


¿Qué es un proceso justo?

Las“3E” de un proceso de sucesión justo

Modelo DECIDE: los 6 pasos de un proceso justo

Herramientas últiles para cada paso del proceso justo
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Solución 1

• Los padres dividirán sus activos por la mitad equitativamente entre los dos hijos, independientemente de 
quién de ellos trabaje en el negocio. Esto significa que el hijo que está trabajando en la empresa tendrá que 
hacer partícipe a su hermana de los procesos de decision y de los beneficios de la empresa, aunque ella no 
está involucrada en ésta. Esto podría considerarse como un reparto equitativo, pero definitivamente no es 
un reparto justo. De hecho, parece que este reparto es injusto para el hijo. 

Solución 2

• Los padres cederán el negocio a su hijo, algo que parece justo. Pero están preocupados de que, si les dan la 
empresa a su hijo, no tendrán ninguna manera de tratar a su hija de manera equitativa, algo que puede ser 
injusto para ella. 



Solución 3

• El asesor sugiere que el hijo reciba el negocio y la hija, las tierras. Así, esta división es casi perfectamente
equitativa. 

• Sin embargo, la madre consideraba que esto era injusto – para los dos. Como explica, las tierras no estaban
labradas, eran todo prado y bosques vírgenes. Solían utilizarlo para cazar y acampar. Toda la familia esperaba
poder mantenerlo para generaciones futuras. Darle las tierras a su hija no le proporcionaría a ésta ninguna
retribución económica, por el contrario, esto significaría que cada año tendría que hacer frente a impuestos
sobre la propiedad. Comparado con la empresa, las tierras eran una carga económica. Esto no era justo para la 
hija. 

• En cuanto al hijo, dejarle el negocio parecía lo correcto. Sin embargo, los padres pensaban que, incluso si la 
empresa proporcionaba beneficios, inherentemente conllevaba ciertos riesgos. La empresa podría perder valor o 
entrar en bancarrota un día, sin que esto fuera culpa del hijo. Por otro lado, las tierras siempre existirían y 
mantendrían al menos algo de su valor. Es más, querían que su hijo y sus descendientes disfrutaran también de 
las tierras, sin tener que depender del permiso de otras personas. 

• Por dichas razones, que el hijo recibiera la empresa y la hija las tierras les parecía completamente injusto. 
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En las empresas familiares, lo Justo no es Equitativo y lo Equitativo 
no es Justo. 

• Lo que es “justo” es una percepción y “equitativo” es un cálculo matemático. 

Concéntrate en lo Justo, no en lo Equitativo. 

• Los activos pueden ser diferentes, pero de todas formas ser justos. 

• Trata a los miembros de la familia de una manera justa, pero no de manera
equitativa. 

No existe un solo patron para este tipo de situaciones en las empresas
familiares. Este tipo de empresas cuentan frecuentemente con numerosas
contradicciones y complejidades.  

• .P.ej. Puede más de un hijo, que varios hijos trabajen en la empresa familiar, que no 
haya activos iimportantes fuera del negocio, que exista una mala relación, etc. 

• Las personas somos todas diferentes, y los activos también lo son. 
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Kim, W., & Mauborgne, R. (1997) 



La sucesión en la empresa familiar | Modelo de capacitación para los procesos de sucesión en empresas
familiares

7

Walsh T.G. (2016) 

“Proporciónale a cada persona aquello que se 
merece”



Proceso justo

• Armonía

• Certeza

• Satisfacción

• Confianza

• Mejores
resultados para la 
empresa

Proceso injusto

• Conflictos en el 
futuro

• Venganza

• Resignación

• Destrucción de 
las relaciones
familiares

• Cierre de la 
empresa
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Compromiso

• Hace referencia a la 
involucración de individuos en
las decisiones que les afectan, 
escuchando sus puntos de 
vista y teniendo en cuenta sus 
opiniones. 

• Proporciona a estos
individuos la confianza de que 
sus opiniones están siendo
tenidas en cuenta. 

• Una comunicación abierta y la 
existencia de confianza
mutual son imprescindibles.

Explicación

• Las explicaciones requieren
que se expliquen los 
razonamientos detrás de una 
decisión y que esto se haga
con todos los implicados. 

• La información de todo lo 
relative al proceso debe ser 
clara. 

Expectativas

• Las expectativas requieren 
asegurarse de que todo el 
mundo entiende 
perfectamente una decisión, 
así como lo que se espera de 
ellos en el futuro. 

