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RESUMEN

El objetivo principal de este articulo es explicar y exponer el Modelo de Empresa Familiar
desarrollado, titulado EL MODELO DE LOS CUATRO PILARES FUNDAMENTALES DE LA
EMPRESA FAMILIAR. En el presente articulo se llevard a cabo una exposicidn de los distintos
Modelos de Empresa Familiar existentes en la actualidad. Asimismo, se defenderd el
modelo presentado y se profundizara en el desarrollo de este.

ABSTRACT

The principal aim of this paper is to explain and to expose the Family Business Model
developed, titled THE MODEL OF THE FOUR FUNDAMENTAL PROPS OF THE FAMILY
ENTERPRISE. In this article will be an exhibition of the various existing models of family
businesses today. Also defend the presented model and further development of this.
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INTRODUCCION

La empresa familiar es una organizacion en la que independientemente del tamafio y de las
acciones que se realizan, la mayoria de la propiedad pertenece a una o mas familias. Estas
empresas son en el mundo, cada vez mas importantes, tanto a nivel econdmico como
social, lo cual da lugar a que en diversos sectores se hayan convertido en motores del tejido
empresarial.

Existen diversos modelos que tratan de explicar la estructura de las empresas familiares,
entre los cuales destacan:

* El Modelo de los Tres Circulos

* El Modelo de los Cinco Circulos

* El Modelo Evolutivo Tridimensional

¢ El Modelo de Poder en la Empresa familiar

Tras el estudio de las empresas familiares, se considera que EL MODELO DE LOS CUATRO
PILARES FUNDAMENTALES DE LA EMPRESA FAMILIAR describe la estructura de la Empresa
Familiar de manera adecuada, y dicho Modelo es el que se presenta en este articulo.

REVISION BIBLIOGRAFICA DE LOS MODELOS
EXISTENTES

A continuaciéon se describen las caracteristicas de los cuatro principales Modelos de
Empresa Familiar existentes.

1. EL MODELO DE LOS TRES CIRCULOS

El modelo de los tres circulos fue desarrollado por John Davis y Renato Tagiuri en 1982
Este modelo explica la forma en que se sobreponen los sistemas de la Familia, la Empresa y
la Propiedad, asi como el lugar que ocupan cada uno de los miembros que pertenece a
alguno de los siete sub-conjuntos que se forman en las areas de sus intersecciones. En
resumen, este modelo busca explicar la interaccién que se presenta en una empresa
familiar ilustrando la relacién entre tres circulos de influencia: propiedad, familia y negocio,
tal y como se observa en la siguiente imagen.
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lempresa

Figura 1. Modelo de los tres circulos. Fuente: Davis y Tagiuri, afio 1982"".

El circulo Familia es aquel al cual pertenecen todos y cada uno de los miembros de un
mismo grupo familiar. El circulo Empresa comprende el conjunto de individuos que laboran
dentro de ella y que perciben un sueldo o beneficio econémico directo, producto del
trabajo que desempefian y que le agrega valor a la compafiia. El circulo Propiedad
determina quiénes son duefios de las acciones de la empresa, lo cual genera toda una serie
de deberes y derechos sobre esta.

En esta propuesta todas y cada una de las personas que de alguna forma u otra tienen
relacion con una Empresa Familiar, pueden ubicarse en alguno de estos circulos y
subconjuntos.

Como puede apreciarse en el grafico, las relaciones de esos tres nucleos o circulos dan lugar
a siete grupos distintos de personas, cada uno con sus propios intereses. Si los intereses de
los siete grupos convergen en la misma direccién, lo que no suele ser facil, la Empresa
Familiar no se vera afectada por este entramado de relaciones; si, por el contrario, y como
ocurre con frecuencia, esos intereses son divergentes, se creardn tensiones entre ellos que
afectaran inevitable y negativamente a la empresa, y deterioraran las relaciones familiares.

