culture change that involves a reevaluation of the 
principles and familiar norms of behavior, in order to implement enterprise, strong, 
rational and efficient a management. That is possible through a management that 
understands the evolutionary apprenticeships of the company, in other words, its 
Cycle of Life; the subsystems that involve it: family, property and management; and, 
also, that this company is prepared for a calm and harmonious succession. Of this 
form, a good management is of basic importance to guarantee the survival, the 
continuity and the growth of the familiar company in the modern world.  
 
Word-keys: familiar company; enterprise management; succession.  
 
 
 
1. INTRODUÇÃO 
 

A globalização mundial e a conseqüente abertura da economia brasileira fez 
do mercado um terreno de desafios, oportunidades e constantes mudanças. O 
regime de liberalização comercial iniciado nos primeiros anos da década de 90 e a 
estabilidade econômica alcançada impuseram o ajustamento da economia nacional 
a um novo cenário marcado, principalmente, pela competitividade.  

 
Não obstante, no ambiente organizacional das empresas, independente do 

seu ramo de atividade ou de seu tamanho, as mudanças se traduziram em novas 
formas de administração que contemplam a adoção de técnicas inovadoras de 
trabalho, flexibilidade nas relações, interação com o meio externo, completa 
informação do ambiente interno, avanços tecnológicos, busca pela qualidade e 
fidelização do cliente. 

 
 Até a década de 80, com a economia fechada, o foco da empresa brasileira 
era manter a produção e os preços a níveis competitivos. Hoje, essas condições, 
isoladamente, não são mais garantia de sucesso e lucratividade. O mundo 
empresarial volta-se para o fortalecimento das relações entre clientes, fornecedores, 
funcionários, acionistas e sociedade. Buscam-se novos mercados de atuação, novas 
tecnologias e novos métodos de gestão.  

2

Enciclopédia Biosfera, N.04, 2007 ISSN 1809-0583



 
Neste contexto, acompanhar a complexidade do novo mercado torna-se um 

desafio para aquelas empresas não aptas a remodelarem seus conceitos e sua 
forma de atuação. Para tanto, é necessário que as empresas de hoje mantenham 
um ambiente interno livre de conflitos que ameacem seu comportamento no meio 
externo.  

 
Considerando que a administração de empresas do tipo familiar envolve 

questões além do campo empresarial, manter a harmonia interna é muito mais difícil. 
Neste tipo de negócio as questões de família (sua cultura, sua história, suas 
crenças, suas disputas, seu ciclo de vida) confundem-se com a gestão e chegam a 
definir os rumos desta última. 

De modo geral, verifica-se na empresa familiar a presença de forte apego a 
questões afetivas, desde a decisão de desligamento de um funcionário à definição 
de manter ou não um produto, fornecedor ou cliente. Com relação ao quadro 
funcional, muitas funções estratégicas são assumidas por familiares sem a 
capacitação profissional necessária, impossibilitando o desenvolvimento do negócio. 

 
Destarte, a introdução de novas formas de administração não deve 

representar uma ruptura drástica da maneira como até então é gerida a empresa. 
Aqui se destaca a função do gestor, responsável por tocar esta fase dentro de um 
processo planejado e organizado, visando, a médio ou longo prazo, a 
implementação dos objetivos da organização (TELÓ, 2001). 
 
 
1.1 O PROBLEMA E A SUA IMPORTÂNCIA 
 

Ao final da década de 80, no Brasil, de cada 10 empresas em funcionamento, 
09 eram familiares.  Estas correspondiam, já na década de 90, a 4/5 do total das 
empresas privadas brasileiras, respondendo por 3/5 da receita do setor e 2/3 dos 
empregos gerados (OLIVEIRA, 1999).  

 
Em 2004, das quase 08 milhões de empresas em atuação no país, 90% eram 

familiares. Com relação a sua participação no Produto Interno Bruto (PIB), 
representaram 12% do segmento de agrobusiness, 34% da indústria e 54% dos 
serviços (BARNUEVO, 2004). Consideradas como base da economia do Brasil, o 
comportamento destas empresas é muito importante para o futuro do país.  

