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EDITORIAL

La vision

de la mujer
en la familia

empresaria

Estimada comunidad lectora.

En esta décima edicion de nuestra revista LEGADO, he-
mos seleccionado un tema fascinante que estoy segura que
atrapara su atencién: La vision de la mujer en la familia em-
presaria. En esta ocasion invitamos a mujeres a compartir
sus experiencias, conocimiento y profundas reflexiones, al-
rededor de las familias empresarias. Nuestra revista se en-
galana con la pluma e inspiracion de mujeres triunfadoras en
sus distintas disciplinas y geografias.

Aunque no fue facil elegir los tres articulos de expertas
para nuestro dossier principal, las contribuciones a disfrutar
son las siguientes. El primero de ellos, con una coautoria
de Luciana C. Manfredi, Lina Sinisterra y Ma. Camila Aran-
go, describe el valor de la mujer en el fortalecimiento del
posicionamiento organizacional. Con hallazgos de diversas
investigaciones recientes, las autoras sostienen que la inclu-
sion de mujeres en los consejos de administracion y puestos
de liderazgo pasoé de ser una accién de justicia social a una
estrategia empresarial rentable, justa y equitativa.

El segundo articulo en esta seccion especial esté a cargo

de Sonia Zepeda. En él nos comparte importantes testimo-
niales de mujeres lideres y nos deja claro que las politicas
de género pueden convertirse en un catalizador del rol de
la mujer en la empresa familiar. De manera sencilla y clara,
Sonia comparte tres factores clave para facilitar el liderazgo
y realizacion de mujeres en las empresas familiares.

Y como tercera contribucién de este nimero, contamos
con nuestra querida Lumi Velazquez, que con un titulo que
despierta curiosidad: “Mujeres en la empresa familiar: suce-
soras, proveedoras y cuidadoras” nos presenta una breve
narrativa con complejidades comunes y acciones concre-
tas para navegar con dignidad en las empresas familiares,
asumiendo los distintos roles que como mujeres podemos
ejercer.

Ademéas de agradecer a todos y cada uno de los que ha-
cen posible este numero, aprovecho también este espacio
para invitarlos a que nos escriban con comentarios o suge-
rencias que puedan mejorar nuestra revista.

Explora y descubre las novedades que vamos incorpo-
rando en cada numero. Disfruta la lectura.

Dra. Maria Fonseca Paredes
Directora del Instituto de Familias Empresarias para México y LATAM
del Tecnolbégico de Monterrey
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POR LUCIANA C. MANFREDI, LINA SINISTERRA & MA. CAMILA ARANGO

=L valor de la mujer

en el fortalecimiento
del posicionamiento
organizacional

Mucho nos hemos demorado en discutir, analizar e instalar como tema de
agenda la representacion y el rol de las mujeres en la toma de decisiones
empresariales y en el sector publico.

a representacion de CEO mujeres de las

principales companias en Estados Unidos

es del 8.2% (Standard & Poors’s 500). De
acuerdo con la Organizaciéon Internacional del
Trabajo (OIT), desde la década de los noventa las
mujeres han ido incorporandose a cargos directi-
vos con mas rapidez que los hombres, en parti-
cular en los paises desarrollados. Sin embargo,
los datos indican que falta mucho para que las
mujeres estén en esos cargos en igual nimero
que los hombres, y en Latinoamérica no parece
haber mejorado tanto dicha proporcion, existien-
do disparidad entre los distintos paises del sub-
continente. Es mas, las tasas de participacion de
la mujer en la fuerza de trabajo son mas bajas que
las de los hombres, y esto tiene consecuencias en
la economia. Ademas, los indicadores de desem-
pleo, informalidad y brecha salarial son también
desfavorables para las mujeres; de acuerdo con
ONU Mujeres, las labores domésticas han au-
mentado considerablemente la carga de trabajo
de las mujeres durante la pandemia, situacion
que no parece cambiar en el corto plazo y que
representa un retroceso en la conquista de espa-
cios por parte de las mujeres. Por otro lado, la
representacion de las mujeres en escenarios de
toma de decision en la politica también muestra
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indicadores relativamente bajos, aunque han au-
mentado en la Gltima década por la existencia de
leyes de cuota en varios paises que pretenden re-
conocer la desigualdad en la participacion politica
y la necesidad de establecer reglas de juego que
fomenten la participacion de las mujeres.

Segun lo indicado por la OIT, las mujeres em-
presarias hacen grandes contribuciones al creci-
miento econébmico de una compafia, por lo que
potenciar su desempeno es fundamental para una
economia sana e inclusiva. Ademas, cada vez con
mas frecuencia las comunidades y los inversores
estan buscando empresas que tengan una junta
directiva diversa y representativa. Esto es impor-
tante no solo por un objetivo de inclusién per se,
sino también porque se ha demostrado que la pre-
sencia de mujeres en cargos directivos, presiden-
cia o juntas directivas se relaciona con mayores
margenes de utilidad y mejores resultados finan-
cieros (McKinsey & Company, 2018). Es mas, se-
gun el Edelman Trust Barometer del 2023, el 63%
de los consumidores eligen marcas con las que
visiblemente comparten creencias y valores. Esta
es una razén importante para demostrar desde la
organizacion el compromiso con la diversidad y la
inclusioén, lo que sin duda, contribuye a mejorar la
imagen de la misma.




Segun lo indicado por la OIT, las
mujeres empresarias hacen grandes
contribuciones al crecimiento econémico
de una compaiiia, por lo que potenciar
su desempeiio es fundamental para una
economia sana e inclusiva.”

R —
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Construir y fortalecer la imagen y reputacion de una em-
presa depende en gran medida de la gerencia de la misma.
Por ejemplo, segun datos proporcionados por la consultora
en comunicacion Weber Shandwic, el 44% del valor del mer-
cado se le atribuye a la reputacion del CEO y el 81% cree que
el compromiso y la visibilidad del CEO es critico para la repu-
tacion de su empresa. En una sociedad en la que los temas
de género son progresivamente mas visibles y existen cada
vez mas mediciones de paridad, la representacion de la mujer
en roles directivos cobra una importancia determinante en los
procesos de posicionamiento organizacional.

