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Asia Europa Estados Unidos

Fuente: BERNHOEFT.

Empresa familiarEmpresa familiar

OO perfil regional dos perfil regional dos 115 mayores grupos  115 mayores grupos  familiares familiares 
globales en 1995 estglobales en 1995 estáá retractado abajo.retractado abajo.



En se tratando da En se tratando da longevidadlongevidad as informaciones disponibles as informaciones disponibles 
apuntaban:apuntaban:

Sexta GeneraciSexta Generacióón n –– 1 empresa;1 empresa;
Quinta GeneraciQuinta Generacióón n –– 3 empresas;3 empresas;
Cuarta GeneraciCuarta Generacióón n –– 13 empresas;13 empresas;
Segunda GeneraciSegunda Generacióón n –– 2 empresas.2 empresas.
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En se tratando da En se tratando da longevidadlongevidad as informaciones disponibles as informaciones disponibles 
apuntaban:apuntaban:

Sexta GeneraciSexta Generacióón n –– 1 empresa;1 empresa;
Quinta GeneraciQuinta Generacióón n –– 3 empresas;3 empresas;
Cuarta GeneraciCuarta Generacióón n –– 13 empresas;13 empresas;
Segunda GeneraciSegunda Generacióón n –– 2 empresas.2 empresas.

En se tratando da En se tratando da gestigestióónn apenas 26 empresas (23%) eran apenas 26 empresas (23%) eran 
administradas por un CEO non integrante da familia; administradas por un CEO non integrante da familia; 

Empresa familiarEmpresa familiar



EnEn lolo ranranking da agencia S&P entre las 500 mayores 
empresas cerca de 60% tienen su raíces en negocios 
familiares. Algunas, como Ford, BMW, Adidas, até hoy 
tienen herederos ocupando o alto escalón;;
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EnEn lolo ranranking da agencia S&P entre las 500 mayores 
empresas cerca de 60% tienen su raíces en negocios 
familiares. Algunas, como Ford, BMW, Adidas, até hoy 
tienen herederos ocupando o alto escalón;;

En una empresa familiar los fundadores de un modo 
general tienen una mayor facilidad de tomar decisión en la 
medida en que la empatía y lazos familiares ayudan lo 
proceso. Todavía, en épocas de confronto ese mismo 
aspecto puede profundizar los conflictos. 
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En la dEn la déécada de 80, a cada de 80, a expectativa de vida medianaexpectativa de vida mediana para para 
as empresas en general era de 17 aas empresas en general era de 17 añños. Ahora estaros. Ahora estaríía a 
prpróóximo de 12 aximo de 12 añños;os;

Empresa familiarEmpresa familiar



En la dEn la déécada de 80, a cada de 80, a expectativa de vida medianaexpectativa de vida mediana para para 
as empresas en general era de 17 aas empresas en general era de 17 añños. Ahora estaros. Ahora estaríía a 
prpróóximo de 12 aximo de 12 añños;os;

Algunos autores indican que la Algunos autores indican que la razrazóónn da tendencia seria la da tendencia seria la 
prioridad comprometida con la obtenciprioridad comprometida con la obtencióón de n de ganancias no ganancias no 
corto plazocorto plazo. O objetivo est. O objetivo estáá ocurriendo en detrimento da ocurriendo en detrimento da 
creacicreacióón de valor para o accionista y da n de valor para o accionista y da consolidaciconsolidacióón do n do 
crecimiento no largo plazo;      crecimiento no largo plazo;      
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DestaqueDestaque--se que a Fundacise que a Fundacióón n DomDom CabralCabral analizando a analizando a 
serie serie 19731973--2008 2008 das 500 mejores empresas Brasiledas 500 mejores empresas Brasileññas as 
concluye que:concluye que:

77% das empresas que constitu77% das empresas que constituíían a seleccian a seleccióón en 1973 non n en 1973 non 
integraban mintegraban máás; ys; y

As 114 empresas que permanecieran no topo da lista presentaranAs 114 empresas que permanecieran no topo da lista presentaran
crecimiento 2,5 veces mayor do que o do PIB Brasilecrecimiento 2,5 veces mayor do que o do PIB Brasileñño.o.
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DestaqueDestaque--se que a Fundacise que a Fundacióón n DomDom CabralCabral analizando a analizando a 
serie serie 19731973--2008 2008 das 500 mejores empresas Brasiledas 500 mejores empresas Brasileññas as 
concluye que:concluye que:

77% das empresas que constitu77% das empresas que constituíían a seleccian a seleccióón en 1973 non n en 1973 non 
integraban mintegraban máás; ys; y

As 114 empresas que permanecieran no topo da lista presentaranAs 114 empresas que permanecieran no topo da lista presentaran
crecimiento 2,5 veces mayor do que o do PIB Brasilecrecimiento 2,5 veces mayor do que o do PIB Brasileñño.o.