Dichos grupos de personas son los siete siguientes: (1) miembros de la familia, que no son
propietarios y no trabajan en la empresa; (2) propietarios de la empresa, que no son
miembros de la familia y no trabajan en la empresa; (3) empleados de la empresa, que no
son miembros de la familia y no son propietarios; (4) miembros de la familia, que son
propietarios y no trabajan en la empresa; (5) miembros de la familia, que no son
propietarios y trabajan en la empresa; (6) propietarios, que no son miembros de la familia y
trabajan en la empresa, y (7) miembros de la familia, que son propietarios y trabajan en la
empresa.

Las principales ventajas de este modelo son que, ademas de resultar facil de comprender,
tiene una gran aplicacidn practica. Ante cualquier situacion conflictiva en una empresa
familiar resulta muy util tomarse la molestia de dibujas estos tres circulos y ubicar a los
individuos implicados en el sector que corresponda, ya que en esta propuesta todas y cada
una de las personas que de alguna forma u otra tienen relacién con una Empresa Familiar,
pueden ubicarse en alguno de estos circulos y subconjuntos.

EL MODELO DE EMPRESA FAMILIAR: LOS CUATRO PILARES FUNDAMENTALES
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Si cada persona se ubica en el modelo y entiende cual es su papel, ayuda a comprender lo
importante que es el que cada uno se dedique a su rol pues muchos de los problemas, a
veces insospechados y otras veces intrincados, se gestan por la confusiéon que se presenta
entre la propiedad, la familia y la empresa en si.

2. EL MODELO DE LOS CINCO CIRCULOS

El modelo de los cinco circulos, propuesto por el Profesor y autor espafiol Joan Amat Z, es

una ampliacion del modelo de los tres circulos que agrega dos aspectos mas:

e La gestidn de la empresa, la cual hace referencia a la dimensidn organizativa, a las
perspectivas estratégicas y a la competitividad de la empresa en cuanto a
productos, mercados y recursos.

* Lasucesion que afecta directamente a las otras cuatro areas.

R
'Y
\0/

Figura 2. Modelo de los cinco circulos. Fuente: Amat, J. (2000)"?. La continuidad de la
empresa familiar. Segunda edicién. Gestion 2000. Barcelona, p. 32.

A continuacion se describen las 5 esferas basicas del modelo:

La Familia: considera factores como los valores, actitudes, relaciones internas, pautas de
comunicacion, grado de armonia existente y su influencia en la empresa, grado de
compromiso de la familia con la continuidad de la empresa, traslado de los temas familiares
a la esfera de los negocios, y a viceversa, etc. La familia es el elemento diferencial y a la vez
el mas problematico de la empresa familiar.
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c) empresa

La Propiedad: estructura accionaria, grado de armonia entre los accionistas, gestion juridica
(civil, comercial y fiscal) del patrimonio, eficacia de los érganos de gobierno (asamblea de
accionistas, junta directiva).

La Empresa: considera la visién estratégica y la competitividad de la empresa familiar. La
estrategia debe tener en cuenta el tipo de relacidn existente entre el mercado y los
clientes, el grado de diferenciacién de los productos a través de la politica de investigacion
y desarrollo y de promocién y publicidad, el grado de incorporacién de tecnologias de
proceso y de informatica, y la calidad, cantidad y costo de obtenciéon de los recursos
(financieros, humanos, tecnoldgicos y materiales).

La Gerencia: considera los aspectos relacionados con la administracién de los recursos
humanos, tecnoldgicos y materiales. Se debe tener en cuenta el grado de profesionalizacion
de los recursos humanos, el grado de formalizacidon del proceso presupuestario y de
control, el grado de formalizacion de la politica de recursos humanos, con una politica
definida de formacidn, promocidn y planes de carrera y de remuneracion vinculada a
criterios de mercado y eficiencia.

La Sucesidén: es uno de los procesos mas criticos que debe emprender toda empresa
familiar para garantizar su continuidad en manos de la familia empresaria. Se deben
considerar aspectos como la actitud del lider frente a su retiro, la relacién del lider con los
posibles sucesores, la planificacion de la sucesién, la administracién del proceso de
sucesion.