En ese orden de ideas, consideramos que es necesario
definir al posicionamiento como la forma en la que una or-
ganizacion o persona pretende ser reconocida y recordada.
De hecho, es considerada una herramienta fundamental
de la comunicacién (Ries & Trout, 2002), porque implica la
construccién de un concepto comunicacional en torno a la
organizacion que busca ser reconocida y diferenciada entre
los diversos actores del entorno (Mufioz, 2009). Un buen po-
sicionamiento organizacional basado en valores y una cultura
organizacional sana e inclusiva es una fuente inagotable de
reputacion para la organizacion. Nuevamente, si los consu-
midores eligen marcas con las que comparten creencias y
valores, se vuelve fundamental para cualquier organizacion
mostrar su compromiso con la inclusion y la diversidad.

Enuna sociedad en la que los temas de
género son progresivamente mas visibles
y existen cada vez mas mediciones de

paridad, la representacion de la mujer en
roles directivos cobra una importancia
determinante en los procesos de
posicionamiento organizacional.”

Un estudio realizado por McKinsey en el 2018, corrobora
que las empresas con mayor participacion y representacion
femenina en puestos de liderazgo obtienen mejores resulta-
dos financieros, ademas que logran fomentar un ambiente
de trabajo inclusivo y orientado al desarrollo profesional. En
la alta direccion, las mujeres aportan diferentes perspecti-
vas, habilidades y enfoques que diversifican y enriquecen
la toma de decisiones. La inclusion de mujeres en juntas
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directivas y puestos de liderazgo pasé de ser una accién
de justicia social a ser una estrategia empresarial rentable,
justa y equitativa.

Entonces, si se ha demostrado que mejorar la diversidad
y mantener un compromiso con la inclusion tiene resultados
positivos para las organizaciones, hacemos una invitacion a
las empresas a fomentar una cultura empresarial inclusiva y
diversa para mejorar sus resultados. Es decir, es necesario
lograr un equilibrio de género en los niveles mas altos de
la organizacion, dado que las empresas cuyos consejos de
administracion presentan equilibrio de género tienen méas de
probabilidades de obtener mejores resultados comerciales,
ser mas rentables y productivas (OIT Encuesta empresarial,
2018), mejorando no solo la rentabilidad, sino también, con-
tribuyendo a lograr una buena imagen y reputacion, y un po-
sicionamiento acorde con las necesidades del mercado y con
los valores de los consumidores, logrando un impacto positivo
en la sociedad.

Referencias

+ Ries, A. L. L., & Trout, J. (2002). Posicionamiento: la bata-
lla por su mente. México: McGraw-Hill.

+ Mufioz, D. G. A. (2009). Los diez pilares del mercadeo:
cuando las cuatro P se quedan cortas. Revista Soluciones
de Postgrado, 2(3), 161-176.
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POR SONIA ZEPEDA

Politica de genero como
catalizador delrol de [a mujer

enlaem

oresa familiar

Para comprender el rol de la mujer dentro de las empresas familiares debemos
remontarnos a la segregacion de roles de género ancestrales y a los movimientos
sociales que buscan equidad en los roles de la sociedad.

ntender el rol de la mujer dentro de las empresas

familiares no es una tarea simple, pues para ello

debemos remontarnos a la segregacion de roles
ancestrales de género, donde el Gnico proveedor era el
hombre, asi como analizar los patrones tradicionales dentro
del hogar, la crianza, la familia, y los movimientos sociales
que buscan equidad en los roles de la sociedad. Es impor-
tante destacar que el sesgo de dicha segregacion sigue pre-
sente en el dia a dia, y aun cuando se lleva a cabo de forma
inconsciente, sigue impactando en los resultados de las mu-

jeres en las empresas. Lo que quiero decir con esto, es que
el rol de la mujer, en cualquier empresa, debe ser medido
por su capacidad de aporte y contribucién, no obstante que
la empresa o la familia tenga programas predeterminados
para ofrecer igualdad de condiciones para llevar a cabo su
labor en los negocios.

En la sociedad existen ciertas caracteristicas que se atri-
buyen de manera tradicional al sexo femenino que desde la
infancia comienzan a determinar el rol que se le asignara el
resto de su vida a una mujer. En una empresa familiar fun-
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ciona exactamente igual, y estas carac-
teristicas pueden llegar a ser un activo
importante en la empresa y en la fami-
lia, siempre y cuando sea combinando
con el entendimiento de que la mujer
no debe ajustarse a la forma de trabajo
tradicional de un hombre, pues la mujer
esta sujeta a buscar un equilibrio entre
las responsabilidades familiares y las
profesionales, que puede alcanzar de
una forma maés sencilla si tanto la em-
presa como la familia crea una politica
de género o de inclusién en beneficio de
la empresa y sus colaboradores.

De acuerdo con una encuesta reali-
zada en el 2021 por PageGroup, solo
tres de cada diez organizaciones en
México son intencionalmente inclusi-
vas, esto quiere decir que un 70% de
empresas en el pais aun no reconoce
los beneficios que conlleva integrar
mujeres en su plantilla, y no es que las
mujeres aporten mas que los hombres,
sino que cada género puede aportar
diferentes habilidades y aptitudes a la
empresa, por lo que buscar el equilibrio
de género en las empresas suele ser
muy beneficioso para estas.

Esta falta de integracion, no es respon-
sabilidad exclusiva del género masculino
y mucho menos de las empresas familia-
res. Son las propias mujeres las que mu-
chas veces se detienen antes de entrar
en cualquier campo laboral, y es que las
mujeres de familias empresarias con las
que he podido entrevistarme, saben que
si no se cuenta con una politica de géne-
ro interna en la empresa, deberan elegir
entre el trabajo y su familia. Ademas de
que muchas de ellas opinan que deberan
trabajar mas que los hombres de su fami-
lia para alcanzar posiciones de liderazgo.

Cabe destacar que las empresas fa-
miliares que cuentan con mujeres en su
plantilla de gerentes, directivas y con-
sejeras, puntualizan que para lograrlo
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han tenido que promover un balance de
vida y trabajo, asi como flexibilidad para
las mujeres que son madres o cabezas
de familia, siendo el home office uno de
sus mayores aliados.

He identificado tres factores que se
repiten en las historias de liderazgo de
mujeres en las empresas familiares
con las que he tenido la oportunidad de
coincidir. El primero, es que sus padres
disefiaron programas de aprendizaje y
desarrollo equitativos, tanto para ellas
como para sus hermanos varones,
ofreciéndoles las mismas oportunida-
des de formacion académica y profe-
sional, sin distincién de género.

Esta falta de integracion,
no es responsabilidad
exclusiva del género
masculino y mucho menos
de las empresas familiares,
son las propias mujeres

las que muchas veces se
detienen antes de entrar en
cualquier campo laboral.”