 
Apesar dos números positivos, estudos demonstram que o tempo médio de 

vida de uma empresa familiar é inferior ao da não-familiar. Oliveira (1999) afirma que 
com 09 anos de existência, em média, estas empresas encerram suas atividades, 
contra 12 anos das demais empresas. O curto período em atividade é verificado, 
principalmente, entre os empreendimentos de pequeno porte, devido a sua reduzida 
capacidade de investimento.  

 
Para Júnior e Muniz (2003) o que determina a permanência de uma empresa 

familiar no mercado é o resultado de seu desempenho durante o seu ciclo de vida. A 
maioria dos modelos criados de ciclo de vida de empresas familiares tem como 
parâmetro à família, a partir de alguns fenômenos responsáveis por mudanças que 
afetam sua estrutura, tais como nascimento, crescimento, casamento, divórcio e 
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morte.  Os estudos baseados nessa linha de pensamento apontam semelhanças 
entre os mundos familiar e empresarial. 

 
A literatura disponível acerca dos motivos que levam as empresas familiares a 

crise, em sua grande maioria, aborda o desempenho do negócio familiar durante o 
seu ciclo de vida, com ênfase nos problemas gerados no processo de sucessão. 
Destarte, pouco se discute a interferência da gestão empresarial no 
empreendimento.  

 
Assim, com o intuito de tentar preencher uma lacuna ainda existente neste 

debate, surge a seguinte questão: qual o papel da gestão empresarial para a 
sobrevivência de empresas familiares? E, é nesse ínterim que o presente trabalho 
pretende fornecer subsídios à elucidação de dúvidas e/ou questionamentos, não 
com o propósito de esgotar o assunto, mas com o fim de estimular a discussão e 
promover estratégias em prol da sustentabilidade econômico-financeira deste 
modelo de gestão. 
 
 
1.2 OBJETIVOS 
 
 
1.2.1 Objetivo geral 
 

Avaliar o papel da gestão empresarial para a sobrevivência de empresas 
familiares diante das novas exigências do mercado. 
 
 
1.2.2 Objetivos específicos 
 

• Investigar os fatores que caracterizam uma empresa como familiar; 

• Verificar as principais causas das crises enfrentadas por empresas familiares; 

• Analisar como a gestão empresarial pode influenciar na sobrevivência de 
empresas familiares. 

 
 
2. METODOLOGIA 

 
Esta pesquisa tem como área de estudo todo o território nacional. A 

ocorrência de comentários, críticas e argumentações sobre fatos, experiências ou 
resultados ligados ao tema em discussão não seguirá nenhum tipo de especificidade 
regional. Serão apresentados os casos mais relevantes, independente de sua 
localidade, podendo ser citados também exemplos e/ou modelos de casos 
internacionais. 

 
O procedimento de análise da Pesquisa obedece à lógica do método indutivo, 

que consiste na observação de casos particulares para o estabelecimento de 
hipóteses de caráter geral. 
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 Os dados que subsidiaram a presente pesquisa foram coletados de fontes 
secundárias, através de levantamento bibliográfico acerca de trabalhos já publicados 
sobre o assunto, como por exemplo, produções científicas, associações de classes 
profissionais, revistas, livros, entre outros. 
 
 
3. REFERENCIAL BIBLIOGRÁFICO 
  
 
3.1 AS EMPRESAS FAMILIARES 
 
 Diferentes abordagens procuram conceituar a empresa familiar. Para alguns 
autores a definição parte do estreito vínculo familiar com a gestão, em contraponto 
daqueles que afirmam originar da participação majoritária do capital da família no 
negócio. No entanto, pode-se inferir que estes dois determinantes, em conjunto ou 
isolados, são capazes de influenciar o estabelecimento das políticas e metas da 
empresa, desse modo, atribuindo-lhe um caráter familiar. 
 

Usualmente, as concepções dominantes oferecem diversas características a 
estas organizações, tais como: a figura de um fundador/empreendedor; relevante 
participação da família no capital empresarial; transferência de poder de geração 
para geração; estrutura organizacional pouco clara; forte interação entre valores 
empresariais e familiares, entre outras. 