• La predictabilidad de los 
procesos de decision y la 
consistencia son importantes, 
además de que se consensen
unos valores y unas normas. 

Van der Heyden, L., Blondel, C., & Carlock, R. S. (2005); Duggal, J. (2018)

Un proceso de sucesión justo está basado en tres principios que se refuerzan mutuamente y que 
siempre deben tenerse en mente. Las 3E vienen de las primeras letras de estos principios en inglés
(compromiso, explicación, expectativas). 
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El modelo DECIDE es un acrónimo que hace referencia a los 6 pasos necesarios para un 
proceso justo de sucesión. Es una herramienta para tomar decisiones eficientes, informadas
y efectivas en la sucesión. Consiste en 6 actividades, cada una de ellas será introducida en las 
sigueintes diapositivas. 



Preguntas guía para el Paso 1

• ¿Cuál es el principal objetivo del proceso
de sucesión?

• ¿A quién hay que involucrar en el proceso
de decision porque éste le concierne?

• ¿Cuáles son los objetivos del negocio?

• ¿Cuáles son los objetivos personales y las 
expectativas de los grupos de interés?

• ¿Qué criterios debe cumplir la solución
óptima?

Objetivos útiles para ayudarte a conseguir
tus objetivos

• El modelo de los tres círculos de la 
empresa familiar será de ayuda a la hora 
de identificar los grupos de interés (Davis, 
2018) 

• Los objetivos SMART serán de ayuda para 
establecer un objetivo significativo en el 
proceso de sucesión (Locke & Latham, 
1990) 
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Miembros de la familia
Que no forman parte

De la empresa

Dueños
y/o

Accionistas
No miembros
De la familia

Gerentes
Y empleados
No miembros
De la familia

Miembros de
La familia

Que son dueños, 
Gerentes o empleados

Miembros de 
la familia que 
trabajan en el 
negocio pero

no son dueños

Dueños y/o 
accionistas
Miembros

De la 
familia

Empleados
No miembros
De la familia
accionistas

Familia

EmpresaPropiedad Davis, J. (2018).



La sucesión en la empresa familiar | Modelo de capacitación para los procesos de sucesión en empresas
familiares

13

Específico, Consensuado, Medible, Realista y  
Medido en tiempo. 

SMART

http://www.corporatefinanceinstitute.com/resources/knowledge/other/smart-goal/


Notas guía para el Paso 2

• Para que tengan éxito, 
deberías barajar todas las 
soluciones y métodos
posibles para elegir aquellos
que te resulten más
adaptados a tu caso. 

• El objetivo es tener todas las 
opciones posibles encima de 
la mesa. 

• Sin una buena alternativa no 
hay una buena solución. 

Herramienta útil

• La lluvia de ideas o 
brainstorming es útil para 
identificar alternativas
(Rawlinson, 2017). 
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Recuerda, también es divertido así que puede 
ser una buena idea para generar espíritu de 

equipo. 



Identificar objetivos
Invitar a un grupo

diverso de personas
Establecer un limite

de tiempo

Generar el máximo 
número de opciones 

posible

Que todo el mundo
tenga la misma
oportunidad de 

participar

No se permiten las 
críticas

Apunta todas las 
ideas

Deja que las ideas 
tomen forma
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Notas guía para el Paso 3

• Después de identificar y de generar
todas las alternativas, selecciona
algunas y ordénalas por prioridad. 

• Las alternativas deberían estar
cuidadosamente evaluadas en
función de sus consecuencias
estimadas y de un criterio
establecido.

Herramienta a utilizar

• La votación multiple (Villarreal & 
Kleiner, 1997) 
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Numerosas opciones
con muchas

personas 
involucradas

Grupo más
pequeño y 

manejable de 
opciones

El método de la votación múltiple o multivoting es una técnica de toma de decisiones en 
grupo que puede ayudarte a elegir en equipo entre varias opciones. Se utiliza para reducir 
las largas listas de opciones o de elementos para reducirlos a un número más manejable. 
Es de ayuda especialmente cuando las diferencias entre las opciones disponibles son 
bastante subjetivas. 



Paso 1: 
Votación

• Cada uno de los 
miembros del grupo
vota por un máximo
de un tercio de las 
opciones
disponibles. 

