


Tener una vision general de los diferentes tipos de funciones que puede tener un 
propietario: propietario operativo, propietario directivo, propietario pasivo, 
propietario inversor y propietario orgulloso. 

Entender por qué es importante tener unas funciones y unas responsabilidades 
definidas para los propietarios operativos. 

Tener una serie de modelos y de marcos que poder aplicar a tu empresa familiar para 
incrementar tus conocimientos sobre las funciones y responsabilidades.

A lo largo del módulo de capacitación, habrá preguntas para reflexionar, así como
ejercicios que podrás realizar solo o con un equipo de propietarios. Estas actividades
estarán marcadas con este icono: 
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Preguntas para reflexionar:

*Estas funciones, en inglés role, hacen referencia
tanto al papel que se juega en un momento
determinado como al puesto (o puestos) de trabajo
que se tiene en la empresa.
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Son dueños y/o
accionistas

Es miembro
de la familia

Trabaja en la
empresa

pero no es miembro
de la familia

No 
miembros

de la familia
que son

propietarios

Familiares-
Propietarios

Miembros
de la 

familia
que 

trabajan en
la empresa

EL MODELO DE LOS TRES CÍRCULOS DEL 
SISTEMA DE EMPRESA FAMILIAR

Propiedad

EmpresaFamilia

Miembros de la 
familia que 

trabajan en la 
empresa y son 

propietarios

Tangiuri &Davis, 1978

https://www.sufabu.eu/learning-hub/case-studies/unnplaned-succession/
https://www.sufabu.eu/learning-hub/case-studies/sibling-succession/
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Propiedad exclusiva

En la etapa de creación (G1) la 
gestión, la propiedad y el 
gobierno están unidas. El camino
desde la decision a la ejecución
es corto, los fundadores pueden
ser más de uno (hermanos, 
pareja, amigos). Las 
generaciones siguientes a los 
fundadores también pueden
contar con un solo propietario. 

Sociedad de 
hermanos

Si dos o más hermanos
toman el control 
conjuntamente, forman
una colaboración entre 
hermanos. Esto puede
considerarser G2. También
pueden serlo
generaciones posteriores
a los fundadores. A 
medida que la empresa
crece y es más compleja, 
gestion, propiedad y 
gobierno tienden a 
separarse.  

Consorcio entre 
primos

En esta etapa la participación
directa de los miembros de la 
familia en la empresa es 
limitada. La formalización de 
documentos relacionados
con la propiedad/gobierno
cobra importancia, al igual
que la cohesion en la familia. 
Además, para centrarse en la 
empresa, es importante
asegurar la propiedad
emocional, el compromiso y 
la comunicación entre 
miembros de la familia.  

La gran empresa
familiar

De la G4 en adelante vemos con 
frecuencia que la familia ahora 
es propietaria de un grupo de 
negocios y se ha convertido en 
una familia propietaria de una 
compañía. Que exista una 
democracia en la gestión de la 
empresa es importante, así 
como la transparencia en las 
decisiones de estrategia en la 
gestión, los procesos de toma 
de decisiones y el proceso de 
selección en determinados 
puestos de trabajo. Las 
empresas familiares que llegan 
a esta etapa normalmente 
suelen tener una especie de 
“pegamento” que las mantiene 
unidas, además del legado que 
supone el negocio, las 
actividades filantrópicas o una 
oficina familiar. 

Una vez que existe más de un propietario, valorar las diferentes funciones que ejercerá cada 
uno de los miembros se vuelve necesario. 
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Propietarios
operativos

Propietario que 
trabaja en la 

empresa y participa
en las operaciones
o la gestión de la 

empresa.

Propietarios-
directivos

Involucrado
activamente en la 

gestion de la 
empresa o de la 

familia como
directivo, a la cabeza 
del Comité Ejecutivo

y/o de la familia.

Propietario activo
Tiene un interés real 

y está atento al 
negocio. No es 

trabajador de la 
empresa ni se 

encuentra en ningún
comité ni en la 

gestion de ésta.

Propietario
pasivo

Simplemente
recibe dividendos. 

No toma
activamente la 

decision de 
manenerse como

propietario.

Propietario-inversor

Como el 
propietario pasivo, 

pero, si no está
conforme con los 

rendimientos, toma
la decision de 

mantenerse como
propietario.

Propietario
orgulloso

No tiene unos
grandes

conocimientos de la 
empresa ni está

involucrado en ella, 
pero aún así see 

siente orgulloso de 
ser propietario.

