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EDITORIAL

Branding: construccion
de una marca
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Estimada comunidad lectora.

Hemos logrado y entregado con esta edicién quince nu-
meros; y en esta ocasion, para nuestro dossier principal
hemos elegido el tema de “Branding: construccion de una
marca”. El tema es especialmente relevante y esta vinculado
por supuesto a la identidad asociada a la familia empresaria,
su impacto en la sociedad, sus historias, sus valores, y sus
aspiraciones de trascender multiples generaciones.

Rodolfo Rubio nos comparte en su articulo como la marca
familiar puede ser un factor clave para proyectar, vincular y
facilitar incluso la conexion de la empresa familiar con sus
distintas audiencias. Proporcionando algunas recomenda-
ciones para construir la estrategia de marca, el autor con-
cluye que la marca familiar no solo es una herramienta de
comunicacion poderosisima, sino que ademas, es el reflejo
del alma de una familia empresaria.

A través de “El valor de las historias auténticas”, Eva
Guerra nos invita a considerar la técnica de storytelling para
hacer de la marca familiar un medio para transmitir valores
y conectar generaciones, asegurando la relevancia y soste-
nibilidad de la marca a lo largo del tiempo.

Por altimo, Marcela Ramirez-Pasillas aborda el tema de
la identidad familiar como elemento de la marca corporativa,
las estrategias de marca en relacion con la comunicacion
corporativa, y consideraciones a tomar en cuenta antes de
decidir si se hace explicita o no la identidad de la familia en
la marca.

Ademas de agradecer a todos y cada uno de los que ha-
cen posible este nimero, aprovecho también este espacio
para invitarlos a seguir construyendo juntos una comunidad
de aprendizaje que celebra el saber, el saber hacer y el
saber ser.

Disfruten la lectura, y no olviden compartir en familia lo
que en estas paginas hemos incluido.
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POR RODOLFO RUBIO

La marca de

una famihia:

la voz de una mision
compartida

La marca de una familia es un factor
clave en el desarrollo de una familia
empresaria; su construccion conlleva un
analisis profundo de los elementos que la
constituyen y diferencian.
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n el mundo de las empresas familiares, donde el lega-

do y la continuidad son pilares fundamentales, la iden-

tidad de la familia juega un papel esencial. Mas alla de
los negocios, una familia empresaria es una comunidad con
valores, historia y una vision que trasciende generaciones.
En este contexto, la marca familiar no es solo un logotipo o
un apellido, sino la representacion mental de una propuesta y
un sentimiento, una narrativa compartida que articula lo que
la familia significa y lo que ofrece al mundo.

éQUE ES UNA MARCA FAMILIAR?

En términos simples, una marca es la forma en que una
empresa, institucion o incluso una familia, se presenta, po-
siciona y es percibida por los demas. Cuando una familia
empresaria puede ser descrita con claridad y ofrece una pro-
puesta de valor distintiva, entonces estamos hablando de una
marca familiar. La marca familiar proyecta, vincula y facilita la
conexion con sus distintas audiencias. Desde socios estraté-
gicos y aliados, hasta la propia familia y la comunidad en la
que opera, una marca-familia bien definida es un puente que
une generaciones y fortalece su impacto en el entorno.

DISENANDO LA MARCA FAMILIAR

Construir una marca sélida requiere intencion, estrategia
y un modelo conceptual. Normalmente se siguen dos pasos
clave para definirla:

1. Construir el propésito de la familia empresaria

Toda familia empresaria debe formular una declaracion de
proposito clara, poderosa e inspiradora. Esta surge de su pro-
tocolo o manifiesto familiar y responde a la pregunta central:
¢ por qué existimos como familia empresaria?

Para ilustrar lo anterior presentamos dos ejemplos de prop6-
sitos familiares que explicitan claramente un propésito superior:
a) “Desarrollamos nuestra vocaciéon personal, profesional y
empresarial transgeneracionalmente para tener un impacto
positivo en nuestra comunidad.”

b) “Convivimos, emprendemos y viajamos como familia, dis-
frutando y celebrando nuestro pasado, viviendo este proceso
como un reto y una oportunidad de aprender y crecer juntos.”

Es evidente la utilidad de un constructo fundamental como
éstos que guie los destinos de la familia empresaria: plasma
con claridad el “qué hacemos” (el ambito de accién de la fami-
lia), “como lo hacemos” (su forma particular de ser y hacer) y,
de manera mas relevante, ‘para qué lo hacemos” (la esencia
de su proposito superior). Esta explicitacion de las querencias

e intencionalidad se convierte en el faro que da norte al desa-
rrollo de la familia y su actividad empresarial.

“La marca familiar no es solo una

herramienta de comunicacion; es

el reflejo del alma de una familia
empresaria.”

2. Identificar los elementos diferenciadores de la pro-
puesta de la familia

Cada familia tiene rasgos que la hacen Unica. En nuestro
modelo de definicion de marca-familia, identificamos la misién
familiar como la esencia de su identidad, que se articula a tra-
vés de pilares de comunicacién y evidencias de su unicidad.
La complementa una expresion de su personalidad, que ex-
plicita las “formas y modos” en que se manifiesta la familia. El
resultado es algo asi como una “piramide de la marca familia”
(ver ilustracién) que integra estos elementos y se vuelve la
guia de lo que la marca-familia hace y comunica.

Para que una marca familiar sea fuerte y relevante, debe
cumplir con cinco caracteristicas esenciales; debe ser:

1) Decisiva: No se puede ser todo para todos.

2) Distintiva: Debe diferenciarse de otras familias empresarias.
3) Creible: Basada en fortalezas reales de la familia.

4) Relevante: Responde a las necesidades de sus audiencias
y la familia misma.

5) Inspiradora: Invita a la accién y a la vinculacion.

éCOMO DAR VIDA A LA MARCA FAMILIAR?

No basta con definir la marca-familia, esta debe ser vivida
y proyectada en las acciones de la familia y en todo lo que
esta dice y hace, facilitando una comunicacion clara, alineada
con los valores y acciones de la familia. Algunos ejemplos de
coémo una marca familiar cobra vida incluyen:
1) Divulgacion del impacto de la familia en la comunidad: le da
voz y forma a las contribuciones filantropicas y proyectos de
responsabilidad social que impulsan muchas familias empre-
sarias: se usa para “brandear”.
2) Como impulso a la innovacion y excelencia: una constante
busqueda de mejorar y diferenciarse en su industria.
3) Explicitacion de los valores de la familia: ayuda a tener una
narrativa que permita desplegar sus valores en las empresas
y en los demas ambitos en los que la familia opera.

REVISTALEGADO | 9



En este sentido, muchas familias empresarias exitosas no solo son reconocidas
por sus modelos de negocio, sino por su legado y el impacto positivo que generan
en su entorno.

DOS EXIGENCIAS ADICIONALES PARA LAS MARCAS EN LA
ACTUALIDAD

Hoy en dia, cualquier marca —incluidas las familiares— enfrenta dos grandes
retos. En primer lugar, esté la necesidad de presentarse con autenticidad. En un
mundo saturado de mensajes e imagenes, la autenticidad es clave para destacar
y conectar. Una marca familiar debe sonar, sentirse real y propia de la familia, lo
que ademas le facilitara ser coherente entre lo que dice y lo que hace. El segundo
reto es lograr articular y convertir en propuesta su proposito y preocupacion por el
mundo. Las audiencias valoran cada vez mas a las marcas que tienen un proposito
claro y que contribuyen al bienestar social y ambiental.

La marca familiar no es solo una herramienta de comunicacion, es el reflejo del
alma de una familia empresaria. Disenarla y vivirla con intencién permite fortalecer
su identidad familiar, generar cohesion interna y proyectar un legado que trascien-
da generaciones. En un entorno cada vez mas competitivo y exigente, las familias
empresarias que logren definir y gestionar su marca-familia con claridad estaran
mejor preparadas para enfrentar los desafios del futuro y continuar su impacto
positivo en el mundo.

SOBRE EL AUTOR

Rodolfo Rubio es Consultor en Go-
bierno de Familias Empresarias con
un enfoque estratégico de transfor-
macién y que aplica principios de co-
municacion y marketing.
rodolfo.rubio @limeconsulting.mx
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POR EVA GUERRA-LEAL

El valor de

las historias
autenuacas

La marca de las empresas familiares
refleja su historia, sus valores y su
propésito; a través del storytelling es

lazos solidos con los consumidores.
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| branding o marca en las empre-

sas familiares va mas alla de la

simple promociéon de productos
o0 servicios. En este contexto, las histo-
rias auténticas se convierten en un fac-
tor clave para crear una identidad Unica
que refleje los valores y la esencia de la
familia detras de la empresa. Este tipo
de narrativas permiten a las marcas ge-
nerar confianza, lealtad y una conexion
emocional con sus diferentes publicos.

LA AUTENTICIDAD COMO
PILAR DE LA MARCA
FAMILIAR

Para construir una marca solida la
autenticidad es clave, especialmente
en las empresas familiares. Los valores
provienen de la historia y cultura de la
familia fundadora, y se requiere reflejar
esos valores en la marca. Las historias
familiares, cuando son contadas de ma-
nera genuina, pueden transmitir la tradi-
cién, los desafios y logros de generacio-
nes pasadas, lo que permite conectar
con un proposito mas profundo.

Através de su historia, la empresa no
solo comunica lo que ha hecho, sino por
qué lo hace, creando una relacion mas
estrecha con los consumidores. La ho-
nestidad en las historias familiares crea
vinculos genuinos, esenciales para la
percepcion de la marca como ética y
confiable.

STORYTELLING, HERRAMIENTA
EN LA CONSTRUCCION DE
MARCA FAMILIAR

El storytelling es una herramienta po-
derosa para construir una marca fami-
liar auténtica. A través de esta técnica,
las empresas familiares pueden contar
su historia de manera estructurada, in-
corporando elementos clave que hacen
una narrativa eficaz. Estos elementos

12 | REVISTA LEGADO

incluyen al héroe, la mision y los valores.

El “héroe” o “heroina” —en el contex-
to de una empresa familiar— puede ser
el fundador, la familia misma o incluso
los empleados que han jugado un papel
crucial en su evolucion. Este personaje
central representa los ideales de la em-
presa, su resiliencia y el impulso para su-
perar obstaculos. El héroe aporta una di-
mension humana a la marca, permitien-
do que los consumidores se identifiquen
con la historia de lucha, sacrificio y éxito.

Toda buena historia tiene una “mision
0 proposito”. Contar la misién de forma
clara y coherente permite a los consu-
midores entender el propoésito detras
de la marca, no solo lo que vende, sino
el por qué lo hace. Esta misién crea un
vinculo emocional con el publico, ha-
ciendo que la marca sea mas que un
producto o servicio.

Los “valores” son el nucleo de cual-
quier historia auténtica. En una empre-
sa familiar, los valores familiares son los
cimientos sobre los que se construye la
marca. Al integrar estos valores en la na-
rrativa, las empresas pueden demostrar
cOmo sus principios guian cada aspecto
de su negocio, desde la relacion con los
empleados hasta la calidad de sus pro-
ductos y servicios. La autenticidad en
los valores fortalece la conexién con los
consumidores, quienes buscan marcas
alineadas con sus propias creencias.

Una narrativa bien estructurada, que
integre estos tres elementos, ayuda a
humanizar la marca, permitiendo a los
consumidores ver mas alla del producto
y conectar con la mision y valores de-
tras de ella.

EL IMPACTO EN LA LEALTAD
Y PERCEPCION DEL
CONSUMIDOR

Al integrar historias genuinas sobre

los origenes, valores y legado familiar,
las empresas no solo crean una iden-
tidad s6lida, sino que también generan
relaciones de confianza y lealtad. Al
compartir su narrativa, las marcas no
solo comunican lo que venden, sino
también el por qué lo hacen. Este en-
foque transforma la marca en algo mas
personal, lo que hace que los consumi-
dores se sientan parte de la historia.

A través del storytelling, la marca se
convierte en un medio para transmitir
valores y conectar generaciones, ase-
gurando la relevancia y sostenibilidad
de la marca a lo largo del tiempo. Diver-
sos estudios han demostrado que los
consumidores estan dispuestos a pa-
gar mas por productos de marcas que
perciben como auténticas. Ademas, la
lealtad construida a través de una his-
toria bien contada no solo aumenta las
ventas, sino que también fomenta una
relacion duradera con el cliente. Las
marcas familiares que comparten sus
principios y su trayectoria fortalecen su
presencia en el mercado y logran dife-
renciarse en un entorno cada vez mas
competitivo.

SOBRE LA AUTORA

Eva Guerra-Leal es Decana Académica
Asociada en EGADE Business School,
Tecnolégico de Monterrey.
guerra_eva@tec.mx
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POR MARCELA RAMIREZ-PASILLAS

La marca de mi familia
empresaria es invisible:

;Gomunicar o
no la identidad
de la famiha
en la marca
corporativa?