Paso 2: 
Recuento de 

votos

• Recuento de votos
de todos los 
votantes/miembros

Paso 3: 
Eliminar 
opciones

• Dependiendo del 
número de 
participantes: 

• <5 miembros: Eliminar 
opciones con <2 votos

• de 6 a 15 miembros, 
eliminar opciones con 
<3 votos.

• >15 miembros, eliminar 
opciones con <4 votos 

Paso 4: 
Repetición 
del proceso

• Repetir el proceso
de eliminación hasta 
que queden una, dos 
o máximo tres
opciones.
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Notas guía para el Paso 4

• Considera alternativas que sean 
verdaderas y efectivas.

• Evalúa las implicaciones de las 
diferentes alternativas.

• Ten en cuenta datos clave 
relevantes e incertidumbres, así
como sus efectos en la decisión que 
finalmente sea tomada.

• Escoge la solución que major se 
ajuste a tus criterios. 

Herramientas útiles

• “Tabla de ventajas y desventajas” 
para una comparación simple de 
las alternativas seleccionadas. 

• Análisis de “Matriz de Toma de 
Decisiones” (Mulder, 2018) 
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Criterios Ponderación Criterio A Criterio B Criterio C Criterio D

Puntuación
Puntuación
ponderada

Puntuación
Puntuación
ponderada

Puntuación
Puntuación
ponderada

Puntuación
Puntuación
ponderada

Variante 1 5 3 15 5 25 2 10 4 20

Variante 2 4 4 16 2 8 5 20 4 16

Variante 3 4 5 20 3 12 5 20 3 12

Variante 4 2 4 8 4 8 4 8 3 6

Variante 5 2 3 6 3 6 5 10 5 10

Total 65 59 68 64

Índice
0 = no es importante
1 = un poco importante
2 = mediocre
3 = neutral
4 = importante
5 = muy importante

Grado de satisfacción
0 = en absoluto 
satisfecho
1 = un poco
2 = inadecuado
3 = un poco
4 = mucho
5 = excelente

Mejor opción (Criterio C)
Opción con la puntuación

más alta



Dibujar la matriz

• Criterios en las filas

• Opciones en las columnas

Asignar puntuación a 
cada opción

• 5 – muy buena

• 1 – muy mala

Determinar la ponderación
de los diferentes factores

• 5 – factor muy importante

• 1 – el factor menos 
importante

Calcular las 
puntuaciones
ponderadas

Calcular
puntuación final

La opción con la 
mayor 

puntuación
gana

La sucesión en la empresa familiar | Modelo de capacitación para los procesos de sucesión en empresas
familiares

23



Notas guía para el Paso 5

• Un proceso activo de comunicación involucra a 
todos los individuos que van a verse afectados
por el plan. 

• Articula claramente la dirección. 

• Desarrolla un plan de acción que contenga los 
pasos siguientes y las fechas que habrá que 
cumplir para cada tarea. 

• “La gente debe hacer lo que dice, y también 
debe decir lo que hace”  (Carlock, 2005)

• Comparte la información – las partes
interesadas que estén bien informadas son más
susceptibles de estar satisfechas en el future. 

Herramienta útil

• El diagrama de Gantt muestra el trabajo 
programado conforme a cuándo debe estar 
terminado (Gantt & Adamiecki, 2015)
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En Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dec

Actividad
1

Xx días

Actividad
2

x días

Actividad
3

x días

Actividad
4

x días

Actividad
5

x días

Actividad
6

x días

Actividad
7

x días

Actividad
8

x días

Hoy
Completada Incompleta Sin empezar

El diagrama de Gannt es un gráfico de barras que te facilitará una visión clara de las tareas que hay que 
completar y cuándo deben estar completadas, ya que éstas están divididas en completadas, en progreso y por 
hacer. Puede hacerse fácilmente en Excel o en otros programas en línea disponibles en internet. 
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http://www.free-power-point-templates.com/
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Un proceso de toma de decisiones bien formulado es efectivo a la hora de 
producir decisiones justas.

Todos los pasos son fundamentales y necesitan de tu plena atención. 

Las personas respetarán la decisión y las reglas establecidas si creen que los 
procesos que las crearon fueron procesos justos. 

Existen herramientas para cada uno de los pasos (Russo & Schoemaker, 2002). 
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RECUERDA:

Un proceso de sucesión justo es 
la clave para la supervivencia y el 

desarrollo de una empresa
familiar. 
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https://www.toolshero.com/decision-making/decision-matrix-analysis/
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