Nivel de implicación

alto bajo
Aronoff & Ward, 2011

Craig E. Aronoff y John L. Ward desarrollaron 6 tipos de propietarios en una publicación de 2011. Como propietario o como miembro de las
generaciones futuras de una empresa, tienes multiples alternativas a la hora de llevar a cabo tus funciones en ésta. Algunas de estas funciones
pueden requerir de conocimientos específicos, experiencia o un nivel de compromiso que no posees, pero que puedes desarrollar. El tipo de
propietario que eres probablemente cambiará en el futuro o sufrirá cambios con el tiempo.

Pregunta para reflexionar:
❖ ¿Qué tipo de propietario eres ahora?
❖ ¿Tenéis alguna normativa en la familia sobre quién puede convertirse en propietario operativo o propietario directive?
❖ ¿Qué tipo de propietario te gustaría ser en 5 años?
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“Un negocio familiar en la luna” (A family business on the moon) es
un libro práctico (en inglés) con 24 actividades para planificar el
futuro de tu familia y de tu empresa. El libro define seis funciones
diferentes de propietario al igual que la diapositiva anterior. Como
has podido ver, éstos estaban definidos por el nivel de implicación,
mientras que en este libro están dividos en función de la
propiedad, el liderazgo y el gobierno. Las tres funciones
principales están basadas en la empresa y las últimas tres en la
familia.

Véase la siguiente diapositiva para observar este modelo.
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Carlock & Loh, 2018

Propiedad Liderazgo Gobierno

Los propietarios son miembros de la 
familia que deberían tener un conocimiento
práctico de la empresa familiar. Puede que 
participen en actividades de la familia, pero
se centran en el negocio, en el comité
ejecutivo y en cuestiones relacionadas con 
la propiedad. 

Los líderes de la familia colaboran con 
los miembros de la familia y la empresa
usando sus habilidades sociales e 
interpersonales. Necesitan de un 
profundo conocimiento sobre cómo
funciona la familia y como ésta
interactúa con la empresa y con las otras
partes interesadas. 

Los miembros de la familia que 
representan a ésta en el desarrollo y la 
ejecución de estrategias de familia y de 
gestion están elegidos por ésta. El 
consejo familiar debe responder ante la 
familia y necesita su aprobación para las 
grandes decisiones.

Los miembros de la familia que son 
miembros del comité ejecutivo son 
elegidos para proteger a la empresa y 
asegurar su sostenibilidad. El comité
responde ante los propietarios y 
necesitan de su aprobación para las 
grandes decisiones. 

Los ejecutivos de la familia tienen
responsabilidad en las operaciones
comerciales y en ejecutar el plan 
estratégico de la empresa. La función
ejecutiva es muy técnica y se mide en
resultados financieros. 

Los miembros de la familia apoyan las 
actividades familiares y están
emocionalmente conectados con ella. 
Reconocen que las relaciones famliares
suponen un esfuerzo y participan en
actividades relacionadas con ésta como
reuniones familiares o actividades
educacionales. 
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PROPIETARIOS RESPONSABLES
Junta general anual / reunión de 

propietarios

Consejo Familiar

gobierno empresarialgobierno familiar

Comité Ejecutivo

Director Ejecutivo

Instrumentos y sistemas de control

Director Ejecutivo (familia)

Fundación filantrófica
familia

Oficina familia

Constitución de la familia

Koeberle-Schmid, Kenyon-Rouvinez & Poza, 2014
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Koeberle-Schmid, Kenyon-Rouvinez & Poza, 2014

PROPIETARIOS RESPONSABLES
Junta general anual / reunión de 

propietarios

Consejo Familiar

gobierno empresarialgobierno familiar

Comité Ejecutivo

Director Ejecutivo

Instrumentos y sistemas de control

Director Ejecutivo (familia)

Fundación filantrófica
familia

Oficina familia

Constitución de la familia
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La familia

El consejo familiar

Propietarios

Consejo de propietarios

Asamblea general

Comité
Ejecutivo

Presidente

Del

Comité

Ejecutivo

D.G.

Gestión

G
O
B
I
E
R
N
O

GESTIÓN

Karlsson, 2013

https://www.sufabu.eu/learning-hub/case-studies/sticky-baton/
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La familia

El consejo familiar

Propietarios

Consejo de propietarios

Asamblea general

Comité
Ejecutivo

Presidente

Comité

Ejecutivo

D.G.