La identidad de la familia influye y afecta
a la marca corporativa en distintas
instancias; por ello, es de sumarelevancia |
evaluar la forma en que se maneja la |
relacion entre estas y las incidencias que |
puedan generarse dentro de la empresa.



as familias empresarias enfrentan un dilema cuando

se trata de su estrategia de marca: ¢deben revelar su

identidad familiar a través de la marca corporativa o
mantenerla privada? Esta decision no es trivial.

Las familias pueden evaluar cuidadosamente si la visibi-
lidad de su identidad fortaleceria o afectaria la percepcion
publica de la empresa. La identidad de la familia empresaria
va de la mano con la reputacion, mientras que la marca cor-
porativa tiene que ver con el posicionamiento de su portafo-
lio o empresa en el mercado (Blombéck y Ramirez-Pasillas,
2012). Por lo tanto, vincular la identidad familiar con la marca
corporativa implica realizar un analisis detallado, el cual debe
ser discutido en los 6rganos de gobierno corporativo y, en
muchos casos, en el consejo familiar.

Las familias empresarias adoptan diferentes estrategias de
marca. Por ejemplo, la investigacion de Micelotta y Ranyard
(2011) identifica tres estrategias clave de marca utilizadas por
las familias empresarias, cada una con un enfoque distinto en
la comunicacion corporativa.

1) Estrategia de preservacion de la familia: Aqui, la identidad
de la familia esta claramente vinculada con la marca, promo-
viendo su legado y valores familiares.

2) Estrategia de enriquecimiento de la familia: En esta estra-
tegia, la familia se ve como un activo clave en el crecimiento
y expansion de la empresa, y la marca refleja su participacion
activa en el negocio.

3) Estrategia de subordinacion de la familia: En esta estrate-
gia, la familia y la empresa estan separadas, lo que significa
que la identidad de la familia se mantiene oculta o minimiza-
da en la comunicacion externa, permitiendo que la marca se
enfoque mas en la empresa que en la familia detras de ella.

Sin embargo, al evaluar si vincular la identidad de mi fami-
lia a la marca corporativa, hay cuatro consideraciones clave:
la familia, el legado de la familia empresaria, los canales de
comunicacion y la seguridad de la familia (Binz Astrachan et
al., 2019; Botero 2014).

CONSIDERACIONES DE LA FAMILIA

Al decidir sobre la estrategia de marca corporativa, las fa-
milias empresarias deben considerar si desean resaltar su
identidad en el portafolio de negocios. Esto involucra pregun-
tas como: ¢ queremos que la gente sepa que la empresa es
de propiedad familiar? ;Queremos que la gente sepa si los
miembros de la familia estan involucrados en la operacion
diaria? Ademas, pueden considerar si desean compartir la
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historia de su familia empresaria, destacando cuantas gene-
raciones han estado involucradas en el negocio. En Ultima
instancia, la familia debe reflexionar si utilizar su identidad
como una herramienta les ayudara a construir una imagen
positiva que fortalezca la relaciéon con sus comunidades.

CONSIDERACIONES DEL LEGADO DE LA
FAMILIA EN LA MARCA CORPORATIVA

Vincular la marca corporativa al legado de la familia empre-
saria tiene el potencial de generar confianza y lealtad tanto in-
terna como externamente. Un legado profundamente vincula-
do con la marca corporativa puede mejorar la reputacion de la
empresa, siempre y cuando la administracion de la empresa
sea ética y socialmente responsable. Esto involucra pregun-
tas como: ;Queremos que la gente conozca la historia de la
familia empresaria? ; Qué aspectos claves de nuestra historia
deseamos que la gente sepa? Incorporar la historia, los valo-
res y los logros de la familia dentro de la narrativa de la marca
puede reforzar la autenticidad y el sentido de continuidad que
muchos consumidores buscan en las marcas.

“La familia debe reflexionar
si utilizar su identidad como
una herramienta les ayudara a
construir una imagen positiva
que fortalezca la relacion con sus
comunidades.”

CONSIDERACIONES DE LOS CANALES DE
COMUNICACION

Las familias empresarias tienen a su disposicion varios
canales para comunicar su marca familiar interna y externa-
mente. Uno de los mas utilizados (aunque menos discutido)
es el dialogo directo con los grupos de interés. Este canal per-
mite establecer relaciones personales y profesionales, com-
partiendo la historia y los valores familiares de una manera
auténtica.

El sitio de Internet de la empresa también juega un papel
clave, permitiendo que la familia disponga de una plataforma
para comunicar de manera publica su identidad y valores.
Ademaés, las redes sociales se estan utilizando cada vez
mas para compartir aspectos como los valores familiares o
los proyectos sociales y medioambientales que apoyan.

Otro canal relevante es el prospecto de inversion, que



puede incluir informacién sobre la fami-
lia empresaria, lo cual es especialmen-
te til cuando la empresa busca atraer
nuevos inversionistas. A través de este
documento, la familia puede establecer
una conexién auténtica con los posibles
inversores, presentdndose como una
familia empresaria de largo plazo con
una fuerte tradicion familiar.

CONSIDERACIONES DE
SEGURIDAD DE LA FAMILIA
Es importante tener en cuenta que la
privacidad de la familia empresaria tam-
bién juega un papel clave en la decision
de la construccion de la marca corpo-
rativa (Botero, 2014). Esta considera-
cién involucra preguntas como: ¢cémo
garantizamos que la comunicacién y
visibilidad nos beneficie? En ciertos
contextos geogréficos, la seguridad y

el bienestar de la familia pueden verse
comprometidos si se divulga demasiada
informacién sobre ellos. Por ello, la de-
cision de comunicar la identidad familiar
debe equilibrar los beneficios de la visi-
bilidad con la necesidad de mantener la
privacidad y seguridad de la familia.

ENTONCES, ;(COMUNICAR O
NO MI MARCA DE FAMILIA
EMPRESARIA?

El desafio para las familias empre-
sarias es encontrar un equilibrio entre
compartir su historia y valores, y pro-
teger su identidad y privacidad, transi-
tando de la invisibilidad a la visibilidad
de manera estratégica. Al final, la clave
esta en como se elige comunicar la iden-
tidad de la familia. Dos preguntas que
pueden servir para iniciar una conversa-
cion en la familia son: ¢ es mi marca una

marca publica que refleja la tradicion y
los valores familiares, o una marca mas
reservada que se enfoca en el desem-
pefio y la operacion de la empresa? La
respuesta a estas preguntas dependera
de las caracteristicas y objetivos a largo
plazo de la familia empresaria.

*Véase referencias [1. Ramirez-Pasi-
llas] pag. 50
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GOBIERNO Y LIDERAZGO

POR JUAN PABLO VENTOSA

Retos del liderazgo
en la familia empresaria

La cultura y el liderazgo son claves en la empresa familiar, por lo

cual, es necesario llevar la medicion de su desempefio para garantizar

sostenibilidad y dar lugar a la continuidad de la empresa.

as alla de los retos perennes de la familia empresa-

ria, como la sucesién o la disociacion del binomio

empresa y familia, los Consejos de administracion
deberian prestar atencion a temas tan cruciales como la cultura
organizacional, el talento clave y el liderazgo.

Si bien, la estrategia define lo que nos permitira alcanzar lo
que nos hemos propuesto, ya sea en la vision o en el proposito,
es la cultura organizacional la que determinara como lograrlo de
manera sustentable. La cultura define el cbmo: como queremos
que se haga aquello que nos permitira lograr o que nos hemos
propuesto, cdmo nos comportamos cuando nadie nos ve, cuan-
do el jefe no esta en la oficina. La cultura refleja el comporta-
miento diario de los directivos.

Por lo tanto, es necesario definir y
gestionar la cultura requerida. No cual-
quier cultura organizacional, sino aque-
lla que nos permitir4 contribuir al éxito
de la estrategia y a lograr lo que nos
propusimos, de manera sustentable, ya
sea en términos de la mision, la vision
y/o el propésito. Si la cultura es el re-
flejo del comportamiento diario de sus
directivos, es logico que dediquemos
tiempo y esfuerzo en definir la cultura
de liderazgo requerida y, en consecuencia, exigirla.

Necesitamos definir y desarrollar un perfil de lider, un estilo
Unico, una cultura de liderazgo homogénea, que garantice con-
ductas y comportamientos determinados y que evite, por ejem-
plo, que el éxito profesional de alto potencial dependa del azar,
en funcion del jefe que le toque. Pensara el lector, ,y como
puede ser un estilo Unico si las conductas esperadas de un li-
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*“Si la cultura es el reflejo
del comportamiento diario
de sus directivos, es logico
que dediquemos tiempoy

esfuerzo en definir la cultura
de liderazgo requeriday, en
consecuencia, exigirla.”

der son distintas para cada nivel directivo? Pues generando un
codigo de excelencia directiva, un perfil de lider debidamente
alineado, para cada uno de los niveles y con independencia
de si son 0 no miembros de la familia empresaria. Adecuan-
do aquellos comportamientos y conductas requeridas en cada
caso, con independencia del apellido de quien se trate.

Este ejercicio nos permitira definir lo que entendemos por la
calidad directiva y nos abrira las puertas para disefiar un siste-
ma de gestion del liderazgo. Consideraremos, pues, la calidad
directiva como un KPI que nos permita gestionarlo. Un KPI al
que denomino ICL o indice de calidad de liderazgo.

No se trata de fisica cuantica, sino de sentido comun. Para
gestionar la calidad directiva necesitamos
mas que simplemente apostar por el de-
sarrollo. Cémo desarrollar el liderazgo
de manera eficiente sin contar con un
perfil alineado con la estrategia? Dafo no
nos hara, pero su efectividad sera limita-
da, similar a varios de los casos que re-
cuerdo de la parabola del sembrador.

El liderazgo se traduce en resultados,
pero, ;de qué tipo? Naturalmente, en re-
sultados de negocio y desempeno espe-
rado. Sin embargo, la manera en que se
consiguen los resultados es critica y condiciona su sustenta-
bilidad y, en consecuencia, la continuidad de la empresa. Los
resultados son logrados por el talento, el equipo humano que
le hemos confiado a cada directivo. El lider es el director téc-
nico de un equipo de fatbol al que no le pedimos que marque
€l mismo los goles, sino que le exigimos que lleve al mejor
nivel de rendimiento y resultados al equipo de personas que



le hemos confiado. Y me dira, querido lector, que eso es una
obviedad. Ya sabemos que el principal activo de la empresa
son sus personas y es por ello por lo que el bono de nuestros
directivos se determina principalmente por los resultados de
negocio, jsin tener en cuenta la gestién de colaboradores que
le hemos confiado!

Necesitamos partir de la situacion deseada, del codigo de
excelencia directiva y de un KPI, como el ICL, que nos permita
medir esa calidad directiva y su ajuste a la cultura de liderazgo
deseada por la organizacion. El ICL es un algoritmo, una for-
mula compuesta por diferentes variables, métricas de recursos
humanos que reflejan los resultados en la gestién de colabo-
radores, ponderadas en funcion de la importancia que consi-
deremos. Un KPI que nos permitira asignar una puntuacién a
cada lider y que, en consecuencia, dara respuesta a preguntas
como las siguientes: ;,Quiénes son nuestros mejores lideres?
¢ Tenemos un ranking de clientes y no disponemos de uno de
lideres? ;,Ganamos o perdemos afio con afio densidad de ta-
lento directivo? ¢ Contamos con la cantidad y calidad del lide-
razgo suficiente como para superar los retos que se derivan de

la estrategia? ¢,A quién condicionar su promocion con indepen-
dencia de si son 0 no miembros de la familia empresaria?

No se trata de cambiar la cultura organizacional, sino de
honrar la cultura que ha hecho posible el éxito de la empresa
familiar alineandola con los valores y la estrategia, siendo con-
secuentes con la creencia de que quien logra los resultados son
las personas y que la manera en que gestionemos a nuestros
colaboradores determinara el éxito de la organizacion. Hay
que evaluar el desempefio de nuestros lideres tanto por resul-
tados de negocio como por la gestion de los colaboradores.
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GOBIERNO Y LIDERAZGO

POR GONZALO JIMENEZ & ALEJANDRA CECCARELLI

Familiness:

ventaljas competitivas de
la familia empresaria

La “familiness” define como una empresa familiar moviliza
sus recursos unicos e intangibles para impactar en su
sostenibilidad. Una “familiness” constructiva se refleja en
una cultura empresarial con valores comunes.




ceptar que vivimos en mundos interpre-

tativos nos abre la posibilidad de cuestio-

nar como pensamos e interactuamos con
nuestro entorno. ;Qué es la realidad? Se concibe
como un conjunto de creencias logicas y modelos
mentales dinamicos y diversos que construimos me-
diante la generacion y transferencia de conocimien-
tos. ¢ Como integramos esa realidad en el contexto
de la familia empresaria? Cada familia puede iden-
tificarse como un sistema de interacciones con una
identidad Unica, una manera propia de ser, interpre-
tar e interactuar con la realidad.