En Brasil la origen da empresa familiar estEn Brasil la origen da empresa familiar estáá asociada al asociada al 
flujo migratorio: Italia, Portugal, Alemana, Espaflujo migratorio: Italia, Portugal, Alemana, Españña entre a entre 
muchos otros.muchos otros.
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YpiYpióócaca

EEmpresa criada en mpresa criada en 
1846 pela familia 1846 pela familia TellesTelles;;
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YpiYpióócaca

EEmpresa criada en mpresa criada en 
1846 pela familia 1846 pela familia TellesTelles;;

Segundo su directora Segundo su directora 
la causa da longevidad la causa da longevidad 
fue a manutencifue a manutencióón dos n dos 
ideales dos fundadores;ideales dos fundadores;

O facto da familia O facto da familia 
liderar desde a fundaciliderar desde a fundacióón n 
permitipermitióó a transmisia transmisióón de n de 
una cultura de valores una cultura de valores 
bien definida para todos bien definida para todos 
os niveles. os niveles. 
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Companhia FiaCompanhia Fiaçção e Tecidos Cedro e Cachoeiraão e Tecidos Cedro e Cachoeira

EEmpresa criada en 1872 pela familia mpresa criada en 1872 pela familia MascarenhasMascarenhas;;
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Predominancia de empresas pequePredominancia de empresas pequeññas y medianas;as y medianas;
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Predominancia de empresas pequePredominancia de empresas pequeññas y medianas;as y medianas;

Importancia das empresas pequeImportancia das empresas pequeññas y medianas en la as y medianas en la 
economeconomíía: trabajo, renda, distribucia: trabajo, renda, distribucióón de la renta personal n de la renta personal 
y regional;y regional;
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Predominancia de empresas pequePredominancia de empresas pequeññas y medianas;as y medianas;

Importancia das empresas pequeImportancia das empresas pequeññas y medianas en la as y medianas en la 
economeconomíía: trabajo, renda, distribucia: trabajo, renda, distribucióón de la renta personal n de la renta personal 
y regional;y regional;

PolPolííticas pticas púúblicas de suporte as empresas pequeblicas de suporte as empresas pequeññas y as y 
medianas: tributacimedianas: tributacióón, fondos de financiamiento, aspectos n, fondos de financiamiento, aspectos 
administrativos, capacidad emprendedora, polos de administrativos, capacidad emprendedora, polos de 
incubaciincubacióón de novas empresas n de novas empresas etcetc;      ;      
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Empresa multifamiliar  tEmpresa multifamiliar  tambiambiéén conocida como sociedad n conocida como sociedad 
multifamiliar;multifamiliar;
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Empresa multifamiliar  tEmpresa multifamiliar  tambiambiéén conocida como sociedad n conocida como sociedad 
multifamiliar;multifamiliar;

Su principal característica é que os socios fundadores da 
primera generación non tienen vínculos familiares;
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Empresa multifamiliar  tEmpresa multifamiliar  tambiambiéén conocida como sociedad n conocida como sociedad 
multifamiliar;multifamiliar;

Su principal característica é que os socios fundadores da 
primera generación non tienen vínculos familiares;

Relación de confianza criando vínculos que pueden ser 
mas fuertes que apenas os provocados pelo afecto familiar;
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Complejidad das relaciones personales, empresariales Complejidad das relaciones personales, empresariales 
involucrando involucrando lo contexto do comprometimiento das lo contexto do comprometimiento das 
prpróóximas generaciones con a gestiximas generaciones con a gestióón da empresa;n da empresa;
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Complejidad das relaciones personales, empresariales Complejidad das relaciones personales, empresariales 
involucrando involucrando lo contexto do comprometimiento das lo contexto do comprometimiento das 
prpróóximas generaciones con a gestiximas generaciones con a gestióón da empresa;n da empresa;

Las diferentes formas de percepciLas diferentes formas de percepcióón de cada familia n de cada familia 
considerando:considerando:

otros socios y respectivas familias;otros socios y respectivas familias;
la empresa y su participaciones relativas; yla empresa y su participaciones relativas; y
relaciones entre miembros de una misma familia. relaciones entre miembros de una misma familia. 
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Complejidad das relaciones personales, empresariales Complejidad das relaciones personales, empresariales 
involucrando involucrando lo contexto do comprometimiento das lo contexto do comprometimiento das 
prpróóximas generaciones con a gestiximas generaciones con a gestióón da empresa;n da empresa;

Las diferentes formas de percepciLas diferentes formas de percepcióón de cada familia n de cada familia 
considerando:considerando:

otros socios y respectivas familias;otros socios y respectivas familias;
la empresa y su participaciones relativas; yla empresa y su participaciones relativas; y
relaciones entre miembros de una misma familia. relaciones entre miembros de una misma familia. 