Gestión

G
O
B
I
E
R
N
O

GESTIÓN

Karlsson, 2013
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Karlsson, 2013)

Propietario
operativo

Trabaja en la 
empresa

Propietario-
directivo
Participa

activamente en la 
empresa o en la 

familia

Propietario
activo

Propietario
pasivo

Propietario
inversor

Propietario
orgulloso

La familia

Consejo familiar

Propietarios

Consejo de propietarios

Asamblea general

Comité
Ejecutivo

Presidente

Comité

Ejecutivo

D.G.

Gestión

G
O
B
I
E
R
N
O

GESTIÓN
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Cadena de g0bernanza

Accionista Comité
Ejecutivo

Equipo de 
gestión

Empleados

Elige Contrata Gestiona

¿Cómo se aplicaría esta cadena a tu familia?
- Escribe a los miembros de tu familia en el lugar que les corresponda en los cuadros.

Accionista Comité
Ejecutivo

Equipo de 
Gestión

Empleados

Eligen Contratan Gestionan

❖ Algunos miembros de la familia pueden estar
situados en varios cuadros ya que tienen varias
funciones, esto requiere ser consciente de qué
función se está cumpliendo en un momento
dado.

❖ Uno suele describir las funciones dependiendo de
su propia posición

❖ Los propietarios de empresas familiares
normalmente llevan ‘muchos sombreros’ (ejercen
varias funciones y van de una a otra dependiendo
de la situación) y pueden experiementar que
todas estas funciones pueden causar conflictos de
intereses en algunas situaciones.

❖ …………….
❖ …………….
❖ …………….
❖ …………….

❖ …………….
❖ …………….
❖ …………….
❖ …………….

❖ …………….
❖ …………….
❖ …………….
❖ …………….

❖ …………….
❖ …………….
❖ …………….
❖ …………….
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Transición entre 
funciones

Función entrada

Función salida
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Función entrada

La sucesión en empresas familiares |  Modelo de capacitación para un proceso de sucesión sostenible en empresas familiares

KPI: key performance indicator→ indicador
clave de rendimiento
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Función salida

Propietario-
directivo

Está implicado
activamente en el 

gobierno de la 
empresa o de la 

familia como
director ejecutivo, 
director general, 

etc. 

Véase diapositiva 7.
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Función entrada

La autoevaluación
completa se encuentra
en la diapositiva 21
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Función entrada

La autoevaluación
completa se encuentra
en la diapositiva 21
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Lansberg, 2007

Función de 
entrada

La sucesión en empresas familiares |  Modelo de capacitación para un proceso de sucesión sostenible en empresas familiares

Criterios de cualificación Sí No

¿Está lo que he estudiado y la posición que voy a ocupar en el negocio familiar relacionada? ¿Es adecuada mi 
educacion?

¿He trabajado fuera del negocio familiar y he demostrado que puedo tener éxito?

¿He trabajado en puestos y proyectos que se puedan valorar objetivamente?

¿Soy consciente de las deficiencias en mi formación y tengo un plan para desarrollar mis competencias y 
desarrollarme también a nivel personal?

Estándares autoimpuestos

¿Son alcanzables las expectativas que tengo?

¿He admitido responsabilidad individual de las diferencias entre lo que he prometido y lo que he conseguido?

¿He tratado a mi familia y amigos de manera imparcial?

¿Soy un buen compañero de trabajo? (y líder , cuando proceda)

Medidas circunstanciales

¿Estoy dispuesto a asumir desafíos difíciles y crisis para demostrar mi habilidad?

¿He pensado verdaderamente en mi estrategia de éxito? ¿Tengo los medios? ¿Puedo tener los resultados que he 
prometido en el tiempo disponible?

¿Sé como motivar a otros para que colaboren conmigo?

¿Estoy dispuesto a hacerme responsible de lo que vaya mal y compartir la Victoria cuando vaya bien?

¿Estoy dispuesto a realizar esfuerzos extra cuando sea necesario para tener éxito?

Parámetros políticos

¿Puedo identificar a todos los que se sienten amenazados porque consiga mi nuevo puesto y aquellos que se vean
afectados por ella?

¿Soy consciente de lo que mis rivales en cuanto a mi puesto de trabajo pueden hacer para perjudicarme?

¿Puedo asegurar que no se perjudique la comunicación con las partes interesadas?

¿Dirían las partes interesadas que la manera en la que premio los éxitos y castigo los fracasos es justa?