En 1999, Timothy Habbershon, lan MacMillan y
Mary Williams introdujeron el concepto de “familiness”
o “factor 7, que describe la capacidad de una familia
empresaria para crear valor desde su identidad, mo-
vilizando sus recursos distintivos. Por ello, afirmo que
la familia empresaria es una fuente Unica de recursos
estratégicos que aporta tanto a la empresa como a la
familia, constituyéndose como un activo dinamico, es-
pecial y vital. Este concepto aplicado ha demostrado
su inmenso valor y, en nuestros treinta afios trabajan-
do con empresas familiares, lo hemos utilizado como
herramienta al servicio de los recursos estratégicos
de las familias empresarias.

“Familiness” representa un repertorio de recur-
sos idiosincraticos e intangibles Unicos que aportan
influencias y fuerzas especiales derivadas de la ri-
queza socioemocional de la familia, potenciando sus
negocios.

Toda familia empresaria debe tomar conciencia
de cémo concibe el mundo y a si misma, promovien-
do la socializacion y el incremento sistematico del
conocimiento entre sus miembros. Es fundamental
potenciar aquellos valores, criterios y logicas que
forjan su identidad y que les permiten resolver y to-
mar decisiones de manera coherente con su sello
familiar.

Identificar, gestionar, nutrir y aprovechar los recur-
sos estratégicos derivados de su identidad familiar
debe ser una prioridad para los lideres de una fa-
milia empresaria. Esta naturaleza familiar influye de
tal manera que determina si la “familiness” tiene un
caracter constructivo (“f+”), restrictivo (“f-”) o neutral
(“f0”) sobre la empresa familiar.

Una “familiness” constructiva se manifiesta en
una vision compartida del futuro, educacién en tema-

ticas de empresas familiares y una cultura empresa-
rial basada en valores claros y compartidos. Por otro
lado, una “familiness” restrictiva puede evidenciarse
en practicas como el nepotismo irracional que obsta-
culiza la profesionalizacion, conflictos familiares que
afectan la toma de decisiones y la falta de planifica-
cién sucesoria adecuada.

El compromiso emocional y la accién conjunta
para asegurar la continuidad del proyecto empresa-
rial en futuras generaciones son indicadores clave
de la “familiness” en una familia empresaria. Una
“familiness” positiva (“f+”) fomenta una vision a largo
plazo y una cultura de trabajo basada en la confian-
za y la equidad. En contraste, una “familiness” nega-
tiva (“-”) puede conducir a debilidades en la gestion
y liderazgo, afectando negativamente la gobernanza
de la empresa.

A continuacion, se representa la reflexion sobre
la “familiness” de una familia empresaria, donde en
color rojo y hacia la izquierda, se identifican las des-
ventajas competitivas que, de sostenerse en el tiem-
po se comportan como restriccion sobre su perfor-
mance y; en su opuesto, hacia la derecha y de color
verde las que afectan a la familia empresaria de una
manera distintiva como una ventaja competitiva.
Familiness restrictiva (f-) < * > Familiness constructiva (f+)

£0

Es esencial que los lideres de las familias empre-
sarias identifiquen, gestionen y potencien los recur-
sos estratégicos derivados de su identidad familiar
para garantizar el éxito y la sostenibilidad de sus
empresas.

Cuando se trabaja con y para la “familiness” —inclu-
yéndola como un objetivo de gobernanza— las accio-
nes se orientaran a atraer y desarrollar recursos que
se desplieguen como ventajas competitivas que crean
valor y que incluso logran instalarse como ventajas
corporativas.
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POR LOURDES OCAMPO
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construyen marcas autentiCas

Las mujeres desempenan funciones clave dentro de las empresas

familiares; ellas han sido responsables del desarrollo, crecimiento y

establecimiento de las empresas, impulsando iniciativas que integran

valores y dan lugar a la autenticidad.

diferencia de otras estructuras empresariales, don-

de la estrategia de marca puede desvincularse de la

jdentidad de la organizacion, en la empresa familiar
el prestigio y la reputacion dependen de la coherencia entre
lo que se dice y lo que se hace. Esta conexion ha sido fortale-
cida por el liderazgo de mujeres que, con una visién integral y
orientada al largo plazo, han transformado la manera en que
las empresas comunican su esencia y generan valor para sus
clientes y comunidades. En el presente articulo revisaremos
la trayectoria de tres lideres mexicanas que han marcado una
diferencia en sus respectivas industrias, consolidando mar-
cas auténticas y exitosas a través de su enfoque innovador y
su compromiso con la tradicion.

Eva Maria Garza Laguera Gonda, quien ha sido una figura
fundamental en FEMSA, es un claro ejemplo de cémo un li-
derazgo centrado en valores puede consolidar una marca con
principios profundamente arraigados. Su influencia no solo ha
fortalecido la cultura organizacional de la compafia, sino que
ha llevado a FEMSA a consolidarse como un referente en res-
ponsabilidad social y sostenibilidad. La congruencia entre sus
iniciativas de impacto social y su posicionamiento como una
empresa comprometida con el desarrollo de las comunidades
donde opera refuerza la autenticidad de su marca.

Otro caso significativo es el de Carmen Villarreal Trevifo,
quien desde 1997 ha llevado las riendas de Tequila San Ma-
tias, una de las casas tequileras mas emblematicas de Méxi-
co. Su vision estratégica y su firme compromiso con la tradi-
cién han sido clave para enfrentar los retos de una industria
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en constante transformacion. Bajo su liderazgo, la marca no
solo ha fortalecido su presencia en el mercado internacional,
sino que también ha reafirmado su identidad mexicana con
orgullo. Con una gestion centrada en el bienestar de sus co-
laboradores y en la promocion de practicas laborales dignas,
Carmen ha demostrado que el liderazgo femenino no solo im-
pulsa el crecimiento empresarial, sino que también preserva
la esencia y autenticidad de las grandes familias empresarias.

Asimismo, Susana Coppel ha desempenado un rol clave
en Grupo Coppel, contribuyendo en la consolidacién de la
empresa como una de las marcas mas reconocidas en el sec-
tor de retail. Su liderazgo ha sido determinante para mantener
la cercania con los clientes y reforzar el compromiso social de
la empresa, priorizando estrategias de inclusion financiera y
responsabilidad corporativa. La expansion y modernizacion
de Coppel, sin perder su esencia familiar, es un claro ejemplo
del impacto del liderazgo femenino en la evolucion de marcas
auténticas y resilientes.

Afortunadamente, en México es cada vez es mas comun
encontrar mujeres al frente de empresas, liderando con vision
y compromiso la evolucion de sus negocios. Su presencia en
la toma de decisiones no solo aporta nuevas perspectivas,
sino que también fortalece la identidad y el legado de las com-
pafilas que encabezan. Las mujeres en la empresa familiar
han demostrado que la construccion de una marca fuerte no
se basa Unicamente en estrategias de mercadotecnia, sino en
una cultura organizacional que refleje con coherencia los va-
lores y el propésito de la compania. Su liderazgo se distingue



por la capacidad de generar confianza y Struir relaciones
de largo plazo con clientes, colaboradores y grupos de interés.

Desde la inclusién de practicas sostenibles hasta la pro-
mocion de la equidad de género dentro de la organizacion,
las mujeres lideres han integrado la responsabilidad social
como un pilar fundamental de sus marcas. Este enfoque no
solo fortalece la reputacion de la empresa, sino que también
responde a las expectativas de los consumidores actuales,
quienes buscan marcas con valores auténticos y compromiso
real con el bienestar social.

Conocer y visibilizar el trabajo de tantas mujeres que lide-
ran sus emprendimientos familiares dia a dia es fundamental
para generar nuevos referentes de inspiracion. Sus valores,
sus historias y su capacidad para transformar la realidad em-
presarial pueden convertirse en modelos a seguir para las
jovenes que hoy estan definiendo sus suefos. La represen-
tacion importa vy, al destacar estos liderazgos, ampliamos el
horizonte de posibilidades para las futuras generaciones de
emprendedoras y empresarias.

Las marcas mas poderosas no solo cuentan historias, las
viven. En palabras de Bill George: “El liderazgo auténtico sur-
ge de la propia vida. No se trata de imitar a alguien mas, sino
de descubrir quién eres y convertirte en esa persona con ma-
yor profundidad...” Las mujeres en las familias empresarias
definitivamente estan liderando ese cambio.

SOBRE LA AUTORA
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“Desde la inclusion de
practicas sostenibles hasta
la promocion de la equidad
de género dentro de la
organizacion, las mujeres
lideres han integrado la
responsabilidad social como

un pilar fundamental de sus
marcas.”
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i hay una familia que encarna el poder,

la astucia y la longevidad empresa-

rial, es la familia Medici de Florencia,
ltalia. Su influencia molde6 el Renacimien-
to, financié a artistas como Miguel Angel y
Leonardo da Vinci, y sento6 las bases de la
banca moderna.

Pero su legado no solo reside en el arte
y la politica, sino también en su capacidad
para manejar los retos de una empresa fa-
miliar a lo largo de generaciones.

Para las familias empresarias de hoy, los
Medici ofrecen lecciones de estrategia, lide-
razgo y adaptabilidad. Aqui algunas de las
mas relevantes.

1. LA DIVERSIFICACION COMO ESCU-
DO Y MOTOR DEL CRECIMIENTO

Los Medici comenzaron como banque-
ros, pero rapidamente entendieron que no
debian depender de una sola fuente de
riqueza. Expandieron sus intereses a la
manufactura de textiles, la explotacion mi-
nera, el comercio internacional y la politica.
Su banco financiaba a papas y reyes, pero
también invertia en la economia de su ciu-
dad, Florencia.

En el mundo actual, las familias empre-
sarias suelen concentrarse en el negocio
que les dio origen, pero esto puede ser ries-
goso. La globalizacién, la disrupcion tecno-
l6gica y las crisis econémicas pueden vol-
ver obsoletas incluso a las empresas mas
sélidas. La diversificacion, ya sea en nue-
vas industrias o a través de la inversion en
tecnologias emergentes operando, —por
ejemplo, desde un family office—, protege
el legado familiar y abre nuevas oportunida-
des de crecimiento.

Por esta buena razén es que el Instituto
de Familias Empresarias para México y LA-
TAM (IFEM) se aboca a las familias y no me-
ramente a esta o aquella empresa familiar.

2. EL PODER DE LAS ALIANZAS ESTRA-
TEGICAS

Los Medici no solo dominaron la banca,
sino también supieron rodearse de aliados
poderosos. A través de matrimonios estra-
tégicos, relaciones con la Iglesia y acuerdos
con casas reales de la época, lograron in-
fluencia y estabilidad. Sus conexiones con
el papado les permitieron convertirse en
banqueros de la Iglesia, asegurando un flujo
constante de recursos y proteccion politica.

Hoy, la clave para la supervivencia de
las empresas familiares radica en la capa-
cidad de tejer redes estratégicas. Esto im-
plica formar alianzas con otras empresas,
con universidades e institutos —como el
IFEM—, con inversores y hasta entidades
gubernamentales que permitan acceso a
capital, mercados y proteccion frente a cri-
sis. En un mundo hiperconectado, una fa-
milia empresaria no puede operar en aisla-
miento; su capacidad de influir y colaborar
con otros actores del ecosistema empresa-
rial y social determinara su futuro.

3. RENOVARSE O MORIR: EL LEGADO
NO ES ESTATICO

Uno de los errores méas comunes en las
familias empresarias es asumir que el lega-
do es intocable. Los Medici entendieron que
el poder y la influencia no se heredaban sin
mas, sino que debian reinventarse constan-
temente. Cosme de Medici, el primer verda-
dero patriarca de la familia, sent6 las bases
financieras, mientras que su nieto, Lorenzo
“el Magnifico”, consolidé el poder a través
del mecenazgo de artistas y cientificos de
la época, y Cosimo |, medio siglo después,
transformo a los Medici en una dinastia aris-
tocratica —un actor geopolitico, como diria-
mos hoy— adaptandose a los tiempos.

Para las empresas familiares modernas
esto implica dos cosas: por un lado, prepa-
rar a las siguientes generaciones no solo
con herencias, sino con formacion en lide-
razgo, innovacion y gestion. Por otro, se
debe estar dispuesto a cambiar el modelo
de negocio cuando el entorno lo requiera.

La “herencia empresarial” debe ser una
plataforma y no un yugo.

4. EL RIESGO DE PERDER LA CULTURA
DEL ESFUERZO

Las familias empresarias enfrentan
siempre un riesgo conocido: que las nue-
vas generaciones pierdan la ética de tra-
bajo y la prudencia que construyeron su
fortuna. La historia de los Medici ilustra
también este riesgo. Si bien las primeras
generaciones de los Medici fueron pru-
dentes con su estilo de vida y nivel de
gasto personal, ya con Lorenzo comenz6
una era de gastos excesivos. Su hijo, Pie-
ro “el Fatuo”, dilapid6 el legado y perdié
Florencia.