La figura do padre, socio y empresario;
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A familia empresaria;A familia empresaria;

O concepto de empresa familiarO concepto de empresa familiar;

Tipos de empresa familiar;

A empresa multifamiliar;

A problemática da empresa familiar;

Mega tendencias das empresas familiares;

Estudios DirigidosEstudios Dirigidos



Un dos mayores desafíos das empresas familiares é a 
sucesión;;

SucesiSucesióónn



Un dos mayores desafíos das empresas familiares é a 
sucesión;;

A sucesión en la empresa familiar avanza adelante da 
evaluación de competencias para lo comando y obtención 
de resultados. É necesario una comprensión do valor 
patrimonial  como un todo y mantener lo equilibrio entre as 
necesidades dos familiares, socios y las demandas do 
mercado (clientes); 

SucesiSucesióónn



En muchos casos, los fundadores anticipando las disputas  
y los riesgos para a longevidad do negocio aceleran  a 
implementación de una gestión más profesional; 
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En muchos casos, los fundadores anticipando las disputas  
y los riesgos para a longevidad do negocio aceleran  a 
implementación de una gestión más profesional;

En Brasil, segundo Bernhoeft, lo principal ingrediente para 
o suceso de empresas como Gerdau, Votorantim, Klabin, 
RBS e Nova América, entre otras, fue tornar-se una 
familia empresaria, Esa transición pasa por un proceso de 
capacitación y preparación da nueva generación;

SucesiSucesióónn



Las familias no son comunes;
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Las familias no son comunes;

Los descendentes non heredan cargos mas una 
participación accionaría;
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Las familias no son comunes;

Los descendentes non heredan cargos mas una 
participación accionaría;

O heredero tiene que se preparar para ser accionista; 

SucesiSucesióónn



Las familias no son comunes;

Los descendentes non heredan cargos mas una 
participación accionaría;

O heredero tiene que se preparar para ser accionista;

CCada miembro da familia tiene necesidades diferentes;

SucesiSucesióónn



Facilita mucho cuando a familia se dispone a conversar en 
espacios organizados, de forma disciplinada, sobre estas 
cuestiones;

SucesiSucesióónn



Facilita mucho cuando a familia se dispone a conversar en 
espacios organizados, de forma disciplinada, sobre estas 
cuestiones;

É preciso tener clareza de que la empresa non un centro 
de locación dos familiares, mas si un negocio integrado
por profesionales familiares o non;  

SucesiSucesióónn



Las decisiones irLas decisiones iráán impactar o futuro da empresa, sus n impactar o futuro da empresa, sus 
colaboradores, la sociedad y los miembros da familia. colaboradores, la sociedad y los miembros da familia. Se 
non trabajaren en conjunto, o risco para la longevidad 
aumenta. Lo mismo acontece cuando ha conflicto entre los 
intereses y visiones das generaciones;
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Las decisiones irLas decisiones iráán impactar o futuro da empresa, sus n impactar o futuro da empresa, sus 
colaboradores, la sociedad y los miembros da familia. colaboradores, la sociedad y los miembros da familia. Se 
non trabajaren en conjunto, o risco para la longevidad 
aumenta. Lo mismo acontece cuando ha conflicto entre los 
intereses y visiones das generaciones;

Lo sucesor debe tener legitimidad entre los familiares, los 
ejecutivos y lo mercado en general. Esa condición de líder 
é resultado de competencia, confianza y habilidades 
políticas;

SucesiSucesióónn



A governança, posibilita  implementar un dialogo  adecuado 
para que estas cuestiones posan tener su debida atención;
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A governança, posibilita  implementar un dialogo  adecuado 
para que estas cuestiones posan tener su debida atención;

Estas discusiones deben acontecer en grupo  
involucrando los intereses individuales  y también lo 
desafío colectivo;
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A governança, posibilita  implementar un dialogo  adecuado 
para que estas cuestiones posan tener su debida atención;