¿Estoy dispuesto a situar los intereses de la compañía por encima de todo, incluso si eso significa decepcionar a la 
familia?
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Función de entrada

Preparación
del Sistema

EMPRESA

Propia empresa, 
propietarios, 

sucesor

Preparación
del sistema

FAMILIA

Esposo/a, hijo/s, 
otros familiares Contexto

NORMAS CULTURALES Y DE 
COMUNIDAD

Preparación
personal

Identidad, 
capacidad de 

cambio, 
temperamento, 

salud

Brun de Pontet, 2018 
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https://www.sufabu.eu/learning-hub/case-studies/sticky-baton/
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Nordqvist, 2005

Formal

Informal

Toma de decisiones familiar 
informal

❖ Espontánea
❖ Dominada por actores del ámbito

de la familia
❖ Contexto familiar

Toma de decisiones
familiar formal

❖ De forma periódica
❖ Actores de la familia
❖ Contexto familiar pero también

empresarial

Toma de decisiones formal 
fuera de la familia

❖ De forma periódica
❖ Dominada por actors 

procedentes de fuera del ámbito
familiar. 

❖ Contexto empresarial

Toma de decisiones
empresarial informal

❖ Espontánea
❖ Dominada por actores del ámbito 

de la familia
❖ Contexto empresarial

Área informal Área formal

A
ct

or
es

d
e 

la
 f

a
m

ili
a

A
ct

or
es

d
ex

te
rn

os
fa

m
ili

aC
en
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s

en
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a

N
o
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ad
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en
la

 f
am
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Nordqvist, 2005

La sucesión en empresas familiares |  Modelo de capacitación para un proceso de sucesión sostenible en
empresas familiares

Formal

Informal

Toma de decisiones familiar 
informal

❖ Espontánea
❖ Dominada por actores del ámbito

de la familia
❖ Contexto familiar

Toma de decisiones
familiar formal

❖ De forma periódica
❖ Actores de la familia
❖ Contexto familiar pero también

empresarial

Toma de decisiones formal 
fuera de la familia

❖ De forma periódica
❖ Dominada por actors 

procedentes de fuera del ámbito
familiar. 

❖ Contexto empresarial

Toma de decisiones
empresarial informal

❖ Espontánea
❖ Dominada por actores del ámbito 

de la familia
❖ Contexto empresarial
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De Bono Características

El sombrero blanco necesita la información que ya se sabe o 
que se necesita. Céntrate en los hechos, solo en los hechos. 

El sombrero amarillo representa el optimismo y la alegría. 
Con este sombrero puesto, explora los aspectos positivos, las 
oportunidades y los beneficios. 

Este es el sombrero negro de los criticones. Busca el 
problema, lo que va a salir mal o las amenazas. 

El sombrero rojo representa los sentimientos y la intuición. 
Con este sombrero, expresa las emociones, los sentimientos
y los presentimientos. 

El sombrero verde representa la creatividad. Busca ideas 
nuevas, posibilidades, conceptos y percepciones. 

El sombrero azul representa el proceso de organización de 
los pensamientos y la llamada a la acción. 

De Bono, 1985
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Propiedad Perspectiva

Negocio – ¿Qué es lo major para el negocio? Con este
sombrero, determina los intereses de la empresa, 
incluyendo la visión, la estrategia, los empleados, los 
clients o la reputación. 

Propiedad –¿Está esto en línea con mi visión como
propietario? ¿Está de acuerdo con nuestra estrategia de 
propiedad?

Familia –¿Está esto en el interés de la familia? Con este
sombrero no solo tomas el punto de vista de los 
propietarios de la famila, sino también de otros como los 
hijos, los esposos o los propietarios anteriores. 

Legado–¿Qué pensarán los fundadores? ¿Está esto de 
acuerdo con su visión y sus valores?

Futuro– ¿Qué pensarían las siguientes generaciones? 
Las empresas familiares se caracterizan por tener
perspectiva a largo plazo, y con este sombrero tienes
que adopter el punto de vista de tus hijos y tus nietos. 

Inspirándose en el ejemplo de De Bono, a cada uno de los sombreros se le ha dado una 
perspectiva de propiedad. 
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https://johndavis.com/three-circle-model-family-business-system/
https://hbr.org/2007/09/the-tests-of-a-prince
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https://www.familybusinesslearning.com/
https://www.thefbcg.com/resource/the-roles-and-responsibilities-of-family-ownership/
https://www.tharawat-magazine.com/podcast/katerina-andreou-podcast/
https://www.debonogroup.com/services/core-programs/six-thinking-hats/
https://fambizpodcast.com/episode57/
https://issuu.com/perheyritys/docs/bestpracticesofownerfamilies.web
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https://www.debonogroup.com/services/core-programs/six-thinking-hats/
https://hbr.org/2007/09/the-tests-of-a-prince
https://johndavis.com/three-circle-model-family-business-system/
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