Las familias empresarias deben incul-
car a sus herederos que la riqgueza no es
eterna. Estrategias como la formacion ex-
terna (en este caso, en Escuelas de Nego-
cios), el ejemplo personal de la prudencia
econbmica, la meritocracia dentro de la
empresa, y la inclusion de profesionales in-
dependientes pueden evitar la decadencia.
Sin estos principios, la fortuna familiar se
pierde en un ciclo predecible: del trabajo al
esplendor, del esplendor al derroche, y del
derroche al declive.

*k*

Los Medici gobernaron Florencia du-
rante siglos no porque fueran invencibles,
sino porque supieron moverse con inteli-
gencia en tiempos inciertos. Se diversifi-
caron, forjaron alianzas y se reinventaron
cuando fue necesario. Su éxito ofrece
valiosas lecciones para las familias em-
presarias, asi como su eventual declive
ensefa sobre el peligro del derroche y la
inmadurez en generaciones posteriores.

Hoy, las familias empresarias que logren
integrar estas lecciones en su ADN tendran
mas posibilidades de pasar a los libros de
historia como un ejemplo a seguir.
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POR MARIA FONSECA

HUG of WAR. How to
lead a family business
with both LOVE and

LOGIC, Cathy Carroll

RESENA DE LIBRO

no de los principales retos de las

familias empresarias tiene que

ver con la capacidad de mane-
jar légicas aparentemente opuestas. Por
ejemplo, elegir entre las necesidades de
la familia y las de la empresa, inclinarse
por mayor liquidez en lugar de invertir en
nuevas oportunidades de crecimiento de
la empresa, decidir con criterios de renta-
bilidad del negocio y no por impacto en el
largo plazo. Para cada uno de estos dile-
mas, paradojas o polaridades, la comple-
jidad radica pues en que se debera elegir
entre dos respuestas correctas que en
principio parecen estar en conflicto direc-
to. El arte de manejar las polaridades es
para los miembros de una familia empre-
saria, un elemento esencial para su éxito
en la continuidad.

“A groundbreaking guide for family business.”

HUG

(v
HOW to LEAD a

FAMILY BUSINESS with
both LOVE and LOGIC

CATHY CARROLL

Este libro que ahora recomiendo verda-
deramente ofrece una diversidad de situa-
ciones que ilustran como se experimentan
las polaridades en las familias empresa-
rias. La autora comparte casos y experien-
cias que conectan con el lector de manera
inmediata, ya sea por identificacion de la
situacion en carne propia, o por el asombro
de algo que parece lejano, pero al mismo
tiempo cercano.

El titulo mismo “Hug of War” es muy me-
taforico y de alguna manera representa la
polaridad central con la que los lideres de
las empresas familiares se enfrentan. Hug
representa el mindset de familia, impulsado
primordialmente por el amor; mientras que
War representa el mindset de empresa, im-
pulsado por la légica de los negocios. El ti-
tulo también hace alusion al “estira y afloja”
que sienten los lideres por tener que operar
simultdneamente con ambos mindsets en
la empresa familiar.

El libro esta organizado de la siguiente
manera: el capitulo 1 explora un ejemplo
completo de como las tensiones entre los
dos mindsets se manifiestan en la compleja
tarea de definir y poner en practica un siste-
ma de compensaciones para los miembros
de familia. Los capitulos 2, 3 'y 4, describen
como los distintos mindsets dan origen a
tres dinamicas de poder identificadas por

la autora como domain crossover, shadow
influencery unorthodox power (en espafol:
cruce de dominio, influenciador a la som-
bra, poder poco convencional). El capitulo
5 ilustra la angustia interna que genera la
polaridad entre mindset de familia y mind-
set de empresa, mostrando en el capitulo
6 los distintos conflictos potenciales en la
familia por esta polaridad esencial. Los
capitulos 7 y 8 exploran las polaridades in-
herentes a la sucesion y a la gobernanza
respectivamente. Para concluir, el capitulo
9 explica los 10 principios del manejo de
estas polaridades en la empresa familiar,
dejando claro que las polaridades no se
resuelven, simplemente se aprende a ma-
nejarlas con el paso del tiempo, determi-
nando a esta habilidad un superpoder de
liderazgo. En sus ultimos capitulos la au-
tora comparte el proceso para manejar las
tensiones de la empresa familiar y breves
conclusiones.

SOBRE LA AUTORA

Maria Fonseca es Directora del
Instituto de Familias Empresarias
para México y LATAM del Tecnol6-
gico de Monterrey
maria.fonseca@tec.mx
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LEGADO LIVE

ADAPTADO POR DANIA FERNANDEZ

Flex1i: una historia de
valores y compromiso
con la sociedad

Roberto Plasencia es miembro de la tercera generacion de la familia fundadora
de Grupo Flexi y actualmente es su Director General. Es ademas miembro del
Consejo Consultivo del Instituto de Familias Empresarias del Tec de Monterrey
y nos regal6 una inspiradora charla para nuestro podcast LEGADO Live para
hablarnos de la importancia de los valores, el compromiso con la familia y la

trascendencia del legado.

Através de suhistoria, Roberto nos muestra comola continuidad de una empresa
familiar no solo depende de la estrategia de negocio, sino de la transmision de
principios que impulsa y fortalecen su impacto en la sociedad.

Desde siempre tuve en mente estudiar en el Tec de Mon-
terrey, aunque mi camino para llegar alli no fue lineal. Du-
rante mi formaciéon en una escuela de jesuitas, en primero
de secundaria conoci a un padre que me invito6 al seminario.
Decidi ingresar y pasé un afio ahi, pero algo cambi6 en mi y
opté por no continuar. Fue entonces cuando mis padres me
inscribieron en la secundaria del Tec, donde continué con
la preparatoria. Mas adelante, viajé a Austria para aprender
sobre la industria del calzado y, a mi regreso, ingresé a la
carrera de Administracion de Empresas.

Antes incluso de elegir una carrera, ya tenia cercania con
el negocio familiar. Al ser de Le6n, Guanajuato, una ciudad
con una fuerte tradicién en la industria del calzado y la piel,
creci viendo como muchos de los padres de mis compane-
ros estaban involucrados en este sector. Cuando volvi de
Austria empecé la carrera y también a trabajar en la empre-
sa, pero con un horario intermitente que no me hacia sentir
realmente Util. Esa sensacién me llevé a emprender mi pro-
pio negocio, donde pude tener mayor control. Fue asi como,
junto con mi cunado;, abri una fabrica de cinturones: él se en-
cargaba de la comercializaciéon y yo de la produccion. Man-
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tuvimos la empresa durante toda mi carrera universitaria, pero,
al graduarme, mi padre me hizo la gran pregunta: “; quieres
incorporarte al negocio familiar?” Fue entonces cuando vendi
mis acciones a mi cuiado y me incorporé al negocio.

Desde ese momento, senti que entraba a un negocio con
historia. Tuve la oportunidad de trabajar 23 afios al lado de mi
padre, una experiencia que me enseno el verdadero signifi-
cado de la familia y la responsabilidad que conlleva ser parte
del legado familiar. No se trata solo del éxito personal, sino de
honrar y continuar lo que inicié6 mi abuelo y mi padre consoli-
do. Esta experiencia me hizo comprender como los valores se
transmiten a través del ejemplo: lo que veia'en la empresa y
en el hogar molde6 mi caracter y mi forma de trabajar.

Como padre, he intentado seguir construyendo sobre ese
legado. Con el tiempo, entiendes la importancia del ejem-
plo; nuestros padres y madres se convierten en figuras que
inspiran. Asumimos la responsabilidad en cada accién diaria
con el compromiso que representa la familia, tanto en la vida
personal como en el negocio. Mi padre, en el trabajo espe-
raba un “120% de esfuerzo para luego alcanzar el 150%”. Si
hoy tuviera que rendirle cuentas, lo haria con tranquilidad,



porque he dado todo de mi y el negocio
ha seguido adelante con base en sus
principios.

En el ambito familiar, junto con mi es-
posa, siempre hemos priorizado la union,
el carifio y la fraternidad. Ver ese mismo
interés reflejado en mis hijos me llena
de satisfaccion. Aunque mi hija menor
se esta preparando para ser chef, en-
cuentro que de una u otra forma, todos
sienten un vinculo con el legado familiar.
Mi madre, aunque no estuvo involucrada
directamente en la empresa, impulsé ini-
ciativas como los servicios de alimentos
para los colaboradores, talleres y activi-
dades religiosas, 1o que gener6 un lazo
que va mas alla del negocio en si.

Ser parte del Instituto de Familias
Empresarias tiene mucho sentido para
mi, porque veo como, hoy en dia, mu-
chos hijos ya no sienten interés por sus

empresas familiares..He sido testigo de
coOmo empresas desaparecen porque
las siguientes generaciones no desean
continuar con lo que sus padres cons-
truyeron. Creo firmemente en la impor-
tancia de fomentar esa conexién y, en
la medida en que podamos seguir invo-
lucrando a las familias en este proceso,
estaremos generando un impacto posi-
tivo. No solo desde la perspectiva em-
presarial, sino también desde el ambito
social, pues la cultura organizacional en
una empresa familiar es completamente
distinta a la de una empresa no familiar.
Desde los valores hasta la forma en que
se vive la experiencia, todo es diferente.
Si podemos influir positivamente para
fortalecer esta continuidad,
conmigo.

cuenten

“No se trata solo del éxito

personal, sino de honrar
y continuar lo que inicié
mi abuelo y mi padre
consolidé.”

Extracto del episodio 21:
“Una historia de valores
y compromiso con la
sociedad” de LEGADO

Live, disponible en

Dania Fernandez es Asistente de In-
vestigacion y Creacioén de Contenidos
del Instituto de Familias Empresarias
para México y LATAM del Tecnologico
de Monterrey.

dania.fernandez @tec.mx
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EMPRENDIMIENTO FAMILIAR

POR JORGE GOMEZ

No quiero trabajar

en la empresa familiar

El espiritu emprendedor dentro de una empresa familiar se fortalece a

través de la diversificacion de sus aprendizajes y crecimiento personal,

evitando caer en mitos alrededor del “emprendimiento”.

| titulo del presente articulo es la opinion del 80% de

mis estudiantes del curso que imparto sobre familia

empresaria, sostenibilidad y trascendencia. Al pre-
guntar a los jévenes la razon de esta postura, la respues-
ta en términos generales es porque el giro de la empresa
familiar no les atrae, o bien, no les apasiona dedicarle los
proximos afos de su vida.

Como la familia crece mas rapido que la empresa, es
importante dar el paso de una empresa familiar (una fami-
lia que tiene una empresa) a una familia empresaria (una
familia que tiene varias empresas), el beneficio para la fa-
milia empresaria es que pueda generar emprendimientos
que permitan el desarrollo de los miembros mas jovenes de
la familia, construyendo asi una marca de empresa familiar
en algo que se sientan particularmente entusiasmados y
realizados.

Pues bien, en esta ocasién comentaremos cinco mitos o
falsas creencias sobre los emprendedores que pueden im-
pedir que la empresa familiar crezca y se convierta en una
familia empresaria.

MITO 1: EL EMPRENDEDOR NACE, NO SE HACE

Si bien el emprendedor tiene algunos rasgos de persona-
lidad innata como el ser proactivo y tenaz, que tiene mayor
deseo de poder y de logro que otras personas, es posible
desarrollar su capacidad emprendedora con habilidades y co-
nocimientos. Es el mismo caso de los deportistas, ademas de
tener un talento especial, deben entrenar y trabajar mucho
para ser deportistas de élite. Recuerdo el caso del espafol
Rafael Nadal, ciertamente desde los ocho afos que inicié su
carrera en el tenis y gano6 un titulo en la categoria sub-12
en Baleares, su tierra natal, ya destacaba por su talento, sin
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embargo, como reporta el Wall Street Journal, a la edad de
20 anos entrenaba cinco horas diarias. El ano pasado 2024,
segun reporta As (diario deportivo espanol), antes de su re-
tiro, cuando las lesiones lo permitian, entrenaba tres horas
diarias. Su disciplina y esfuerzo lo han llevado a ser el segun-
do tenista masculino con mayor nimero de titulos de Grand
Slam con 22, solo superado por el serbio Novak Djokovic, con
24, y por delante del suizo Roger Federer, con 20.

Lo mismo ocurre con el emprendedor, tiene cierto perfil de
nacimiento, pero puede desarrollar sus habilidades de em-
prendimiento con la preparacion y el trabajo del diario.

MITO 2: LOS EMPRENDEDORES TRABAJAN DE
MANERA INDIVIDUAL

Los emprendedores exitosos desde el punto de vista
econOmico que han salido con frecuencia en la lista de los
hombres mas ricos del mundo como Carlos Slim, Bill Gates,
Warren Buffett, 0 mas jovenes como el caso de Mark Zuc-
kerberg, han sabido trabajar en equipo y seleccionar gente
valiosa para unirse a sus organizaciones, tanto miembros de
la familia como externos a la misma. De hecho, los procesos
de incubacion de empresas tienen mayor probabilidad de éxi-
to si las empresas fundadas no solo son la iniciativa de una
persona sino por dos 0 mas.