El modelo de los cinco circulos, es una buena herramienta para entender la dinamica de
cualquier empresa familiar en un momento determinado, ahora bien, algunos de los
problemas y conflictos mds importantes de las empresas familiares surgen a través del paso
del tiempo ya que a través de las generaciones se van sucediendo cambios lentos pero
constantes dentro de las dreas mencionadas, por este motivo surge el Modelo Evolutivo
Tridimensional.

Es fundamental analizar con detenimiento los cambios existentes entre los tres circulos
basicos de la Empresa Familiar (familia, empresa, propiedad). Este modelo da una visidn
del proceso de crecimiento de la Empresa Familiar. Describe cémo los miembros van
cambiando de un subconjunto a otro, se agregan o desaparecen, conforme transcurre la
vida: se suceden matrimonios, divorcios, nacimientos y muertes, entran y salen gerentes,
empleados, socios y accionistas

Las sucesiones son amenazas que deben ser convertidas en oportunidades para
reconsiderar el rumbo del negocio y plantear un cambio fundamental. Asimismo, los
periodos estables, correspondientes a la mitad de una etapa, cuando la empresa esta
comprometida con una determinada estructura o propiedad o cierto disefio organizacional,
constituyen una gran oportunidad para el crecimiento. Las tareas de los periodos de
transicién son estratégicas; las de los periodos de estabilidad son operativas y tacticas.

EL MODELO DE EMPRESA FAMILIAR: LOS CUATRO PILARES FUNDAMENTALES
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Familia Ingreso de Trabaio | | Traspasc
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Figura 3. Modelo Evolutivo Tridimensional. Fuente: El cambio como una oportunidad.
Gersik K, Lansberg |, Desjardins M. (2003) 3,

Durante la evolucién de los ejes, transcurren las etapas importantes que coinciden con la
aparicién simultanea de los varios acontecimientos de cada subsistema. No necesariamente
se distinguen de una forma clara, existiendo modalidades hibridas que representan la
transicion de una etapa a otra. Las escasas empresas que contindan su existencia mas alla
de este modelo se vuelven muy complejas en sus estructuras, llegando incluso a perder su
esencia familiar.

El Modelo Evolutivo Tridimensional contempla que el subsistema “propiedad” se encuentra
definido por tres fases o etapas evolutivas, las cuales son: Compaifiias de propietario
controlador, Sociedad de hermanos y Consorcio de primos.

En el dominio de la “familia” se destacan dentro de su proceso evolutivo las siguientes
cuatro fases: Familia joven de negocios, Ingreso en el negocio, Trabajo conjunto y Cesidn de
la batuta.

En el dominio “empresa” existen tres fases basicas, las cuales son: Arranque, Expansion /
Formalizacién y Madurez.

Dimensidn evolutiva de la propiedad

Propietario controlador

Control de la propiedad concentrado en un individuo o matrimonio. Si existen otros
propietarios, tienen acciones Nominales y no ejercen autoridad como propietarios.
Pretenden obtener capital, elegir una estructura de propiedad para la proxima generacion,
etc.

Sociedad de hermanos

Dos o mds hermanos tienen control de la propiedad. Pretenden establecer un proceso para
compartir el control entre propietarios, definir la funcién de los propietarios no empleados,
atraer y mantener capitales, controlar la orientacion partidaria de las ramas familiares.
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Consorcio de primos

Existen muchos primos accionistas. Mezcla de propietarios empleados o no empleados. Se
pretende administrar la empresa teniendo en cuenta la complejidad de la familia y los
accionistas, las diferencias de intereses y necesidades de los primos, etc.

Familia joven de negocios

La generacion adulta es menor de 35 afios. No suele haber hijos y si los hay son menores de
20 afios. Se pretende crear una empresa conyugal funcional, tomar las decisiones iniciales
sobre la relacidn entre trabajo y familia, etc.

Ingreso de la familia al negocio

Generacion de padres con edades entre 35 y 50 afios. Generacién de hijos en adolescencia
o de 20 a 30 afios. Se pretende manejar la transicion de la edad madura, superar e
individualizar la generacidon de los hijos, facilitar un buen proceso de las decisiones iniciales
relativas a la carrera, etc.