 
Para Lodi (1994), a empresa familiar é formada pela conjunção de 02 elos: a 

ligação do fator hereditário e o processo de sucessão de poder; e pela ligação entre 
os valores institucionais da organização e a importância dos fundadores.  Segundo o 
autor, estes fatores, quando coordenados, são responsáveis pela manutenção da 
propriedade ao longo do tempo. 

 
 Seguindo o mesmo raciocínio, Oliveira (1999) destaca a importância da 
hereditariedade na classificação de uma empresa como familiar. Para o autor, esta 
se forma a partir do empenho de um proprietário empreendedor e caracteriza-se 
pela existência do processo sucessório de poder entre membros de uma família. 
 
 Por sua vez, Donelley citado por Júnior e Muniz (2003) considera que 
somente quando um negócio gerido por uma família é passado para sua segunda 
geração pode ser considerado como familiar. O autor destaca ainda a forte ligação 
entre os valores da família e a empresa. 
 

Para Teló (2001), a importância da família na gestão dessas empresas é 
clara, pois na maioria, o proprietário é o empreendedor do negócio, responsável pela 
fundação e pela administração. Os valores familiares, assim, influenciam a atividade 
e o resultado do negócio. 

 
Comumente, a literatura sobre o tema afirma que as características implícitas 

ao modelo de administração de empresas familiares pressupõem uma relevante 
posição de vulnerabilidade destes empreendimentos frente às mudanças recentes 
ocorridas na economia mundial. Isto se dá, pois a transferência de valores e 
comportamentos oriundos do ambiente familiar para dentro da empresa é 
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incompatível com a seriedade e o racionalismo exigido no meio empresarial. Agindo 
desta forma, os gestores acabam por comprometer o andamento dos negócios. A 
FIGURA 01 relaciona alguns pontos que ratificam esta afirmação. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
FIGURA 1 – Desvantagens das Empresas Familiares – pontos fracos 
Fonte: Barnuevo, 2004 
 

Lethbridge (1997) destaca três tipos básicos de empresa familiar: a 
tradicional, onde o capital é fechado, existe pouca transparência administrativa e 
financeira e a família exerce um domínio completo do negócio; a híbrida, onde o 
capital é aberto, há participação na administração de profissionais não-familiares, 
mas a família ainda detém o controle do negócio, de modo geral, existe maior 
transparência; e, a de influência familiar, na qual o capital é aberto, mas a família 
mantém influência estratégica significativa através da participação acionária. 

 
 Com relação à estrutura organizacional, para a empresa de tipo familiar 
tradicional não há definição de papéis. Geralmente, o proprietário é confundido com 
o gestor e/ou diretor da empresa, revezando-se na tarefa de decidir, coordenar e 
atuar diretamente nos negócios.  Dessa forma, Bernhoeft (1991), corrobora com o 
pensamento e acrescenta que “apesar de oferecer uma conceituação muito ampla 
para a empresa de tipo familiar, destaca que o estilo de administração pautado na 
informalidade dos relacionamentos é marca principal destes empreendimentos”. 
   
 
3.2 A SUCESSÃO 
 
 A sucessão na empresa familiar, de forma geral, representa o momento de 
transferência de poder de uma geração para outra. Em alguns casos, determina a 
mudança total ou parcial do modo de administrar o negócio, assumindo desta forma, 
papel ambíguo, visto que pode representar a continuidade ou não das atividades.  
 

 
PONTOS FRACOS DA EMPRESA FAMILIAR 
 

� Fracionamento do poder acionário na sucessão; 

� Conservadorismo; 

� Indicação de pessoas para cargos importantes por critério de amizade; 

� Decisões baseadas em poucas pessoas (visão pessoal); 

� Carência de suporte econômico voltado ao crescimento da empresa; 

� Estrutura comprometida pela inserção de pessoas sem capacidade profissional; 

� Paternalismo; 

� Fragilidade diante do desaparecimento do fundador; 

� Centralização de poderes; 

� Não conformidade com novas realidades; 

� Adaptação e assimilação mais lentas. 
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Estatísticas comprovam que de cada 100 empresas familiares no mundo, 30 
sobrevivem a segunda geração, 15 chegam a terceira e apenas 4 continuam suas 
atividades após a quarta (Revista HSM MANAGEMENT, 2003).  