MITO 3: LOS EMPRENDEDORES NO TIENEN JEFES
Aunque les gusta la autonomia, los buenos emprendedo-
res saben que para saber mandar también es necesario sa-
ber escuchar, aceptan con humildad las opiniones de sus
clientes, proveedores, familiares, o bien, mas formalmente si
tienen 6rganos de gobierno corporativo, de los miembros del
Consejo de administracion. Ante el reto actual de la direc-



cion de las empresas en los entornos
tan complejos en que vivimos, no de-
bemos olvidar la sinergia del trabajo en
equipo, siempre dos cabezas piensan
mas que una.

MITO 4: EMPRENDER IMPLICA
ALTA PROBABILIDAD DE FRACASO

Investigaciones
cientes sobre los factores de éxito en
la creacion de nuevos negocios, han
encontrado que tener la experiencia
en la creacion de empresas es funda-
mental, aprender de la falla o “fracasar”
es una razon vital para lograr el éxito
en los nuevos emprendimientos. Mas
importante que el nivel educativo, o
bien, mas relevante que tener un titu-
lo de licenciatura o posgrado, o mas
valioso que la experiencia profesional
en el ambito laboral, haber creado una
empresa es la mayor garantia de éxito
en el futuro. Debemos tomar en cuenta

académicas re-

que los primeros anos de la empresa
son de mucho esfuerzo y sacrificio para
el emprendedor, es alto el indice de fra-
caso de nuevos negocios en sus prime-
ros anos de vida, por tanto, se requiere
de paciencia y tenacidad.

MITO 5: PARA EL EMPRENDE-
DOR, EL DINERO ES LO QUE MAS
IMPORTA

Aunque decimos “poderoso caballe-
ro... don dinero”, o bien, “el dinero no es
la felicidad... pero como se le parece”, lo
cierto es que para las nuevas generacio-
nes de jovenes emprendedores no solo
les interesa la rentabilidad sobre su di-
nero invertido, ahora es cada vez mayor
el nimero de emprendedores que tienen
como prioridad un negocio sustentable,
que tome en cuenta las “3 P” de la cuen-
ta de resultados: profit, people, planet, es
decir, no solo la rentabilidad, sino tam-
bién a la gente y el planeta.

El dinero debe acompanar ideas de
nuevos negocios sostenibles a largo
plazo, desarrolladas por gente capaz y
comprometida.

En conclusion, las familias empresa-
rias deben promover iniciativas de mo-
delos de negocio que apasionen a las
nuevas generaciones, es posible supe-
rar los mitos o creencias falsas que aca-
bamos de comentar con el propoésito de
construir una marca de empresa familiar
duradera.

SOBRE EL AUTOR

Jorge Gomez es Profesor del Depar-
tamento de Gestion y Liderazgo en la
Escuela de Negocios del Tecnologico
de Monterrey.

jegomez@tec.mx

“Sibien el emprendedor
tiene algunos rasgos de
personalidad innata como

el ser proactivoy tenaz, que
tiene mayor deseo de podery
de logro que otras personas,
es posible desarrollar su
capacidad emprendedora
con habilidadesy
conocimientos.”




EMPRENDIMIENTO FAMILIAR

POR MIGUEL GIL

La importancia
de profesionalizar la gestion
en las empresas familiares

La profesionalizacion de la gestion en empresas familiares es clave para

su crecimiento y continuidad. Existen multiples elementos que permiten

profesionalizar una empresa y fomentar su desarrollo.

medida que las empresas familiares crecen, su com-

plejidad aumenta y la necesidad de evaluar el des-

mpefo se vuelve mas desafiante. Sumado a esto,

las particularidades de cada modelo de negocio, la estructu-

ra organizacional y la cultura familiar dificultan identificar la

manera 6ptima de profesionalizar el proceso de evaluacion

del desempeno. Frente a estas complejidades, profesiona-

lizar la gestion en las empresas familiares proporciona una
solucion efectiva, ofreciendo grandes beneficios.

En primer lugar, al definir tareas, métricas, funciones y

GADO

responsabilidades bajo criterios empresariales, se optimi-
zan los procesos internos y se evitan duplicidades, lo que
conduce a una mayor eficiencia en las operaciones. Segun-
do, la profesionalizacion establece estructuras y procesos
claros que facilitan la transicion generacional, asegurando
la continuidad y estabilidad de la empresa a largo plazo.
Finalmente, al adoptar practicas de gestién profesional, la
empresa familiar podra adaptarse mejor a las demandas del
mercado y mejorar su capacidad para competir en ent S
cambiantes.

e




Especificamente, quizas el primer paso hacia la profe-
sionalizacién de la gestion sea la creacién de indicadores
clave de desempeno (KPI, por sus siglas en inglés). Un KPI
es un indicador que mide el desempefo de una organiza-
cion en funcion de objetivos estratégicos especificos. Por
ejemplo, la razdn financiera de ingresos sobre activos puede
ser un KPI simple que mide la rentabilidad de una empresa.
Al disefiar KPIs para empresas familiares, es fundamental
equilibrar las métricas financieras y no financieras para re-
flejar tanto la rentabilidad como la sostenibilidad del legado
familiar. También se debe considerar la alineacion de los KPI
con los valores y la cultura familiar, asegurando que las deci-
siones estratégicas no solo maximicen beneficios, sino que
también preserven la cohesion y continuidad generacional.

Conectado a los KPI, el disefio de un cuadro de mando
integral (BSC, por sus siglas en inglés) ofrece una vision
amplia del desempefo en las diferentes areas de la orga-
nizacion. EI BSC es un marco de gestion estratégica que
traduce la visidon y estrategia de una empresa en objetivos
y métricas organizadas en cuatro perspectivas: financiera,
clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento. Para
mejorar la eficiencia en una empresa familiar con el BSC, es
fundamental adaptar sus cuatro perspectivas a sus nece-
sidades especificas. Por ejemplo, una empresa familiar de
manufactura puede usar el BSC para medir la eficiencia en
la produccién (procesos internos), la satisfaccion de clientes
leales (clientes), la rentabilidad por unidad vendida (finan-
ciera) y la formacién de la préxima generacion en gestion
empresarial (aprendizaje y crecimiento).

Junto con la creacion de KPls y el diseno del BSC, es
vital implementar una planificacion formal del proceso de
retroalimentacién con los administradores de la empresa fa-
miliar, lo que permitira gestionar, recompensar y corregir de
manera adecuada. Un proceso de retroalimentacion estruc-
turado facilita la identificacion de areas de mejora, motiva
a los empleados al reconocer sus logros y ayuda a corregir
desviaciones sin generar conflictos que puedan afectar las
relaciones familiares.

Es importante remarcar que la implementacion de los KPI,
BSC y un proceso formal de retroalimentacion requiere que
exista coherencia entre los tres elementos, asi como una
conexion directa con la estrategia y los valores familiares.
Algunos estudios demuestran que en la practica el disefio
del BSC puede contradecir la forma en la que se da retroali-
mentacion y se premia, creando conflicto entre los adminis-

tradores de la organizacion. De la misma manera, si los KPI
no estan alineados con la estrategia de la empresa, pueden
ocasionar méas problemas que soluciones. Por ejemplo, es
comuUn que las empresas establezcan un margen de utilidad
elevado, pero si la estrategia de la empresa establece el cre-
cimiento de mercado sobre la rentabilidad financiera, puede
generar conflicto pues el KPI contradice el plan estratégico.

Desafortunadamente la profesionalizacion de la gestion
en una empresa no es sencilla y generalmente involucra al-
gunos costos. Sin embargo, hay evidencia de que los bene-
ficios justifican la inversion, sobre todo en empresas familia-
res. Mas alla de los beneficios mencionados anteriormente,
profesionalizar la gestion ofrece a las familias empresarias
una herramienta para asegurar que la operacion de la em-
presa continue en las siguientes generaciones. Ademas, di-
cha profesionalizacion, es fundamental para preparar a las
empresas familiares jovenes que se enfrentaran a un proce-
so de sucesion generacional.

“Profesionalizar la gestion ofrece
a las familias empresarias una

herramienta para asegurar que la
operacion de la empresa continue en
las siguientes generaciones.”

SOBRE EL AUTOR

Miguel Gil es Profesor huésped en la
Escuela de Negocios del Tecnologico
de Monterrey y Profesor en Jonkdping
International Business School.

m.gil@tec.mx
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EMPRENDIMIENTO FAMILIAR

POR LUZ ELENA OROZCO

Factores criticos en la formacion

ae Nuevas generaciones

de emprendedores

Las habilidades emprendedoras han sido factores clave dentro de la

continuidad de la empresa familiar, especificamente en las nuevas

generaciones. Factores como la educacion, el legado y la interaccion

generacional, permiten y fomentan su crecimiento.

esarrollar habilidades emprendedoras en las nue-

vas generaciones es un factor clave para la conti-

nuidad de las empresas familiares. La gestiéon del
crecimiento y expansion de la organizacion familiar en un en-
torno cambiante y retador requieren de la capacidad de las
nuevas generaciones para explorar y explotar nuevas opor-
tunidades de negocio. Sin embargo, aunque este entorno fa-
cilita el aprendizaje emprendedor, segun Jaskiewicz, Rau y
Combs (2015) las nuevas oportunidades de negocio surgen
mas lentamente en ellas.

Segun estos autores, el legado emprendedor en las em-
presas familiares puede traducirse de forma efectiva en nue-
vas generaciones de emprendedores, si estas cuentan con
educacion estratégica con la que desarrollen la habilidad
para reconocer oportunidades. También, con espacios para la
construccion emprendedora conjunta, de forma que primeras
generaciones puedan acompanfar a las nuevas en el proceso
de creacion emprendedora y transmitir sus propias habilida-
des. Y, con una transicion estratégica para transferir el poder,
la propiedad y el control favoreciendo los recursos para que
las siguientes generaciones emprendan.

Los lideres de empresas familiares estaran de acuerdo
con que esperar a que las nuevas generaciones tengan una
formacion profesional y experiencia orientada hacia el em-
prendimiento, no muestra como el tiempo compartido entre
generaciones es uno de los recursos mas importantes que
las empresas familiares tienen a su haber para fortalecer las
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habilidades emprendedoras de las nuevas generaciones. Este
tiempo compartido permite el desarrollo de procesos de obten-
cion de habilidades, y de reiteracion de comportamientos, con
los que se forman las bases de la capacidad emprendedora.

Pero, ¢qué es lo que promueve el entrenamiento empren-
dedor en las nuevas generaciones? En un estudio mas recien-
te de nuevas generaciones de empresas familiares colombia-
nas (Orozco, 2024) pude evidenciar que la capacidad em-
prendedora de las nuevas generaciones comienza a formarse
desde que inicia la relacion con la empresa familiar o con sus
lideres. Bien es sabido que entre mas grande la firma, mayor
es la distancia entre la familia y la empresa, pero si la relacion
de las nuevas generaciones con las primeras continta alrede-
dor del descubrimiento y la explotacion de oportunidades de
negocio, de pequefia escala y no necesariamente alrededor
de una firma particular, las nuevas generaciones tienen una
alta posibilidad de aprender las capacidades emprendedoras
de sus antecesores. Por ejemplo, si un lider o exlider de la
empresa familiar, mantiene su actividad emprendedora in-
dependiente junto con sus nietos, es bastante probable que
esos nietos desarrollen habilidades emprendedoras.

Pero no solo eso, el impulso a equipos de trabajo conforma-
dos por miembros de nuevas generaciones es un ingrediente
adicional para el desarrollo de la capacidad emprendedora.
Los equipos de trabajo de las jovenes generaciones alrede-
dor de proyectos empresariales aprovechan su creatividad y
motivacion en pro de la organizacién a la vez que desarrolla



“El impulso a equipos

de trabajo conformados
por miembros de nuevas
generaciones es un
ingrediente adicional

para el desarrollo de la
capacidad emprendedora.”

su autonomia, uno de los valores fun-
damentales en la accion emprendedo-
ra. Estos proyectos se caracterizan por
tener propositos claros para la empresa
familiar, ser retadores y a la vez estar
al alcance de las capacidades de las
generaciones jovenes. Bosquejar logo-
tipos, desarrollar métodos, solucionar
problemas, entre otros, son ejemplos de
actividades que pueden promover la ex-
ploracién de oportunidades e ideas en
las nuevas generaciones.

Finalmente, en el estudio destaco
que el enfoque de las acciones empre-
sariales del lider de la empresa de fa-
milia es critico para el aprendizaje em-
prendedor de las nuevas generaciones.
Estas aprenden de lo que observan a
su alrededor y si el lider esta enfocado
en emprender, las nuevas generaciones
muy probablemente aprenderan esta
l6gica. Si el lider esta enfocado en pre-
servar la empresa familiar con menor

énfasis en explorar y explotar nuevas
ideas de negocio, las nuevas genera-
ciones desarrollarén esta légica. De tal
forma, la orientacion de la actividad em-
prendedora de la generacion lider defi-
ne en buena medida el servicio que va a
prestar la capacidad emprendedora de
las nuevas generaciones en la empresa
familiar.