El segundo es que desde nifias se
les involucr6 en la empresa, prestando
atencion a su estilo personal de apren-
dizaje y de liderazgo, e inculcandoles
pasion por las actividades que realiza
la empresa familiar, fomentando esas
aptitudes innatas individuales para
después adaptarlas a un puesto de li-
derazgo en favor de la empresa.

El tercero es que sin importar si se
les invitd a formar parte de la empresa,
o la heredaron repentinamente, siem-
pre han tenido la opcion de distribuir su
tiempo entre su familia y sus responsa-
bilidades como lideres de la forma mas
conveniente para ellas, convirtiéndose
esta Ultima en una ventaja competitiva

en las empresas familiares.

Segun la revista Expansion, en su edi-
cion de abril 2022, se calcula que solo
9% de las empresas familiares en Mé-
xico estan lideradas por mujeres. Este
numero resulta bajo y nos habla de que
aun hace falta una ardua tarea en nues-
tro pais por la busqueda de equidad de
género en las empresas familiares.

Como conclusién, este nimero nos
deja dos tareas a futuro muy importan-
tes, la primera es que el 91% restante
puede comenzar a integrar en su gobier-
no corporativo una politica de género,
en caso de que aun no la tenga contem-
plada. Esta politica debe incluir un plan
estratégico para la formacion académica
y profesional de sus hijas, nietas y so-
brinas, asi como acciones que ofrezcan
equidad de circunstancias y oportunida-
des para tener un equilibrio entre la vida
profesional y la vida de familia, una vez
que se integren a la empresa. La segun-
da es que ese 9% de mujeres que estan
liderando empresas familiares, tienen la
posicién indicada para propiciar un en-
torno donde los puestos de liderazgo se
entreguen por mérito y talento, y no ex-
clusivamente por género.

2>33>>>> SOBRE LA AUTORA
Sonia Zepeda es Subdirectora de
Consejos Consultivos de Citibanamex.



POR LUZ MARIA VELAZQUEZ

Mujeres en la empresa
familiar: sucesoras,
proveedoras
y cuidadoras

Los roles de las mujeres en las empresas familiares son varios, juegan el rol de
sucesoras empresariales, de proveedoras de la familia y de cuidadoras de la familia,
entre muchas otras actividades de responsabilidad.

on el fin de destacar desafios y oportunidades mas

comunes para el crecimiento y avance de las mujeres

en las empresas familiares y en los diferentes secto-
res econémicos como tomadoras de decisiones y lideres, a
continuacion conoceremos la historia de Gabriela, quien es
sucesora de la empresa familiar de la cadena de restaurantes
El Panal, con presencia en Guadalajara, Querétaro, Morelia y
Leon, en México.

Gabriela comenzé a dirigir la empresa familiar desde que
su abuela Maria, quien fundé el primer restaurante, fallecié
hace mas de 12 afios. Gabriela estudié Ingenieria en ali-
mentos en el Tecnol6gico de Monterrey y durante su primera

etapa de trayectoria profesional se destacé como directora de
Finanzas en una empresa proveedora de materia prima para
pastelerias. Gabriela es mama de Eugenia que tiene 8 afios
de edad y de Andrea de 6 anos; da clases de cocina sana
para comunidades de mujeres en situacion de subsistencia,
organiza cada sabado un club de lectura inclusivo para infan-
cias y practica el ciclismo.

Gabriela expresa que se ha enfrentado con desafios vi-
viendo diferentes roles que son importantes para la empresa
y para la familia:

« “4COmMo hacer cambios rompiendo el molde familiar que
destinaba a mi tio Jorge a ser el sucesor de la empresa, por




ser hijo mayor de mi abuela Maria?”

« “El Panal da de comer a cinco familias directamente, de mis
dos tios y de mis dos hermanas; de ahi proveemos para
que todas y todos en las familias tengan trabajo e ingreso,
para que se paguen colegiaturas (desde jardin de nihas y
ninos, hasta la universidad), seguros de gastos médicos,
medios de movilidad, vacaciones y entretenimiento, entre
otros gastos”.

« “Toda la familia preferia que mi tio dirigiera la empresa por-
que ellos piensan que las mujeres no estamos tan prepa-
radas para tomar decisiones sobre los recursos y manejo
del dinero”.

« “Mi mayor mentora fue mi abuela Maria y ahora no esté”.

« “El director de Finanzas, quien es de la edad de mi abuela,
no me hace caso porque no cree que una nina pueda dirigir
una empresa’.

« “Me ha costado trabajo que me dejen de ver y exigir sola-
mente en mi rol de madre, esposa, nieta o hija; ahora soy
la directora”.

« “No entiendo por qué le preguntan todo a mi tio, él no sabe
del negocio”.

« “Tener hijas pequenas no me impide dirigir esta empresa
gue con tanta pasion construyd mi abuela Maria”.

Los testimonios de Gabriela representan a muchas muje-
res en las empresas familiares que experimentan desafios de
credibilidad, legitimidad, mandatos de género, falta de mento-
reo, discriminacion, cargas de cuidado y exigencias sociales
y econdmicas por el hecho de ser mujeres.

Se puede decir que dirigir una empresa familiar no tiene gé-
nero, asi como emprender no tiene género, estudiar cualquier
carrera profesional no tiene género, practicar actividades de-
portivas y culturales no tiene género o liderar no tiene género.

Gabriela también ha experimentado y creado mas oportu-
nidades de crecimiento en igualdad entre mujeres y hombres
en la empresa familiar a través de diferentes iniciativas, men-
torias, redes y modificacion de las politicas empresariales y
costumbres familiares. Sus testimonios invitan a valorar bue-
nas practicas para que los roles de las mujeres en la empresa
familiar sean justos e iguales en cuanto a liderazgo, gestion,
crecimiento, participacion e innovacion.

« “La politica de participacion en la composicidn accionaria
favorece a las mujeres integrantes de la familia”.

« “Laforma de trabajo con modalidades flexibles en tiempo, ho-
rario y espacio —bien disefiadas y comunicadas— nos dan
oportunidad de tener corresponsabilidad en igualdad a mu-
jeres y hombres de la familia y a empleados y empleadas”.
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...dirigir una empresa familiar no tiene
género, asi como emprender no tiene

género, estudiar cualquier carrera
profesional no tiene género, practicar
actividades deportivas y culturales no
tiene género o liderar no tiene género.”

« “Las mujeres mas jovenes de la familia que estan estudian-
do en la universidad son parte de las reuniones en decisio-
nes estratégicas para que adquieran los conocimientos y
experiencia como propietarias”.