 
Pesquisas internacionais apontam que a disputa pelo poder agrava-se a partir 

da terceira geração. Um estudo realizado na Comunidade Européia, citado por 
Lethbridge (1997), mostrou que em cada 10 empresas do tipo familiar tradicional, 03 
conseguem vencer a segunda sucessão, e somente metade dessas chegaram a 
terceira geração. 

 
 Segundo Lodi (1994), a maioria das empresas familiares encerra as 
atividades após sucessões mal conduzidas. Novamente, as características principais 
que determinam uma empresa como do tipo familiar (tradição, valores, apego à 
questões emocionais, entre outras) são apontadas como responsáveis pelos 
insucessos verificados neste período. 
 
 Ainda, segundo Lodi (1994), vigora nas empresas familiares a gestão 
patriarcal, com forte apego ao patrimônio. Sendo assim, na transição para um 
modelo de gestão descentralizado, a transferência de poder e de responsabilidade é 
o caminho para o sucesso do empreendimento e se constitui um de seus maiores 
desafios. 
 
 O momento da transferência de poder na empresa familiar revela-se crítico 
ainda por possibilitar o esfacelamento dos seus dois importantes capitais: o 
patrimonial e o simbólico. O primeiro diz respeito ao capital financeiro investido e 
acumulado pela empresa no decorrer de sua existência. Já o capital simbólico 
representa a credibilidade conquistada pela organização no mercado, formada pela 
tradição e reconhecimento do nome da família (SOUSA, 1997).  
 

 Na sucessão familiar, o sucessor é escolhido entre os herdeiros. Os critérios 
desta eleição determinarão o desempenho futuro da nova administração. Quando se 
prioriza a continuidade da família no comando da empresa, muitas vezes, a escolha 
do sucessor não leva em conta requisitos como, competência, preparo ou 
conhecimento do negócio. Além de desencadear conflitos internos pela busca do 
poder.  

 
 E assim, apesar do amplo debate sobre o tema na literatura atual, não existe 
um tipo ideal de processo sucessório ou aquele que se adapte melhor a determinada 
empresa. Entretanto, para uma sucessão equilibrada, capaz de manter a 
continuidade da empresa faz-se necessário o planejamento antecipado do processo.  
 
 
4. RESULTADOS E DISCUSSÕES 
 
 
 Segundo Lethbridge (1997), as empresa familiares tradicionais e híbridas, em 
um mercado liberalizado e altamente competitivo são bastante vulneráveis, 
particularmente, devido aos seus dilemas institucionais históricos, o que torna a 
resolução destes ainda mais urgentes. 
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 Diferentemente das demais empresas, as do tipo familiar encontram 
dificuldades ainda maiores para acompanhar às exigências do mercado. Não basta 
redefinir a política de investimentos, à introdução de tecnologias, capacitar-se 
gerencialmente, se não forem resolvidos os seus dilemas internos. Alguns deles 
permanecem devido ao apego à tradição repassada por gerações, responsável em 
alguns casos por um quadro de acomodação frente às mudanças externas.   
 

Não obstante, na caracterização deste tipo de empreendimento dois 
elementos são destacados e vastamente estudados pela literatura recente: o 
processo sucessório de poder entre parentes e a profissionalização.   Ao mesmo 
tempo em que estes fatores tipificam a empresa familiar podem determinar a sua 
capacidade de administrar conflitos, e consequentemente a sua sobrevivência.   