Los anteriores hallazgos comple-
mentan los de Jaskiewicz et al. (2015).
Si bien, muchos miembros de nuevas
generaciones cuentan con habilida-
des innatas para el emprendimiento,
la formacion de capacidades empren-
dedoras puede comenzar muy tempra-
no en la empresa familiar o al lado de
sus lideres, motivando la creatividad y
la autonomia. A la vez, sugieren que
las mas antiguas generaciones tienen
en sus manos el alcance que quieren
que el emprendimiento tenga entre las
nuevas generaciones. De tal forma, las

nuevas generaciones requieren de sus
empresas familiares una formacion mu-
cho més consciente y proactiva en ha-
bilidades emprendedoras que aprove-
che las ventajas de pertenecer a estas
empresas.

*Véase referencias [2. Orozco] pag. 50
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CULTURA INTERGENERACIONAL

POR LAURA ZAPATA

El impacto de la marca en
estrateqgla de las familias
empresarias

La marca de una empresa familiar simboliza multiples factores que

van mas alla de ser un simbolo comercial; representa la unién entre
los valores del fundador y la identidad del mercado e impulsa su

permanencia a largo plazo.

“Reconocer las
caracteristicas que
representan la esencia
de los valores del

fundador facilita ala

empresa conservar
su autenticidad y
confianza.”
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a marca simboliza el encuentro de dos culturas: la cul-

tura de la empresa y la del mercado al que atiende.

Esta interseccion produce un sello Gnico que permite a
los clientes reconocer las propiedades intrinsecas de los pro-
ductos y servicios de la empresa. Para las familias empresa-
rias, la marca esta profundamente impregnada por los valores
y la vision del fundador generando una identidad exclusiva
que facilita una fuerte conexién con su mercado.

En estas empresas, la marca no solo simboliza su activi-
dad econ6mica, sino también una manifestacion de su histo-
ria, valores y compromiso con la comunidad, pues integran
tanto la visibn empresarial como los valores y el legado fami-
liar, creando una sinergia invaluable.

Para aprovechar este recurso en el disefo de sus estra-
tegias, es vital que las familias empresarias conozcan clara-
mente lo que comunican y cémo son percibidas por el merca-
do. En diversas culturas, los consumidores suelen depositar
mayor confianza en las familias empresarias porque sienten
un compromiso auténtico con la calidad y el servicio al cliente.
Esta percepcion puede convertirse en una ventaja competiti-
va inimitable.

Igualmente, la marca de una familia empresaria simboliza
principios como la confianza, la calidad, la integridad y la con-
tinuidad, lo que hace posible impactar de manera positiva en
los procesos organizacionales. Es asi como, los colaborado-
res tienden a sentirse mas vinculados y fieles a una empresa
con un sélido legado familiar, lo cual permite que el estado
emocional de los colaboradores y su productividad se vean
positivamente impactados.

Reconocer las caracteristicas que representan la esencia
de los valores del fundador facilita a la empresa conservar
su autenticidad y confianza. Por lo que la presencia de los
valores del fundador no solo es relevante para mantener la
marca viva, sino también para su desarrollo y adaptacion en
un mercado en constante cambio. Algunas de estas cualida-
des esenciales incluyen:

ADAPTABILIDAD: Conforme el mercado evoluciona, resulta
crucial que la empresa sea leal a los principios del fundador
mientras modifica su método para cumplir con las nuevas exi-
gencias y expectativas del mercado cambiante. Esto asegura
que el respeto a la marca.

COMUNICACION: La compafiia necesita utilizar una comu-
nicacion consistente y clara acerca de sus valores y mision,
tanto en la interna como externamente a la empresa. Esto
genera una narrativa potente que establece una conexion

emocional con los consumidores y fomenta la fidelidad de la
marca.

CONSISTENCIA: Los principios del fundador deben mani-
festarse de manera auténtica en cada area de la empresa,
desde el servicio al cliente hasta la excelencia con la que se
producen y entregan los productos. Cada interaccién debe
reflejar los valores de la familia.

INNOVACION: Las familias empresarias deben mantener-
se receptivas a la innovacion y adaptarse a los cambios del
mercado, mientras mantienen los valores y la reputacion que
han construido a lo largo de su existencia. Esto demanda un
balance entre tradicion y modernidad.

RESPONSABILIDAD SOCIAL: Las familias empresarias
pueden apoyar las acciones de responsabilidad social al in-
corporar los principios del fundador. Esto potencializa la mar-
ca y robustece el vinculo con la comunidad.

TRADICION: La transferencia de los principios del fundador
a las futuras generaciones debe ser un proceso consciente y
estratégico. Este patrimonio no solo enaltece a la marca, sino
que también define un objetivo claro y enfocado para las y los
futuros lideres de la familia empresaria.

Es asi, como la estrategia y la marca de una familia em-
presaria son elementos estrechamente vinculados que de-
finen su permanencia en el largo plazo. Este tipo de orga-
nizaciones necesitan utilizar su patrimonio y valores para
mantener su marca con una fuerte presencia en el mercado,
al mismo tiempo que disefan tacticas que les permita ex-
pandirse y adaptarse a un ambiente de negocios en perma-
nente evolucion.

Cuando las familias empresarias reconocen y utilizan de
manera efectiva estos atributos, pueden disefiar estrategias
que permitan su crecimiento econémico y conserven el lega-
do y la misién del fundador, garantizando asi la sostenibilidad
y la prosperidad del negocio familiar a lo largo de las siguien-
tes generaciones.
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CULTURA INTERGENERACIONAL

POR FRANCISCA SINN

Fscucha activa:
un aliado silencioso para
el proceso de sucesion

La comunicacién efectiva promueve un proceso de sucesion

armonioso, sin embargo, existen diversos retos y actividades a

poner en practica con el fin de fortalecerla.

sarias en sus desafios de transicion hacia la siguiente

generacion, hay una palabra que de solo nombrarla
suele producir incomodidad en los integrantes de la familia,
esa palabra es sucesion. En efecto, la sucesion tiene la ca-
pacidad de remecer los cimientos de la empresa familiar, asi
como remover sentimientos y emociones de los integrantes
de la familia empresaria. En primer lugar, para quien ha lide-
rado la empresa familiar por muchos anos y ha sido arquitecto
de su crecimiento y éxito, la sucesion trae aparejada muchas
interrogantes asociadas a la empresa, el sucesor o sucesora,
la familia y por ultimo el mismo.

Algunas preguntas relativas a la empresa son: ¢Lograra
ser exitosa la empresa en el futuro? ¢Estan dadas las con-
diciones en la solidez en términos competitivos y financieros
para enfrentar la transicion en mi ausencia? Respecto al su-
cesor 0 sucesora, ¢tiene las competencias y experiencia su-
ficiente para asumir el desafio? ;Esta realmente dispuesto
y motivado? En términos de la familia, scudl sera el impacto
de mi salida de la empresa en el resto de los integrantes de
la familia? ¢Sera posible seguir aportando financieramente
a cada uno de los accionistas segun sus expectativas? Y, fi-
nalmente a él mismo, ¢ cémo sera mi futuro luego del traspa-
s0? ¢ Contaré con los recursos financieros para asegurar mis
necesidades personales en especial cuando tenga una edad
avanzada? ;Qué haré con mi tiempo libre? ;Quién sera el
responsable de promover el legado empresarial?

Por su parte, el o la sucesora —en patrticular si es un inte-
grante de la familia— también enfrenta multiples interrogan-

En la experiencia de acompafiamiento a familias empre-
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tes vinculadas al desafio de la sucesion. ¢Quiero seguir los
pasos del actual lider empresarial? ;Debo hacerlo? ;Cuento
con las competencias y experiencia suficiente para abordar
este desafio? ;Estoy dispuesto a sacrificar mi vida personal
por la empresa? ;Lograré algun dia el nivel de conocimiento,
capacidad y liderazgo de mi predecesor?

Y las preguntas no terminan aqui, también existen multi-
ples interrogantes entre los demas integrantes de la familia, el
o la cényuge del lider incumbente, los otros hijos e hijas que
no estan en la linea de sucesion de la empresa, ya sea que
trabajen o no en la empresa y los conyuges o parejas de los
demas accionistas familiares.

Tal como senalan Christina Wing y Rohit K. Gera (2020), la
frase empresa familiar se compone de dos palabras de natu-
raleza muy diferente: familia, que evoca sentimientos calidos
de amor, alegria y apoyo, y empresa, que se suele relacionar
con dinero, ganancias, impacto e indicadores. No es de ex-
trafar que, al intentar integrar dos conceptos de naturaleza
tan diversa, en el proceso de sucesion se levanten desave-
nencias y disputas. Estas tensiones que a menudo emergen
en la sucesion pueden ser explicadas en términos simples
por la existencia de diferentes grupos de interés, siendo los
protagonistas los integrantes de la familia, cada uno de ellos
enfrentando esta etapa con diversos criterios respecto a la
familia y el negocio, y diferentes horizontes para el analisis,
algunos con una mirada mas de corto plazo, y otros de mas
largo plazo. Estos integrantes de la familia, cada uno cuenta
ademas con sus propias experiencias de vida, creencias, te-
mores y expectativas.



Para enfrentar este proceso de naturaleza compleja, a me-
nudo se reconoce la importancia de la comunicacion entre
los integrantes de la familia. Sin embargo, a pesar de que
muchos lo saben, al intentar ponerla en practica, en mas de
una ocasion se encuentran entrampados en conversaciones
repetitivas que escalan hacia el conflicto y que califican como
inconducentes y frustrantes. Una razon para explicar este cir-
culo vicioso de la comunicacion, puede atribuirse a que este
concepto se asocia con mucha mas frecuencia a lo que se
dice o quien lo dice; es decir, al mensaje o el emisor. En efec-
to, con frecuencia quien esta escuchando un argumento esta
mas concentrado en preparar su contrargumento, o contar
Su propia experiencia en una situacion similar, en lugar de
abrirse a la l6gica de la otra persona. La propuesta para una
comunicacion efectiva se basa en desarrollar una actitud de
escucha activa, la cual involucra disponerse fisicamente para
centrar la atencion en el otro, respirar profundo (jSi!, respirar
profundo), intentar detener los pensamientos personales para
abrir los sentidos y comprender el argumento del otro. Luego,
indagar haciendo mas preguntas para comprender de mejor

forma su l6gica, en lugar de hacer juicios o suposiciones ba-
sadas en las palabras escuchadas, para finalmente siempre
intentar reconocer qué hay de valioso en lo escuchado.

En resumen, son solo tres pasos para lograr una comuni-
cacion efectiva: escuchar, indagar y valorar. Su practica con-
tinua y sistematica pueden ser una llave poderosa para abrir
nuevos espacios al dialogo, fortalecer una comunicacion mas
efectiva y afectiva en la familia empresaria, abordar con aper-
tura y respeto las interrogantes de sus miembros, fortalecer
sus vinculos y sostener un proceso de sucesion fluido y exito-
so para la familia y el negocio.

*Véase referencias [3. Sinn] pag. 50
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CULTURA INTERGENERACIONAL

POR MARIANA ALFARO

ultura intergeneracional:
a gestion del conocimiento

€SN empresas ramidares

La cultura intergeneracional impulsa la evolucion

estratégica y fortalece el legado familiar, por ello la

relevancia de la gestion del conocimiento como herramienta

clave para la continuidad de la empresa familiar.

I a convivencia laboral multigeneracional ha sido una cons-
tante en el ambito empresarial, pero el panorama actual
presenta un fendmeno sin precedentes: la coexistencia de

cuatro o cinco generaciones simultdaneamente en un mismo entor-

no de trabajo, desde los experimentados baby boomers hasta los
recién incorporados miembros de la generacion Z. Este escenario

//,
1/
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plantea un desafio crucial: ;como lograr una transferencia efectiva
del liderazgo intergeneracional en empresas familiares? A conti-
nuacion, destacamos elementos consideraciones fundamentales
para abordar esta transicion estratégica con éxito.

A mediados de los noventa, dos académicos japoneses, No-
naka y Takeuchi, revolucionaron el ambito empresarial al introducir




la “Gestion del conocimiento” (Knowledge
Management) mediante un modelo espiral
evolutivo. Este planteaba cuatro procesos
fundamentales para evolucionar el cono-
cimiento: socializacion, externalizacion,
combinacion e internalizacion (SECI). Di-
cha gestion permite a las organizaciones
desarrollar y mantener ventajas competiti-
vas sostenibles en el tiempo.

En las empresas familiares, la gestion
del conocimiento facilita la transferencia
intergeneracional del saber acumulado,
preservando la vision fundacional, la es-
tructura organizativa y la identidad cul-
tural distintiva de la compafiia: su huella
diferenciadora consciente. Esto constituye
actualmente lo que se denomina su pro-
puesta de valor.