« “Iniciar una comunidad de mujeres sucesoras de empresas
familiares me ha facilitado el empoderamiento, la confianza
en mi conocimiento y liderazgo ya que cada vez encuentro
mas ayuda, guia y conexiones en otras sucesoras que expe-
rimentan desafios similares”.

« “Las medidas de innovacién con nuevos productos nos han
abierto nuevos mercados que no conociamos, yo podia ver
esas oportunidades de mercado que otras y otros no veian”.

« “Ahora que mi familia conoce los resultados financieros, me
siento orgullosa de las decisiones que he tomado como res-
ponsable de los recursos y sostenibilidad financiera de los
restaurantes”.

¢ Qué cambi6 a favor de Gabriela y las mujeres en su familia
en relacién con la cadena de restaurantes El Panal?

La primogenitura ya no es el factor primordial para elegir a
la persona sucesora en la empresa familiar; el mentoreo co-
lectivo junto a otras mujeres facilita el camino de crecimiento
en igualdad de oportunidades econémicas y sociales; existe
mas conciencia de practicas y politicas de corresponsabilidad
en los roles de cuidado en justicia e igualdad con la pareja, la
familia y la empresa; la percepcion de ser sucesora es natural
y deja de haber exigencias por mandatos de género, de igual
manera se da el crecimiento de la empresa y el crecimiento
de la trayectoria de las mujeres personal y profesionalmente.

*La historia de Gabriela es original de la autora y recopila ex-
periencias, actividades, desafios y oportunidades de mujeres
en las empresas familiares.
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GOBIERNO Y LIDERAZGO

POR LOURDES OCAMPO

Desafiando el statu quo:
mas Mmujeres liderando
familias empresarias

En Latinoamérica, uno de los estereotipos mas frecuentes en relacion con
las mujeres que trabajan al frente de empresas familiares, es la percepcion
de que su liderazgo es menos legitimo o valido que el de los hombres.

‘ Cambia, todo cambia...” cantaba a mediados de la dé-
cada de los ochenta Mercedes Sosa, y aunque a veces
deseamos que el mundo desacelerara un poco su verti-
ginoso ritmo y nos diera un respiro, hay sistemas de creencias
que se resisten a evolucionar, se disfrazan de tradicion y le
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restan posibilidades a las organizaciones, al bloquear espa-
cios y oportunidades para que mas mujeres que poseen el
perfil y el anhelo de influir, desempefen un papel activo en
la gestion y el liderazgo de las empresas familiares. ;Qué
estamos dispuestos a hacer para inspirar, desde las familias




empresarias, la valoracién de los talentos, competencias y

sabiduria de sus mujeres?

En Latinoamérica, uno de los estereotipos mas frecuentes
en relacion con las mujeres que trabajan al frente de empre-
sas familiares, es la percepcion de que su liderazgo es menos
legitimo o valido que el de los hombres. Esto se manifiesta a
través de diversas actitudes como:

« Desvalorizacion de sus capacidades.

« Falta de reconocimiento.

« Exigirles un mayor nivel de competencia y perfeccion.

« Criticarlas mas duramente por cualquier fallo.

Lo paraddjico de estas conductas, es que desde hace varios
anos, existen estudios y evidencia que sugieren que tener mas
mujeres en puestos de liderazgo puede impactar positivamen-
te el ROI (Return on Investment) de las empresas.

Segun un informe del McKinsey Global Institute, las em-
presas con una mayor diversidad de género en los niveles
ejecutivos tienen un 21% mas de probabilidad de tener un
rendimiento financiero por encima de la mediana de su sector.

Otro estudio realizado por el Peterson Institute for Interna-
tional Economics analizé datos de mas de 21 mil empresas
en 91 paises y encontr6 que las empresas con una mayor re-
presentacion de mujeres en puestos de alta direccidon tenian
un retorno de la inversidon 15% mayor en comparacién con
aquellas con menor diversidad de género.

El Credit Suisse Research Institute también encontr6 una
correlacion positiva entre la diversidad de género en los equi-
pos de liderazgo y el rendimiento financiero de las empresas,
sefialando que aquellas en las que habia presencia de al me-
nos una mujer en la junta directiva, superaron a las que no
tenian mujeres, en términos de rentabilidad de las acciones.
Entonces, si los datos evidencian estas ventajas, ¢por qué
seguimos hablando de la necesidad de incorporarlas a las
organizaciones?

La respuesta nos desilusionard, porque uno de los prin-
cipales obstaculos que enfrentan las mujeres para estar al
frente de las empresas de sus familias es la persistencia de
estereotipos de género arraigados en la sociedad; estereoti-
pos que siguen asociando los roles de liderazgo y toma de
decisiones con los hombres y que hacen evidentes miedos,
prejuicios, modelos mentales de siglos atrés.

Algunos desafios especificos que hoy enfrentan las muje-
res incluyen:

- Expectativas y normas de género: estas expectativas
pueden incluir roles tradicionales que las encasillan a tareas
domésticas, a una mayor responsabilidad en la crianza de
los hijos o con el papel de “cuidadoras” de los familiares que

requieran de apoyo y que estigmatiza con un componente

de rechazo, culpa y verglienza a quienes se salen de este

esquema.

- Barreras culturales y familiares: algunas tradiciones y las
dinamicas familiares pueden dificultar el acceso de las mu-
jeres a puestos de liderazgo. Ideas como “no es tan firme
como su hermano”, “es muy sensible”, “de nifia no organiza-
ba ni sus mufiecas”, “no tiene lo que hace falta” o incluso el
reclamo de “;cuando nos daras nietos?” actian en contra.
Dificultades para la sucesion: la preferencia por los suce-
sores masculinos, el miedo a que la empresa quede “en ma-
nos del esposo” reflejan, nuevamente, juicios y estereotipos.

« Falta de redes de apoyo: la falta de modelos a seguir y el
acceso limitado a contactos y conexiones pueden afectar
su avance en la empresa familiar. El “club de Toby”, con dis-
ponibilidad 24/7 o juntas en lugares “poco convencionales”
actla en contra de la participaciéon de mas mujeres.

La buena noticia detras de este panorama, es que diversas
investigaciones, entre las que destaca la realizada por Ger-
zema y D’Antonio en 13 paises (occidentales y orientales),
encuestando a mas de 65 mil personas y cuyos resultados
aparecen en su libro The Athena Doctrine, concluyeron que
los estereotipos tradicionales de género pueden evolucionar,
y que nuestro siglo XXI valora y demanda cada vez mas, un
estilo de liderazgo colaborativo, empatico, inclusivo y orien-
tado hacia el bien comun; caracteristicas asociadas con los
atributos considerados “femeninos”, mismos que resultan fun-
damentales para el éxito en un mundo en constante cambio.