Trabajo conjunto

Generaciéon de padres con edades entre 50 y 65 afios. Generacidn de hijos entre 30 y 45
afios. Se pretende fomentar la cooperacion y la comunicacién entre generaciones, alentar
el manejo constructivo de los conflictos, dirigir la familia de la tercera generaciéon que
trabaja en forma conjunta, etc.

Traspaso del mando

Primera generaciéon tiene mas de 65 afios y se desvincula de la empresa familiar.
Transferencia generacional del liderazgo de la familia.

Arranque - nacimiento

Estructura informal de la organizacién, con el propietario en el centro de todo un producto
0 servicio. Ingreso en el mercado. Planeacion de los negocios. Financiamiento. Analisis
racional frente al suefio del fundador.

Crecimiento — expansidén - formalizacién

Estructura cada vez mads funcional. Multiples productos o lineas de negocios. Cambio de la
funcién de propietario gerente y profesionalizacién del negocio. Planeacién estratégica.
Sistemas y politicas organizacionales. Administracién de efectivo.

Madurez

Estructura organizacional que apoya la estabilidad. Base estable o decreciente de clientes.
Estructura divisional dirigida por un equipo de Gerentes de alto nivel. Procedimientos
organizacionales bien establecidos. Reenfoque estratégico. Compromiso de los directivos y
de los duefios. Reinversion.

EL MODELO DE EMPRESA FAMILIAR: LOS CUATRO PILARES FUNDAMENTALES
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4. EL MODELO DE PODER EN LA EMPRESA FAMILIAR (VILANOVA, A.)

El “Modelo de Poder en la E.F.” surge en el afio 2.000 de la mano de Vilanova, A. (2000), el
cual entiende que la empresa familiar es “aquella empresa capaz de ser influida, directa o
indirectamente, pero de una forma significativa, por una o varias familias”.

Para Vilanova la diferenciacion familia-empresa se plasma principalmente en aspectos
como las relaciones econdmicas y la politica de recursos humanos con los miembros de la
familia. Este propone en 1985 un modelo inicial, donde entiende la empresa familiar a
partir de la superposicién (en el sentido de conexién) de la familia y la empresa. Para este
autor, la interaccidon entre ambos sistemas se realizaria en cuatro niveles o planos
diferentes: ideoldgico, politico, econdmico y de continuidad. Estos planos permitirian
definir las caracteristicas de una empresa familiar.

DIRECCION NO

5l
F
A
M
1
L
1
A
W Propiedad
B Conssjo de Admdn,
O Dirccidn General
B Mandes Medios
MO

Figura 4. Modelo de Poder en la E.F. Fuente: Gestion de pymes y empresas familiares.
Ramén Sabater Sanchez . Universidad de Murcia.

APORTACIONES ORIGINALES: EL MODELO DE LOS
CUATRO PILARES FUNDAMENTALES DE LA EMPRESA
FAMILIAR

Tras la evaluacidn de los modelos que rigen la estructura de la empresa familiar, se ha
considerado adecuado presentar un nuevo modelo, mas complejo que los anteriores, y que
en cierto modo, relaciona el modelo de los 5 Circulos con el modelo Evolutivo
Tridimensional.

Con este modelo se pretende hacer frente a las limitaciones presentes en los modelos
anteriores:

e Inconexion entre las bases de la empresa familiar (empresa, propiedad,
familia,...) y la evolucién temporal de la familia y la empresa

e Al considerar propiedad, empresa y familia quedan puntos importantes por
tratar. Si se incorpora sucesién y gerencia existen demasiadas consideraciones
para la empresa, lo cual da lugar a confusidn.
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* No existe un modelo que relacione la vida de la empresa familiar con el ciclo de
vida de un producto.

Asimismo, se pretende obtener una nueva visidn de la empresa familiar, teniendo en
cuenta criterios no usados hasta el momento.

El presente modelo considera que son cuatro los subsistemas bdsicos de la empresa
familiar: familia, propiedad, direccidon y sucesion, tal y como se observa en la siguiente
imagen.