La gestion del conocimiento enfrenta
desafios clave: lograr que cada genera-
cién encuentre su posicién 6ptima, crear
combinaciones intergeneracionales que
maximicen la sinergia de perspectivas e
innovaciones, eliminar prejuicios o ses-
gos generacionales arraigados y orientar
la organizacion familiar hacia un destino
comun, reconociendo que todos navega-
mos como inmigrantes en el nuevo terri-
torio digital.

Una de las empresas familiares mas
iconicas en su gestion de conocimiento
y el respeto a los principios de sus fun-
dadores es Mars. Catalogada como una
empresa “propiedad de generaciones
que piensa en generaciones” y con mas
de 100 afios de vida, la compafia ha lo-
grado sortear los retos del mundo BANI
actual (un entorno caético y confuso, en
el que las condiciones son inestables e
impredecibles), para seguir tomando de-
cisiones de negocio relevantes, como la
reciente compra de Kellanova por $36
mil millones de ddlares; todo esto para
reforzar su liderazgo en el mercado.

¢Cual ha sido la férmula de Mars y
de otras empresas familiares longevas?

Su base radica en un principio esencial:
mantener inquebrantable el enfoque en
sus clientes, reconociendo que su propo-
sito fundamental es generar valor para su
segmento objetivo. Precisamente en esta
orientacion, la gestion del conocimiento re-
sulta clave para catalizar su evolucion y ga-
rantizar su continuidad transgeneracional.
Gestionar el conocimiento implica el
desarrollo de la consciencia de la organi-
zacion de quién es, de cual es su origen,
de cudles son sus principios basicos, de
por qué fue fundada y de para qué fue
creada. Las empresas conscientes se
distinguen al paso del tiempo por man-
tener y desarrollar a su personal, por he-
redar tradiciones y rituales, por honrar al
pasado e innovar para el futuro, por valo-
rar su aprendizaje a lo largo del tiempo.
La innovacion desempefa actualmente
un papel fundamental en la gestion del co-
nocimiento y en la arquitectura del futuro
de las empresas familiares. El acervo de
experiencia acumulada permite a estas
organizaciones impulsar proyectos que in-
tegran armoniosamente la creatividad de
sus equipos con el rigor del pensamiento
financiero, cimiento indispensable para la
sostenibilidad y el liderazgo a largo plazo.
Estos elementos, sumados a una filoso-
fia centrada en el cliente y a la habilidad
para capitalizar oportunidades emergen-
tes en su entorno, configuran una férmula
robusta para el éxito. Este ultimo compo-
nente, que algunos denominan seren-
dipia —aunque incorpora un elemento
significativo de fortuna— representa en
realidad la capacidad estratégica para
identificar nichos de crecimiento incluso
en escenarios aparentemente adversos.
Para materializar estos conceptos, las
empresas y organizaciones familiares
con vision innovadora pueden apoyarse
en herramientas de vanguardia como la
analitica de personas (People/Human
Analytics), entre ellas Visier, Personio o

HiBob. Esta disciplina emergente integra
estadisticas avanzadas, modelos ma-
tematicos, tecnologias inteligentes, big
data, software especializado en recursos
humanos e inteligencia artificial. Su imple-
mentacion permite transformar el valioso
acervo de conocimientos histéricos de
una organizacion familiar en la base fun-
damental para disefar estratégicamente
su futuro, creando asi un puente efectivo
entre el legado acumulado y la proyeccion
visionaria de la empresa.

Complementariamente, el mercado
ofrece plataformas especializadas en la
gestion del conocimiento para empresas
familiares, con énfasis en la dinamica in-
tergeneracional, como Trusted Family y
The Family Advisory Board.

El futuro de las empresas familiares
depende en gran medida de su capacidad
para gestionar eficazmente el conocimien-
to intergeneracional, creando un equilibrio
dinamico entre la sabiduria acumulada y
la innovacién emergente. Aquellas orga-
nizaciones que logran establecer meca-
nismos formales para capturar, transferir
y evolucionar su acervo de experiencias,
mientras fomentan un didlogo abierto y
respetuoso entre las distintas generacio-
nes que las conforman, estaran mejor
posicionadas para enfrentar los retos del
entorno moderno.

El verdadero legado de una empresa
familiar trasciende los activos tangibles;
reside en su capacidad para reinventarse
constantemente sin perder su esencia,
convirtiéndose asi no solo en custodios de
una tradicién, sino en arquitectos de un fu-
turo donde el conocimiento compartido es
el mas valioso de los patrimonios.
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FAMILY BUSINESS FORUM LATAM

POR JUSTIN CRAIG

LLegado:

una obra de cuatro actos

Family Business Forum LATAM (ifem.tecmx/familyforum) €S Un espacio que redne a las familias empresarias,

conformado por contenidos que abordan los retos y oportunidades del ecosistema empresarial familiar
en laregion. Justin B. Craig, Faculty of Excellence del Tec de Monterrey, reflexiona en este articulo sobre

algunos mensajes clave de su conferencia magistral basada en el modelo de las 4L.

STEWARDSHIP

LEADERSHIP

dIHSIDNINI¥4AY

no de los marcos tedricos mas Utiles y basados en
| ' evidencia dentro del programa “Continuidad de la
familia empresaria” del Instituto de Familias Em-
presarias del Tec de Monterrey, es el modelo de las 4L de
Moores y Barret. Este modelo describe el ciclo de vida de

una persona en su proceso de aprendizaje en cuatro fases:
1) aprende sobre negocios, 2) aprende sobre la empresa
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familiar, 3) aprende a liderary 4) aprende a soltar.

Durante la conferencia inaugural del Family Business
Forum LATAM 2024, ilustré este modelo a través de una ana-
logia con una produccion teatral. Tal como en una obra, cada
fase representa “un acto”, y el dltimo acto llamado “aprende a
soltar”, es el mas desafiante. Cuando la obra de teatro causa
emociones y es bien recibida, la audiencia suele no querer que



termine y los protagonistas quieren dejar
el escenario. Sin embargo, la obra debe
concluir, y lo que se dice y hace en ese
acto final influird en codmo los protagonis-
tas seran recordados.

En el contexto empresarial, el cuarto
acto “aprende a soltar” esta directamente
relacionado al legado. Aquellos en posi-
ciones de liderazgo, que estan viviendo
la fase final de su trayectoria, deben ase-
gurar que su legado no sea el de un lider
que dejo problemas para la siguiente ge-
neracion.

Los lideres deben pasar la batuta
mientras su empresa esté en la fase “pri-
me” (climax). La razén es que, en esta
etapa, la organizacién ain mantiene su
espiritu emprendedor y la capacidad de
innovar. Si la empresa entra en la etapa
“mature” (madurez), pierde parte de esa
mentalidad innovadora, lo que podria
debilitar su competitividad a largo plazo.
Podemos observar dos tipos de espiri-
tu emprendedor en las empresas: en la
etapa “prime” la empresa mantiene una
orientacion emprendedora fuerte repre-
sentada por la letra “E” mayuscula. En la
etapa “mature’, la orientaciébn emprende-
dora se debilita, y es representada por la
letra “e” minuscula. El reto de los lideres
en el cuarto acto es convertir la “e€” mi-
nuscula en una “E” mayuscula para de-
volverle a la empresa su capacidad de
innovacion y crecimiento.

Para entender la diferencia entre una
empresa en su “prime” y una en su eta-
pa “mature”, se debe analizar su orienta-
cion emprendedora (EO), la cual se basa
en cinco dimensiones: 1) autonomia, 2)
competitividad, 3) innovacion, 4) asun-
cion de riesgos 'y 5) proactividad.

Una empresa que se encuentra en
la etapa “prime” se compone de los si-
guientes pilares fundamentales: 1) pro-
duccién, 2) administracion, 3) integracion
y 4) emprendimiento. Esto crea un mo-
delo llamado PAIE. Por ello, cuando en

la fase “mature”, el espiritu emprendedor

disminuye da lugar a un modelo PAIE, en

donde se ha perdido la ventaja empre-
sarial (nétese que la “E” mayulscula se
convirtié en una “e” mindscula).

El objetivo de este lider es perma-
necer en la etapa “prime”. Ningun lider
quiere ser recordado por dejar su empre-
sa en la fase “mature’. Para recuperar
su “prime”, se debe transformar la “e”
mindscula en una “E” mayuscula, reacti-
vando el espiritu emprendedor.

Los lideres en la tercera fase, “apren-
de a liderar”, deben enfocarse en man-
tener a la empresa en su “prime” y evitar
que descienda a “mature”. Por otro lado,
los lideres en la cuarta fase, “aprende a
soltar”, tienen la oportunidad y la respon-
sabilidad de asegurar que su legado sea
solido, dejando la empresa en su mejor
momento.

El éxito y la longevidad de una em-
presa dependen de mantener un equili-
brio entre estabilidad e innovacion. Salir
cuando la empresa se encuentra en su
“prime” significa dejar una empresa fuer-
te, adaptable y con un futuro prometedor.

Estos son algunos puntos clave a to-
mar en cuenta:

« El objetivo del juego es entrar y man-
tenerse en la etapa “prime”.

« No quieres que tu legado sea el de un
lider que se fue cuando tu empresa
no estaba en su “prime”.

« Para volver al “prime”,
transformar la “e”
“E” mayuscula.

necesitas
minUscula en una
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LEGADO Y PATRIMONIO

POR ANA LISSETTE SEGOVIA

ldentidaq, valores

de sucesores

La identidad de una mareca se relaciona directamente con el legado

y los valores familiares de la empresa, por ello, es necesario el

desarrollo de estrategias que garanticen la sostenibilidad del negocio

mediante la transmision de sus principios, la formacion ética de sus

sucesores y un desarrollo auténtico.

as empresas familiares enfren-
Ltan un desafio singular en la

construccion de su marca: de-
ben equilibrar la identidad familiar con
la adaptacion a mercados competitivos
y cambiantes. La teoria del patrimonio
socioemocional (SEW) destaca que es-
tas empresas no solo buscan beneficios
econémicos, sino también la preserva-
cién de su legado y el reconocimiento
publico basado en la confianza y los
valores transmitidos de generacion en
generacion. En este contexto, la identi-
dad de marca, la transmision de valores
y la formacién ética de los sucesores
juegan un papel fundamental para ga-
rantizar la continuidad y sostenibilidad
del negocio familiar.

IDENTIDAD DE MARCA Y LEGADO

FAMILIAR

La identidad de marca en una em-
presa familiar no se construye solo con
estrategias de mercadotecnia, sino con
la integracién de la historia, los princi-
pios y la vision de la familia. La autenti-
cidad y la coherencia entre los valores
familiares y la imagen de la empresa
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generan confianza entre los clientes y
otros grupos de interés. Empresas fami-
liares exitosas han sabido diferenciarse
en el mercado al vincular su historia con
la propuesta de valor de sus productos
0 servicios.

Para reforzar la identidad de marca,
las familias empresarias deben articular
y documentar sus principios fundamen-
tales. Un manifiesto de valores familia-
res puede servir como guia para deci-
siones estratégicas y como herramienta
de comunicacion con colaboradores,
clientes, socios y la comunidad en la
que opera.

MAS ALLA DE LA GESTION Y DE
LA MANO DE LA REPUTACION

FAMILIAR

Los valores familiares no solo mol-
dean la cultura corporativa, sino que in-
fluyen en la percepcion de la marca. La
consistencia entre el discurso y la accion
fortalece la reputacion y la fidelizacion
de clientes. La integridad, la responsa-
bilidad social y la orientacion al servicio
son algunos de los valores clave que
pueden fortalecer una empresa familiar.

Para asegurar la continuidad de es-
tos valores es fundamental implementar
mecanismos de transmision efectiva.
La creacion de espacios de dialogo in-
tergeneracional, la inclusion de los valo-
res familiares en la formacién de los co-
laboradores y el desarrollo de proyectos
sociales alineados con la filosofia de la
empresa, entre otros, son estrategias
que refuerzan esta dimension.

FORMACION ETICA DE

SUCESORES

Uno de los mayores desafios en la
continuidad de una empresa familiar es
la preparacion de sucesores que sean
capaces de gestionar el negocio, pero
también compartan y promuevan los
valores familiares. La formacién ética
es clave para garantizar que los futu-
ros lideres actuen con responsabilidad,
equidad y compromiso con la comuni-
dad. Este proceso de formacién debera
incluir:
1. Educacion formal y practica: Com-
binacion de estudios académicos en
gestién empresarial y experiencia en el
negocio familiar.

=




2. Mentoria intergeneracional: Apren-
dizaje directo de los miembros mas ex-
perimentados de la familia.

3. Participacion en proyectos socia-
les: Involucrar a los sucesores en ini-
ciativas que generen impacto positivo
en la comunidad.

4. Compromiso con la transparencia y
la ética empresarial: Desarrollo de co-
digos de conducta claros y mecanismos
de autorregulacion.

5. Adaptabilidad: Fomentar una men-
talidad abierta al cambio sin perder la
esencia del negocio.

RECOMENDACIONES PARA LA
CONSTRUCCION DE UNA MARCA
Y LEGADO FAMILIAR SOSTENIBLE

“Los valores familiares no
solo moldean la cultura
corporativa, sino que
influyen en la percepcion de
la marca.”