Concluyamos entonando algunos versos de Serrat: “Hoy
puede ser un gran dia, plantéatelo asi: aprovecharlo o que
pase de largo depende en parte de ti”. Evolucionar un sistema
de creencias empieza por revisar los propios modelos menta-
les. Haz un alto para pensar en las fortalezas de las mujeres
que te rodean; reconoce y agradece el legado que el linaje
femenino aporta a tu familia.

Valora cada accion, cada acto de generosidad, de esfuerzo,
de trabajo sembrado que ha dado fruto o que esta en proceso
de hacerlo. Honrar a las mujeres emprendedoras de tu fami-
lia se traducird en abundancia y nuevas oportunidades para
todas y todos.

223>>»>> SOBRE LA AUTORA
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GOBIERNO Y LIDERAZGO

POR CAROLINA PEREZ-iNIGO

Elrol que estan llamadas
a jugar las mujeres
en (os consejos de
administracion

Ya no es posible seguir actuando bajo los canones tradicionales que han
imperado en los ultimos cincuenta afos.

n los tiempos turbulentos e in-

ciertos que la sociedad, los Go-

biernos, las empresas y las fa-
milias estamos afrontando, se ha hecho
patente la necesidad de hacer cambios
en la forma en que se dirigen estas en-
tidades para primero sobrevivir a estos
tiempos, y luego crear valor sostenida-
mente en el tiempo, que sin duda es el
objetivo méas importante.

Seamos honestos: sabemos a cien-
cia cierta que la incertidumbre ha llega-
do para quedarse, lo cual obliga a todos
quienes estan en posiciones de liderazgo
y poder, a encontrar una nueva forma de
ejercer esa influencia. Ya no es posible
seguir actuando bajo los canones tradi-
cionales que han imperado en los ultimos
cincuenta afos.

No cabe duda que el reto es enorme
y por ello, la tarea de reflexionar, evaluar
y construir un nuevo modelo de direccion
y colaboracion, necesariamente implica
un gran esfuerzo, pero por sobre todo, la
humildad para reconocer que debemos
trabajar de una forma diferente.

Los desafios actuales exigen compe-
tencias y habilidades diferentes, muchas
de las cuales las encontramos en ese
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otro 50% de la poblacién que tradicional-
mente no ha ejercido cargos de poder.

Se ha repetido en innumerables oca-
siones que hoy necesitamos miradas
diferentes, espacios de escucha y con-
versacion, donde puedan emerger opi-
niones sin temor a ser descalificadas,
y sobre todo, el espiritu y la profunda
conviccidn de que solo el trabajo cola-
borativo nos permitira abordar un desa-
fio que excede nuestras capacidades
individuales. Estas palabras son un ali-
ciente extraordinario para las familias
empresarias, acostumbradas a afrontar
dificultades y que cuentan con recursos
de diversa naturaleza para hacer reali-
dad una nueva forma de trabajar.

Uno de esos recursos diferenciadores
con que cuentan las familias empresa-
rias es la capacidad de ejercer un solido
liderazgo orientado conscientemente a
promover la formacién y el desarrollo de
talentos en la NextGen, el activo mas va-
lioso de la familia. Sin duda esa labor esta
dando frutos generosos: vemos como las
nuevas generaciones cada vez estan
mejor preparadas, y por otro lado, como
ha aumentado la participacién femenina
en cargos de responsabilidad en las em-

presas de las familias, con excelentes re-
sultados que avalan su desempeno.

Si llevamos estas ideas al mundo de
los consejos de administracion, encon-
tramos un fértil campo de trabajo, en el
cual queda mucho por hacer en cuanto a
participacion femenina.

La tarea de los consejos se trata sucin-
tamente de la evaluacion de alternativas
y en tomar decisiones de acuerdo a ese
analisis. Junto con la alta administracion,
estan llamados a determinar las opciones
estratégicas corporativas y financieras,
revisar y seleccionar aquellas que se van
a llevar a cabo y decidir los recursos, los
planes de contingencia y los medios para
apoyarlas. Y por supuesto, posterior-
mente, hacer un control adecuado de los
avances sobre esas definiciones.

Se dice facil y corto, pero es una tarea
de la mayor envergadura, en la cual vale
la pena invertir los mejores recursos para
que el consejo pueda cumplir de mejor
manera con su labor estratégica. Para
abordar los desafios actuales sin duda es
necesario promover en los consejos una
forma diferente de trabajo, donde es in-
dispensable aprender a:

« Ejercer un liderazgo renovado que



fomente la participacion, que reconozca y valore las indi-

vidualidades, la escucha activa y promueva los consensos.

Trabajar colaborativamente entre sus miembros, valorando

las diferencias de opinion y donde existe el deseo de cons-

truir en conjunto, para lo cual es indispensable confiar de
verdad.

« Valorar la diversidad de pensamiento, que rescata enfoques
y puntos de vista diferentes, producto de experiencias y tra-
yectorias de vida Unicas.

« Promover una mirada méas amplia sobre los diferentes gru-
pos de interés que se vinculan con la empresa y cuales son
sus requerimientos o preocupaciones (regulador, trabaja-
dores, consumidores, proveedores, clientes, comunidades,
etc), para conectar de forma fructifera con ellos. Sabemos
que hoy ya no basta con generar utilidades y asegurar divi-
dendos a los accionistas.

« Incorporar un criterio altamente profesional para la gestion
del riesgo, que permita identificar y evaluar con realismo los
riesgos que enfrenta el negocio, anticipando desafios futuros,
para tomar decisiones informadas y prudentes.

Todos estos aspectos estan orientados finalmente a que las
discusiones se enriquezcan, surjan ideas y soluciones diferen-
tes, y de esa forma, se tomen las mejores decisiones para la
empresa, sus accionistas y sus grupos de interés. Y es pre-

Se ha repetido en innumerables ocasiones
que hoy necesitamos miradas diferentes,
espacios de escucha y conversacion, donde
puedan emerger opiniones sin temor a ser
descalificadas...”

cisamente en esta nueva forma de trabajar donde la “mirada
femenina” puede hacer un gran aporte.

Visto de esta forma, se hace patente por qué las familias
empresarias deben aprovechar la oportunidad de relevar y po-
tenciar el rol que las mujeres tienen en el gobierno y direccion
de todo tipo de organizaciones, comenzado por su propio clan.