Estas discusiones deben acontecer en grupo  
involucrando los intereses individuales  y también lo 
desafío colectivo;

Cuestiones que postergan la sucesión - tais como: 
dificultad en enjergar as competencias, os intereses de 
cada un y la posibilidad de poder conversar, con respecto, 
sobre estas diferentas – pueden ser trabajadas de forma 
adecuada;

SucesiSucesióónn



Por ejemplo, en la empresa Nova AmPor ejemplo, en la empresa Nova Améérica o acuerdo rica o acuerdo 
societario establece que los herederos deben atender societario establece que los herederos deben atender 
ciertas caracterciertas caracteríísticas:sticas:
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Por ejemplo, en la empresa Nova AmPor ejemplo, en la empresa Nova Améérica o acuerdo rica o acuerdo 
societario establece que los herederos deben atender societario establece que los herederos deben atender 
ciertas caracterciertas caracteríísticas:sticas:

tener un diploma de nivele superior:tener un diploma de nivele superior:
hablar pelo menos un idioma; yhablar pelo menos un idioma; y
ingresar en la empresa en la condiciingresar en la empresa en la condicióón de n de estagiestagiááriosrios o o 

traineestrainees y ser avaluado. y ser avaluado. 
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En la empresa RBS, para que un miembro da familia para que un miembro da familia 
SirotskySirotsky posa trabajar posa trabajar éé preciso que tenga ingles fluente, preciso que tenga ingles fluente, 
maestrmaestríía en institucia en institucióón  reconocida, experiencia en otras n  reconocida, experiencia en otras 
empresas e talento para o negocioempresas e talento para o negocio;
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En la empresa RBS, para que un miembro da familia para que un miembro da familia 
SirotskySirotsky posa trabajar posa trabajar éé preciso que tenga ingles fluente, preciso que tenga ingles fluente, 
maestrmaestríía en institucia en institucióón  reconocida, experiencia en otras n  reconocida, experiencia en otras 
empresas e talento para o negocioempresas e talento para o negocio;

En 2000, a RBS adopto  a governança corporativa 
estructurada en tres niveles: accionistas (propiedad), 
administración (empresa) y familia. 

SucesiSucesióónn



O sistema da empresa familiar;O sistema da empresa familiar;

Os públicos da empresa familiar;

Empresa familiar: desafíos y oportunidades;

Introducción a governança;

A dinámica da governança;

Estudios DirigidosEstudios Dirigidos



The Strategic Management Process

GestiGestióón Estratn Estratéégica gica 

Fuente: SHARMA, P; et al. 1997
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Sumario Estudios EmpSumario Estudios Empííricosricos

Fuente: SHARMA, P; et al. 1997
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Sumario Estudios EmpSumario Estudios Empííricosricos

Fuente: SHARMA, P; et al. 1997



Crecimiento y evoluciCrecimiento y evolucióón da empresa familiar;n da empresa familiar;

O modelo dinámico dos 3 círculos;

A mudanza de generación;

Planeamiento do proceso sucesorio;

Preparación dos sucesores;
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Modelo Organizacional para o DesarrolloModelo Organizacional para o Desarrollo

Fuente: SHARMA, P; et al. 1997



As Cinco Etapas de CrecimientoAs Cinco Etapas de Crecimiento

Fuente: SHARMA, P; et al. 1997



As Cinco Etapas de Crecimiento: As Cinco Etapas de Crecimiento: 
practicas organizacionalespracticas organizacionales

Fuente: GREINER. 1997



SucesiSucesióón: una abordaje integradan: una abordaje integrada

Fuente: CHITTOOR; DAS. March, 1997



O Efecto da Familia en lo DesempeO Efecto da Familia en lo Desempeñño da Empresao da Empresa

Fuente: DYER, 2006



O Efecto da Familia en lo DesempeO Efecto da Familia en lo Desempeñño da Empresao da Empresa

Fuente: DYER, 2006



O Efecto da Familia en lo DesempeO Efecto da Familia en lo Desempeñño da Empresao da Empresa

Fuente: DYER, 2006



O Efecto da Familia en lo DesempeO Efecto da Familia en lo Desempeñño da Empresao da Empresa

Fuente: DYER, 2006



O consejo de administraciO consejo de administracióónn;;

Razones para tener un consejo de administraciRazones para tener un consejo de administracióón;n;

Recomendaciones para los consejos;Recomendaciones para los consejos;

O protocolo familiar;O protocolo familiar;
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Muchas GraciasMuchas Gracias
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