 
Comumente, percebe-se uma diferença no uso dos termos sucessão e 

profissionalização. Na maioria das vezes, quando a sucessão é abordada, 
corresponde à chamada “passagem do bastão”, ou seja, é o período de 
transferência de poder de uma geração para a outra. São buscados entre os 
herdeiros, os que possuem maior aptidão para o negócio. Muitas vezes os critérios 
de análise são envolvidos por questões afetivas e emocionais. Bem como, o 
processo de escolha dá a partida para disputas internas entre familiares. 

 
Por sua vez, a profissionalização marca um período de amadurecimento da 

empresa, onde as funções chaves são atribuídas à profissionais capacitados, 
trazidos de fora da empresa. Assim, o tino empreendedor dos fundadores, sem 
qualquer formação profissional, é substituído pela necessidade de especialização 
(JÚNIOR e MUNIZ, 2003).  

 
 Resnik, citado por Prestes (2002) aponta a forma de administração de uma 
empresa como determinante do seu fracasso ou bom desempenho. Cabe aos 
gestores aliarem métodos eficientes e organizados de trabalho às expectativas da 
empresa, dos clientes, funcionários, fornecedores e do mercado como um todo. 
Estes métodos devem obedecer a um esquema de planejamento, execução e 
avaliação de desempenho.  
 
 Segundo Teló (2001) além dos métodos de trabalho, as empresas que 
buscam a competitividade devem integrar em seu processo de administração 
indicadores e ferramentas de eficiência, eficácia, efetividade, qualidade, 
produtividade, inovação, lucratividade, entre outras. Estes devem ser adequados a 
métodos contábeis gerenciais que permitam fornecer à empresa as informações 
necessárias para o seu crescimento.  
 

Somente desta forma poderão avaliar sua capacidade de permanência no 
ambiente o qual está inserido, diante das novas imposições do mercado. Uma 
gestão empresarial qualificada é capaz de identificar tais necessidades e 
implementá-las. Nesse ínterim, tais questões levam a conclusão de que no mundo 
moderno, não há espaço para empresas de base familiar que não se adaptarem às 
novas leis de mercado e que não adotarem como ponto primordial para a sua 
manutenção e crescimento, métodos eficientes e eficazes de gestão empresarial. 
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5. CONCLUSÃO 
 

Conforme fora observado as empresas familiares encontraram maiores 
dificuldades para se adequarem às novas exigências do mercado, o que veio a 
comprometer a sua sobrevivência. Com nisso, a presente pesquisa identificou 
alguns dos fatores que corroboram para esta afirmativa e, a partir destes, propor 
uma saída para a problemática.  

 
Percebeu-se que as características que tipificam uma empresa como familiar 

contribuem por torná-la mais vulnerável com relação às outras numa situação de 
concorrência. Isto ocorre porque é impossível manter uma visão profissional e 
racional do negócio quando este é altamente influenciado pelos valores, crenças, 
conflitos, relações de poder e tradição da família que o conduz. Tais especificidades 
não se encerram aqui, porém são inadequadas à nova visão de administrar baseada 
nas mudanças no mercado nos últimos tempos. 

Outro fator que contribui para a dificuldade da empresa familiar em garantir a 
sua continuidade e até mesmo a sua sobrevivência é a passagem de poder nesse 
tipo de firma. O problema da passagem na empresa familiar é bem mais visualizado 
no momento da sucessão. Este período, representado pela transferência do poder 
de uma geração para a outra, é apontado como o principal motivo para o 
encerramento dos negócios. Isto se dá porque na sucessão, quase sempre há um 
choque de culturas entre a geração que está saindo e a que está assumindo a 
direção dos negócios.  

 
Destarte, a pesquisa aponta a ênfase na gestão empresarial eficiente como 

uma das formas de manter e revitalizar a empresa familiar nos tempos de hoje. 
Partindo do pressuposto de que o mercado atual e as novas leis que regem a 
administração pedem das empresas respostas rápidas, o comprometimento, a 
qualificação, o profissionalismo, bem como, o pensamento crítico e racional, da 
gestão são de suma importância para a sobrevivência do negócio. Só uma gestão 
preparada é capaz de fortalecer a empresa familiar, considerando as características 
que as fragilizam, preparando-a para as novas exigências do mundo globalizado. 
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