Los invito a que como familia aborden con seriedad y mirada
estratégica este desafio de innovacién, para que cada familia
sea capaz de identificar formas concretas de avanzar en este
camino. Ciertamente muchas empresas familiares estan so-
bre el promedio en cuanto a participacion femenina, siendo un
ejemplo para compafias no familiares, pero ain queda mucho
por hacer, sobre todo en un entorno que compite fuertemente
por el talento.

¢ Estamos dispuestos a liderar en la formacién y participa-
cion del talento femenino, o seremos meros seguidores de
quienes son capaces de anticiparse?

2>>>>3>>> SOBRE LA AUTORA
Carolina Pérez ifiigo es Gerente General del Family Office
Celta Inversiones.




GOBIERNO Y LIDERAZGO

POR DUNIA GUZMAN

La alquimista

Se dice que un alquimista es capaz de transmutar cualquier metal en oro. De la misma
forma, la mujer suficientemente preparada sera capaz de transformar a las personas y
afrontar los retos con estrategias, recursos y objetivos para multiplicar su valor.

engo la fortuna de “desayunar, comer y cenar” empre-

sas familiares, y algo que suelo decirle a las mujeres

es que aceptar el reto con responsabilidad, hace toda
la diferencia. La mujer siempre ha sido, es y sera cimiento en
la familia empresaria. Es histéricamente pieza clave en el sis-
tema familiar, su presencia salpica dentro y fuera de la organi-
zacion influyendo desde cualquiera que sea su rol.

Existen muchos roles y combinaciones en los que las
mujeres participan actualmente. Agotar cada uno seria re-
dundar, por lo que mencionaré los que considero son mas
representativos.
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La madre: es el pilar familiar. Juega un rol colaborativo y esen-
cial como la responsable de la dinamica familiar sana. No ne-
cesita tener un rol activo en la empresa para influir, pues en
sus hijos esta puliendo esos “diamantes en bruto” que seran
los futuros lideres. Como destaca el experto en empresas fami-
liares, Alberto Gimeno, es de gran importancia vivir la “nobleza
de espiritu”, porque esta no se puede comprar 0 adquirir con
facilidad, sino que es algo que se cultiva en casa.
 Desarrolla a la siguiente generacion, ya que desde que na-
cen sus hijos, hasta que cumplen los 25 afnos, recibiran una
base soélida en valores y creencias.



« Abre espacios para conversaciones
dificiles, ayuda a resolver conflictos
y modela un estilo asertivo de comu-
nicacion.

La propietaria: tiene la maxima res-
ponsabilidad en la empresa. Me toca
ver cada vez mas mujeres en este rol,
siendo herederas de sus padres. Esto
es una muestra de como se han ido
rompiendo barreras, lo que ha posicio-
nado a la mujer en un rol con mayor re-
levancia e influencia.

. Entiende los aspectos financieros
para poder cuestionar y tomar deci-
siones segun la informacién presenta-
da en la asamblea de accionistas

« Genera aportaciones que suman.

Aprovecha y reconoce el talento labo-

ral de manera equilibrada.

La empresaria: esta al frente de la em-
presa y sabe que “el minimo del familiar
es el maximo del colaborador”. Acepta
esta premisa crucial pues marca la pau-
ta, empuja y lo refleja en el dia a dia.

Un ejemplo es Ana Botin, Presidenta del

Banco Santander, sucedi6 a su padre

después de su fallecimiento repentino.

En la actualidad es una de las 50 mu-

jeres mas poderosas en Europa, segun

Forbes. El consultor de empresas fami-

liares, Manuel Pavén, la describe como

“una conquistadora moderna: discreta,

disciplinada, serena y resuelta... con su

mirada penetrante, su inmensa capaci-
dad de trabajo y ambicion”.

« Se gana el respeto y apoyo de los ac-
cionistas y familiares, ademas de de-
mostrar ser competente en el puesto.

« Abre espacio informando, hablando
con la verdad y dando cabida a la par-
ticipacion.

« Acepta la Udltima responsabilidad y
puede responder ante el consejo por

las decisiones tomadas y las acciones
llevadas a cabo.
« Demuestra una autoexigencia elevada,
esta abierta a recibir retroalimentacion.
- Guia y se deja guiar, es capaz de
“mezclar pelo blanco con pelo negro”.

La consejera: participa activamente.
Segun un estudio de Deloitte, en el afio
2022 el 6.7% de los presidentes de con-
sejo eran mujeres y solo el 5% en pues-
tos de direccién general. Esta cifra es
un llamado a mas mujeres en las mesas
decisorias, en donde:

« Brinden un punto de vista Unico, equi-
librando opiniones.

« Sumen en la direccién que tomara la
empresa, sustentando argumentos
con conocimiento y experiencia.

« Encausen la toma de decisiones es-
tratégicas.

Maria Asuncion Aramburuzabala, consi-
derada la mujer mas rica de México y
tercera mas rica de Latinoamérica, asu-
mio la presidencia del Consejo de Admi-
nistracion de Grupo Modelo, sucediendo
a su padre Pablo. Ingresé a la empresa
sin mucho conocimiento, pero con gran
responsabilidad y compromiso. Logré
llevar a la empresa a un mayor éxito,
fue invitada a ser consejera de varias
empresas y fundd Tresalia Capital. Ella
misma resalta que su enfoque, capa-
cidad de aprendizaje y determinacion,
fueron lo que la han hecho trascender.

La familiar politica: podra estar “detras
del telén” y aunque se habla poco de
ella, crea el efecto mariposa. La esposa,
nuera o cunada en la empresa familiar
que perdura:

« Guarda prudencia, cuida relaciones de
respeto, media y coopera con la buena
imagen de la empresa, procura armo-
nia y buena relacion interpersonal.

. Es consejera y socia, da su lugar a
la empresa, adopta los valores como
propios y apoya en momentos de di-
ficultad.

« Cuida la confidencialidad, salvaguar-
dando los temas importantes.

« Entiende y respeta los limites.
Podemos ver el caso contrastante en

la industria de la moda italiana entre Patri-

cia Reggiani, esposa de Maurizio Gucci,

y Wanda, viuda de Salvatore Ferragamo.

La primera causando desajuste familiar y

llevando indirectamente a la empresa a

punto de la quiebra, mientras que la se-

gunda llevo a Ferragamo a ser una com-
pania préspera con éxito mundial.

Muijer, transformas desde cualquiera
que sea tu rol jhazte consciente de ello!
El mundo hoy te ofrece muchas posibi-
lidades; estés en donde estés, ya no te
puedes esconder. Toma esa responsa-
bilidad y preparate. Utiliza tu poder Gni-
co: eres una alquimista.