Traspaso del

Familia : Sucesion

Ingrese Crecimiento - Madurez
descendie E
mpresa

familiar
Nacimiento <mmm Declive

Propiedad

Fam

Empresano Empresa

M

Figura 5. Nuevo modelo de la empres familiar.: EI Modelo de los Cuatro Pilares
Fundamentales de la Empresa Familiar. Fuente: elaboracidn propia.

El presente modelo explica la forma en que se sobreponen los sistemas de la Familia,
Sucesién, Propiedad y Direccién formando asi la empresa familiar. Este modelo busca
explicar la interaccion que se presenta en una empresa familiar ilustrando la relacién entre
cuatro pilares de influencia:

e El pilar Familia: pertenecen todos los miembros de un mismo grupo familiar.
Considera factores como los valores, actitudes, relaciones internas, comunicacion,
armonia. Es fundamental su influencia en la empresa, ya que es el elemento
diferenciador de este tipo de empresas y a su vez el mas problematico.

e El pilar Propiedad: determina quiénes son duefos de las acciones de la empresa, lo
cual genera toda una serie de deberes y derechos sobre esta. Es decir, es la
estructura accionarial.
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e El pilar Direccién: determina la organizacion, el control y la estrategia de la empresa
en cuanto a productos, mercados y recursos. Asimismo, determina los aspectos
relacionados los recursos humanos, tecnolégicos y materiales.

e El pilar Sucesién: es uno de los procesos mds importante y criticos de una empresa
familiar. En la sucesion deben considerarse multitud de aspectos, los cuales deben
ser tratados de la manera mds objetiva posible.

Se observa que en la empresa familiar influyen los cuatro pilares basicos (familia,
propiedad, direccidn y sucesion) los cuales, con su accion conjunta determinaran el Ciclo de
Vida del negocio familiar.

Cualquier compaiiia, familiar o no familiar, debe esforzarse por alargar la vida de su negocio
(productos/servicios) todo lo posible. Para ello existen diferentes técnicas para evitar o
retrasar la etapa de declive del producto/servicio. Por tanto, la empresa familiar, como
cualquier negocio sigue el Ciclo de vida de un producto/servicio: nace, crece, madura y le
llega el declive. Ahora bien, en las empresas familiares dicho ciclo existe a dos niveles: el
negocio como tal (producto/servicio) y las generaciones que forman la empresa familiar.
Teniendo en cuenta que en la empresa familiar se pretende dar continuidad del negocio en
el tiempo, sera necesario conseguir que nazca otro negocio y/o generacién que se adapte a
las necesidades de la empresa y de la familia para evitar la desaparicién. Es decir, son
necesarias estrategias de aumento de Ciclo de Vida en dos niveles: el de negocios
(producto/servicio) y el de empresa familiar. Por tanto, para conseguir prolongar el ciclo de
vida de la empresa, ésta necesitara apoyarse sobre los 4 pilares fundamentales
considerados en el presente modelo: familia, sucesién, propiedad y direccion.

Los subsistemas propiedad, familia y sucesidon se unen internamente segun la evolucion
temporal de la familia. Inicialmente, la propiedad suele estar en un joven (familia joven
fundadora). Poco a poco se va incorporando la descendencia de la familia joven fundadora
a la empresa, hasta que llega un momento, en el que es necesario traspasar el mando, es
decir, llega la sucesion.

Los subsistemas propiedad y direccion tiene relacién directa con el nivel de
profesionalizacién de la empresa. En sus inicios, una empresa no necesita un elevado nivel
de profesionalizaciéon, pero con el crecimiento de la empresa es necesario que sean mayor
el porcentaje de profesionalizacion, hasta conseguir una direccion totalmente
profesionalizada.

Se observa que llegado el momento de la sucesién la direccion de la empresa deberia haber
llegado a un nivel profesionalizado. De esta forma se reduciria considerablemente el riesgo
de fracaso existente en el cambio de generacidn.

EL MODELO DE EMPRESA FAMILIAR: LOS CUATRO PILARES FUNDAMENTALES
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