Para que una empresa familiar cons-
truya una marca so6lida y sostenible, ba-
sada en los principios de continuidad de
su legado, se recomienda:

1. Comunicar una narrativa de marca
auténtica: La historia de la empresa
debe reflejar sus valores y diferenciado-
res clave. Documentar la historia fami-
liar y transmitirla en todos los canales
de comunicacién fortalece la percepcion
de autenticidad.

2. Integrar los valores familiares en la
estrategia empresarial: No basta con
declarar principios, deben plasmarse en
las practicas diarias.

3. Disenar programas de formacién
para los sucesores: La preparacion de
nuevas generaciones debe incluir capa-
citaciones en liderazgo, ética y gestion
empresarial, ademas de fomentar el

sentido de pertenencia.

4. Fortalecer la conexién con la co-
munidad: La empresa familiar debe
mantener un vinculo cercano, continuo
y auténtico con su entorno, participando
en iniciativas locales y desarrollando es-
trategias de impacto social que refuercen
su legado.

5. Garantizar un proceso de sucesion
estructurado: La transicion generacio-
nal debe ser planificada con claridad,
estableciendo reglas y tiempos que per-
mitan una transferencia ordenada de
responsabilidades y cultura, sin afectar
la continuidad del negocio.

La construccion de una marca en la
empresa familiar requiere una vision
integral que combine la identidad, la
transmision de valores y la formacion
ética de los sucesores. Bajo la pers-
pectiva del patrimonio socioemocional,
el compromiso con la historia y la co-
munidad son elementos clave para di-
ferenciarse en el mercado y asegurar
la sostenibilidad del negocio a lo largo
de las generaciones. La aplicaciéon de
estrategias concretas y la adaptacion a
los cambios del entorno permitiran que
la empresa familiar no sélo sobreviva,
sino que prospere con una identidad
Unica y un impacto positivo duradero.
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LEGADO Y PATRIMONIO

POR RAYMUNDO ACOSTA

| a evolucion del legado:

COMO lAas empresas lamiuares

crecen Sin peraer su esencia

Los empresarios familiares han formado sus cimientos con

tradicién y esfuerzo, sin embargo, su evolucion y éxito a largo plazo

depende de su capacidad para adaptacion. Equilibrar el legado y la

innovacién es fundamental para impulsar su competitividad.

e escuchado a mi padre “presumir” que afuera de
Hlas oficinas del cliente tecleaba las cotizaciones en

su maquina de escribir y las entregaba para atender
cualquier solicitud al instante. A mi suegro lo he oido “presu-
mir” cuantas visitas diarias hacia a clientes cuando inici6 su
empresa hace mas de 40 anos. Ese era su sello, su forma de
hacer negocios y de construir relaciones. Recuerdo el orgullo
en sus palabras, el énfasis en atender méas alla de lo espera-
do, en nunca dejar esperando a un cliente, en asegurarse de
que cada necesidad fuera resuelta de inmediato.

Tal vez no necesitemos cargar con la maquina de escribir
o hacer visitas interminables como se hacia hace décadas;
pero si debemos asegurarnos de que los sistemas y procesos
de hoy mantengan vivo el principio detras de esas historias:
servir honestamente y de manera efectiva las necesidades de
nuestros clientes. La tradicion no es una “camisa de fuerza”,
es un faro que nos da direccion.

Cuando una empresa familiar empieza a crecer, es natural
que sus lideres busquen mantener el control. Han construido
su negocio con esfuerzo, con estrategias que funcionaron en
su momento y con decisiones que, a lo largo de los afios, han
sido clave para su éxito. Sin embargo, en un mundo donde el
cambio es constante, aferrarse a estructuras rigidas puede
convertirse en su mayor debilidad.

Durante mas de 30 anos, Isabel Acosta dirigié con éxito
Deportiva RRIJSA, una tienda de articulos deportivos en el
Centro Historico de la Ciudad de México. Su mayor fortaleza
estaba en su conexidon con los clientes: sabia exactamente
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lo que necesitaban y respondia de inmediato, pero al mismo
tiempo generd dependencia.

La empresa crecid pero sin modificar su estructura. Las vi-
trinas mostraban los mismos productos igual que siempre, los
procesos seguian siendo manuales y cada decision pasaba
por ella. Con el tiempo la rigidez se convirtié en obstaculo: lo
que antes era fortaleza, se transformo en limitacion. Al resis-
tirse al cambio, la empresa perdi6 competitividad y relevan-
cia, hasta que finalmente desaparecio.

Esto ocurre porque las empresas familiares no son estructu-
ras estaticas, sino sistemas vivos. La clave no es evitar la com-
plejidad, sino aprender a gestionarla. En toda empresa familiar
coexisten flujos de energia: el financiero (ventas, costos, inver-
siones), el estratégico (expansion, innovacion) y el emocional
(historia, lealtades, relaciones de poder). Cuando uno de estos
flujos se bloquea, todo el sistema empieza a debilitarse.

La complejidad no es el problema; es la realidad. En todos
los niveles de nuestro mundo, desde los ecosistemas natura-
les hasta las sociedades y las empresas, la interconexiéon y
el flujo de energia determinan su capacidad de adaptacion.
Intentar simplificar la complejidad es un error; lo que necesita-
mos es aprender a distribuir la energia de manera inteligente.

Pensemos en las estrellas que colapsan cuando dejan de
redistribuir su energia, o en las sociedades, que se fracturan
cuando sus estructuras son demasiado rigidas e inflexibles.
Las empresas familiares no son diferentes: cuando la dina-
mica de poder blogquea la evolucion, el negocio se estanca.

Esto es algo que Tajin entendié bien. Fundada hace més




de 35 afios en Jalisco por Horacio Fer-
nandez Castillo, la empresa naci6 con la
vision de llevar el sabor del chile en pol-
vo a mas consumidores. A diferencia de
muchas empresas familiares que modifi-
can sus productos para encajar en otros
mercados, Tajin hizo lo contrario: educo
a los consumidores sobre su tradicion.
En lugar de cambiar su esencia para
adaptarse, potencié su identidad. A tra-
vés de alianzas con chefs, estrategias
digitales y una expansién bien planea-
da, logré convertir su legado en una
ventaja competitiva. Hoy Tajin esta pre-
sente en muchos paises y se ha integra-
do en culturas gastronémicas que antes

“La clave no es evitar
la complejidad, sino
aprender a gestionarla.”

no conocian esta combinacién de sabor
dulce y picoso.

Por otro lado, la historia compartida
dentro de las empresas familiares no es
solo un peso o un legado inamovible;
también es una red de confianza que
genera estructuras mas flexibles para
absorber el cambio. En familias empre-
sarias donde las relaciones son sélidas,
la confianza permite distribuir mejor la
toma de decisiones, compartir la res-
ponsabilidad y facilitar la adaptaciéon
ante nuevas oportunidades o desafios.

Las empresas que trascienden no son
las que evitan la complejidad, sino las
que aprenden a distribuir su energia de

.

manera inteligente. No se trata de soltar
todo el control, ni de imponer cambios
sin sentido, se trata de permitir que la
empresa respire, que fluya, que encuen-
tre su equilibrio sin dejar de moverse.

El reto para las nuevas generaciones
de empresas familiares no es replicar lo
que hicieron sus fundadores, sino enten-
der el por qué lo hicieron y traducir esos
valores a los desafios del presente. El
futuro pertenece a quienes entienden
que la tradicién no es un freno, sino una
plataforma para seguir evolucionando.
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POR JAVIER GARCIA

ad hueva generacion

ae empresarios Comao actores Clave
e eLaesarfrouo e ImMpuLlso

de una filantropia de tercer piso

La nueva generacidén de empresarios ha sido responsable de relacionar

el compromiso social mediante una nueva vision de la filantropia,

abordando el desarrollo sostenible desde una perspectiva empresarial.

n las ultimas décadas, las élites
Eempresariales del siglo XXI han

vivido un proceso de metamor-
fosis entre los perfiles empresariales
clasicos que crearon instituciones ex-
tractivas centradas en la acumulacion
de capital econdmico y la generacion de
riqueza, y los nuevos perfiles de empre-
sarios donde se antepone, ademas, una
cultura responsable y comprometida so-
cialmente.

Esta nueva generacidon de empre-
sarios no surge de manera esponta-
nea, sino que es fruto de la herencia y
el legado de sus antecesores. Muchos
empresarios se convirtieron en perso-
nas iconicas y de gran prestigio social;
empresarios con una alta conciencia de
legado que se convirtidé en cultura inter-
generacional; empresarios fieles al gran
sentido de compromiso social heredado
de sus antepasados que siempre creyd
en sus habilidades de liderazgo, empren-
dimiento y que asumid la responsabilidad
de enfrentar los problemas de cada mo-
mento histérico. Un empresariado que
sabe que tiene un proposito implicito en
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su quehacer, que forma indudablemente
parte del ADN de las empresas y que se
traduce en dejar una huella e ir mas alla
de la creacién de riqueza.

Esta conciencia de responsabilidad
derivd, en una primera etapa ya muy
consolidada, en el desarrollo de una fi-
lantropia de segundo piso cuyo fruto fue
la proliferacién de Fundaciones Empre-
sariales y la creacion de las éareas de
Responsabilidad Social. Sin embargo,
estamos ante una nueva etapa en la que
podemos hablar desde hace varios afos,
del surgimiento de una filantropia de ter-
cer piso donde el foco no esta puesto en
ser una banca de segundo piso que pro-
porcione Unicamente recursos materia-
les o financieros sino que, ademas, esta
enfocado en crear estructuras e impulsar
iniciativas que generen cambios sociales
de raiz y de largo alcance, que potencien
la creacion de una conciencia de com-
promiso con el desarrollo socio-politico,
el desarrollo de competencias de ciuda-
dania activa y participativa, y de concien-
cia medioambiental.

Esto es posible debido a que esta nue-

va generacion es capaz de capitalizar su
capacidad de liderazgo como agentes de
cambio social y su potencial de influen-
cia, ademas de consolidar alianzas con
todos los actores sociales: gobierno y so-
ciedad civil. Tienen claro que la clave del
éxito y de la prosperidad esta en imple-
mentar iniciativas inclusivas que integren
a un numero cada vez mayor de indivi-
duos e instituciones en los procesos de
gobernanza y participacion.

Cabe sefalar tener en cuenta algu-
nos retos importantes en el campo de la
filantropia. Uno de ellos es que todavia
permanece en el imaginario colectivo
de muchos paises y/o regiones la idea
de que las élites empresariales tienen la
solucion a las problematicas. La expec-
tativa social respecto a este papel del
empresariado se pudiera llegar a tornar
en un arma de doble filo: por un lado,
un empresariado que busca cubrir esas
expectativas sociales como lo hicieron
a lo largo de la historia, y por otro, una
poblacion exigente ante el imperativo
de que los empresarios lo deben hacer
porque siempre lo han hecho o porque



tienen recursos y, por lo tanto, se refuerza el paternalismo y la
pasividad ciudadana.

Otro de los retos es la necesidad de revisar el tipo de cohe-
sion social que existe al interior del empresariado, aspecto fun-
damental en el mundo de los negocios pero que no siempre es
positivo debido a que pudiera ser un elemento de exclusion ha-
cia otros actores sociales, ademas de una forma de imposicion
de un sistema de valores determinado y una centralizacion del
poder. La circulacién de las élites es todavia un hecho que no
se da facilmente y el acceso a estos espacios sociales no es to-
davia una estructura permeable. AUn hay una gran concentra-
cién de grandes empresas en torno a un pufiado de apellidos.
Es importante la autocritica para poder introducir otros puntos
de vista de personas e instituciones con mayores niveles de
profesionalidad en temas de desarrollo social.

Por dltimo, otro de los retos es que suele ser un sector muy
marcado por el pragmatismo y la urgencia caracteristica de
la gestion empresarial, pero los cambios sociales no llevan el
mismo ritmo y velocidad que las empresas. Los procesos so-
ciales suelen necesitar de una reflexion mas profunda y tiem-
pos mas prolongados, ademas de la participacion de expertos
de alto nivel de este campo disciplinar.

Sera interesante seguir de cerca la evolucion de la proxima
generacion, cuando ya no estén “cobijados” por los empresa-
rios actuales, pues se va a dar un cambio generacional impor-
tante. Habra que explorar la capacidad de estas nuevas élites
de responder con el mismo sentido de compromiso social que
tuvieron sus antecesores ante las nuevas problematicas so-
ciales fruto de la globalizacion, los grandes flujos migratorios,
la inestabilidad politica, los altos niveles de discriminacion y
exclusion, los crecientes contextos de violencia y el aumento
de las desigualdades. Los nuevos tiempos necesitaran de un
nuevo perfil de empresariado con nuevas formas de proyec-
cion social y politica.

“Tienen claro que la clave del
éxito yde la prosperidad esta
en implementar iniciativas
inclusivas que integren a un
numero cada vez mayor de
individuos ¢ instituciones en
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