Dunia Guzman es Profesora en la
Escuela de Negocios del Tecncolégico
de Monterrey y Consultora de la firma
Akator.
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COLUMNA DE OPINION

Liderazgo en la familia
empresaria; ¢ paradigma

de mu

o mujer que la empoderan?

“Trata a un ser humano como es, y seguira siendo lo que es, pero tratalo como
puede sery se convertira en lo que esta llamado a ser.” Johann Wolfgang von Goethe

n términos amplios, no es no-

vedad que se hable del em-

poderamiento de las mujeres:
“Es indispensable que las mujeres ten-
gan voz y voto en todos los ambitos [...]
para poder influir en las decisiones que
determinaran el futuro de sus familias y
su pais” (Comision Nacional para Pre-
venir y Erradicar la Violencia Contra las
Mujeres, 2016).

Pero ¢qué sucede con ella misma?
¢ Qué piensa? Es decir, ;qué pasa dentro
de su familia empresaria, ¢asume el rol
de dependencia que histéricamente se le
ha asignado, o le es viable empoderarse?

Hablar de familia en este siglo XXI
necesariamente implica adentrarse en la
realidad mas dinamica y capaz de asu-
mir nuevas formas, regenerandose con-
tinuamente a lo largo de la historia de la
humanidad. Sin embargo, concebir a la
familia desde esta perspectiva requiere
grandes cambios de paradigmas y trabajo
personal, ya que la tradicion histérica no
lo marca asi.

La palabra familia tiene su origen en el
latin, y esté relacionada con un grupo de
hombres y mujeres emparentados por
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caracteres de orden genético, biol6gico
y social, que generalmente viven en un
mismo lugar. Hoy nos referiremos a las
particularidades de orden social.

Si partimos del hecho de reconocer
que la familia es la primera fuente de
socializacion, cabe una pregunta: ¢;qué
es lo que se habla en la mesa del de-
sayuno, comida o alrededor de la cena
familiar? Si bien las afirmaciones que se
hacen en estas conversaciones familia-
res no siempre son reglas o sentimien-
tos explicitos, definitivamente implican
pautas de comportamiento “aprobadas”
0 “desaprobadas”, que los miembros de
la familia interiorizan desde sus primeras
etapas de desarrollo.

Cada emocion que se experimenta a
partir de las declaraciones que se hacen
y que posteriormente se repiten a lo largo
de los afos en la mesa familiar, expresa
no solo un modo de sentir, sino un modo
de ver la vida. Es algo racional que, en la
existencia de cada miembro de una fa-
milia empresaria, es el comienzo de una
conciencia sobre lo que se debe o no
se debe hacer o esperar de los distintos
miembros de dicha familia.

er empoderada

“No obstante que existen tesis opues-
tas sobre la naturaleza social del hombre,
es un hecho que cada persona cuenta
con capacidades y talentos que se pue-
den desarrollar, complementar y fortale-
cer al dar y recibir apoyo, como resulta-
do de la convivencia con los otros seres
humanos que le rodean en el entorno
familiar. Esta es la célula social donde,
por primera vez, se experimentan y de-
terminan los criterios mas delicados de la
convivencia humana” (Herrera, 2015).

Asi mismo también podemos pre-
guntarnos: ;qué se celebra o penaliza
en familia?, ;qué se espera del rol de
una mujer?

Desde el punto de vista sociolégico,
sabemos que este rol se ha vuelto mas
activo y —si se observa con cuidado— va
adquiriendo presencia en la gestion em-
presarial. Pero ello esta intimamente rela-
cionado con lo que se piensa del trabajo
femenino en la empresa o con la medida
en la que se le forma y se le prepara para
ello, no solo a la mujer, sino a la familia y
a la sociedad. Es esencial la preparacion,
la educacion y la disposicion.



il

Sabemos que —por disposiciones legales— durante mucho tiempo el trabajo de
las mujeres ha sido silencioso y como consecuencia, han tenido pocas posibilidades
de dirigir una empresa o emprender un negocio, pero lo que si es cierto es que la
familia prepara a un “cierto modo de ser”, como decia Aristételes hace 2 mil 300 afios.

Al respecto, Barbara Cervantes Gonzalez, empresaria y duefia de Tamarindos Fru-
crisa comenta: “Ante mi divorcio, experimenté una fuerza personal; a ello que se sumoé
la necesidad de darle lo mejor a mis hijos y una cierta ingenuidad sobre la magnitud
del proyecto que traia entre manos: yo solo veia el corto plazo, tenia que resolver el
‘hoy’ y esos pasos que fui dando sin mucha planeacién, me fueron moviendo a que el
negocio creciera escalén por escalén. Por otra parte, desde mi abuelo, cada miembro
de mi familia tuvo su propia iniciativa, seguramente esa experiencia de ver lo que se
hizo en mi familia cuando yo era nifa, me dio informacion que ni yo sabia que la tenia
guardada en mi interior” (Herrera, 2015).

Con base en todo lo anterior, podemos ir concluyendo que si queremos que la
muijer juegue un papel activo en la empresa de la familia, ha de forméarsele con esa
intencién, pero igualmente ella debe asumir su propia responsabilidad bebiendo de
“esa fuerza personal” de la que habla Barbara, y creando las condiciones que le per-
mitan llevarlo a cabo; lo importante es que se involucre, saber lo que quiere, ver las
opciones que tiene y hacerlo coincidir.

Recordemos que venimos de un pasado en el que no se contemplaba a la mujer
en ambitos que no fueran el del hogar, por ello la reflexién es muy seria: no podemos
permitirnos descartar aptitudes y capacidades de ningin miembro de la familia solo
porque es mujer, si necesitamos un perfil concreto y lo tenemos en casa ¢ por qué ir
a buscarlo afuera?

El cambio que esto supone es muy fuerte, porque es un movimiento del “yo” tanto

del fundador, pero también de todas las
personas que forman una familia empre-
saria incluyendo a las mujeres.

Por Gltimo, si hablamos de la participa-
cién femenina en la familia empresaria,
hemos de concebirla en la totalidad de
sus relaciones y capacidades, tanto en
los buenos tiempos como en los no tan
buenos; con los amigos y los no tan ami-
gos; cuando fluye la vida, pero también
cuando estamos enfadados con ella.

El cambio de paradigma ha de conce-
birse en todos y cada uno de los miem-
bros que integran una familia empresaria,
desde el conocimiento consciente, un yo
responsable que desea dar oportunida-
des a todos sus miembros, sin perder de
vista la necesidad de formarse para ello.

Referencia

Herrera, M. A. (2015). Justicia en la su-
cesion de empresas familiares mexica-
nas. Ediciones y Graficos E6n (pp 21).

Si queremos que
la mujer juegue
un papel activo
en la empresa de

la familia, ha de
formarsele con esa
intencion, pero
igualmente ella debe
asumir su propia
responsabilidad...”
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Maria Auxiliadora Herrera es
Profesora en el Depto. de Gestion
y Liderazgo en Campus Monterrey.
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HISTORIAS QUE INSPIRAN

Es un increible
momento para las

mujeres: Melanie

Deviyn

ara mi siempre es un motivo de orgullo platicar la his-
toria de Devlyn, compartir un poco de quiénes somos
como familia, como mexicanos y como empresa familiar.

La empresa arrancé en el corazén y con la vision de mi
abuelo paterno, Frank Devlyn, un estadounidense que vivia
en El Paso, Texas, muy cerca de Ciudad Juarez, Chihuahua.
Mi abuelo habia estudiado Optometria y trabajaba en una 6p-
tica, ahi es donde conocié a mi abuela, Nelva Mortensen, ella
también estudi6 la misma profesion.

Durante los afios treinta mis abuelos eran un matrimonio
joven;y un dia decidieron lanzarse de emprendedores y abrie-
ron —con una silla prestada— una Optica en la sala de su casa
en Ciudad Juarez. Ahi es la primera vez donde se vende un
par de lentes Devlyn, en la sala de la casa de mis abuelos.

Luego empezaron a hacer viajes a rancherias cercanas, en
donde iban a hacer examenes de la vista. En esa época era
increible que una mujer no estuviera solo dedicada a ser ama
de casa, mi abuela hacia examenes de la vista y ayudaba a
construir el negocio junto a mi abuelo.

Uno de los momentos magicos para nuestra familia, fue
gue mientras mis abuelos ya tenian un establecimiento en Chi-
huahua, se le ocurri6 a mi padre, con 17 afos, decirle a mi
abuelo “ahi hay un Sears, ¢por qué no nos acercamos y pre-
guntamos si no les interesaria tener un departamento de 6ptica
como los tienen en Estados Unidos?” Y como decia mi papa:
“la buena suerte de estar en el momento correcto, en el lugar
correcto y con el argumento perfecto”; y asi abrieron la primera
optica Devlyn dentro de Sears. Fue un éxito desde el principio;
le decian “¢ por qué no te vas al Sears de Monterrey, Tampico,
y otras ciudades?” Y asi empezaron a abrir mas opticas.

En las empresas familiares uno de los factores dominantes
es ese sueno latente, pero uno de los puntos de quiebre en
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ellas es el pase de estafeta; planeado o repentino, es peli-
groso. Sorpresivamente, mi abuelo falleci6 cuando mi papa
tenia 22 afios. Entonces hubo un momento de generosidad
inmensa de parte de mi abuela Nelva, en ese momento dijo:
“si ustedes quieren seguir con el suefio de su padre, de te-
ner opticas en toda la republica, yo soy feliz atendiendo a
mis clientes, yo me quedo en esta tienda original en Ciudad
Juarez, ustedes vayan”. Fue un momento tan generoso, sin
roces, y asi los hermanos solamente se siguieron dedicando
a hacer crecer el negocio iniciado por sus padres. Mi abuela
hizo examenes de la vista, con largas filas de clientes, hasta
sus 93 afos, era una apasionada.

Devlyn ha sido una historia divina de tres hermanos, quie-
nes se dedicaron en cuerpo y alma a la empresa. Como fa-
milia ahi estabamos, en los viajes que realizabamos siempre
ibamos de camino a ver Opticas, locales comerciales, nos
divertiamos, jugabamos, todo relacionado con la empresa y
el gran suefio de nuestros abuelos. Nos fueron preparando
mucho en la parte de participar en el negocio y conocerlo, tra-
bajar desde muy jovenes, asi fuimos buscando la manera de
ir en contra de la leyenda que dice que “la tercera generacion
cierra la empresa’.

La mujer y el balance de roles

El balance que encontré viene de los ejemplos que fui vien-
do a través de mi vida. Por ejemplo, mi abuela en aquél en-
tonces pudo compaginar trabajo y familia; tuvieron cinco hijos
y no contaba con ayuda. Todo esta en cdmo te organizas y
las prioridades que tienes. Sé que se oye muy lindo, pero
puedo decir que desde mi lugar de mujer, la verdad es que so-
cialmente tenemos otras responsabilidades a nuestro cargo,
sobre todo la parte de la familia, que también es importante;



nuestra sociedad necesita familias fuertes y madres presentes.
Creo que la respuesta honesta es que tuve que luchar mu-
cho por lo que tenia que hacer, tanto por el lado de empresa,
como en lo familiar. Tienes que explicarle a tu familia que hay
esta parte que te llama y te hace sentir completa, tienes que
hacer un tipo de negociacion para poder estar haciendo lo que
quieres, cuando lo que quieres es hacer un poquito de todo. Mi
papa decia “a veces no se puede todo, pero a veces si”, y vale
la pena intentarlo. Mi familia lo vivié y lo entendié y sé que hoy
estan orgullosos de lo que hemos podido hacer juntos.

La entrada de los milenials, nos ayud6 —sobre todo a las
mujeres— a cambiar tantos paradigmas, ser conscientes de
que la calidad de vida también es importante. Y ni qué decir
de los aprendizajes que nos dejé la pandemia; antes tenias
que estar fisicamente en tu escritorio porque si no “no estas
trabajando”. Poder decir que las cosas las puedes llevar des-
de otro lugar y salen bien. Creo que es un increible momento
para las mujeres, porque, insisto, las mujeres y hombres, te-
nemos muchas responsabilidades personales y profesiona-
les, pero hoy recae mucho mas lo que la mujer hace, como
el que sea tres veces mas el trabajo no remunerado en casa,
que el que hace un hombre. Quieres hacer lo mismo que hace
el hombre en el terreno profesional, pero tu tienes todas estas
responsabilidades adicionales. Si es complicado, y a veces
nos gusta decir que todo es igual, pero el piso no es parejo,
estamos tratando de que asi lo sea, pero hoy es organizarse
y darle la prioridad a lo que quieres.

La tolerancia y la responsabilidad han sido cimientos bien
importantes que hemos aprendido a valorar y a agradecer
en nuestra familia, porque son los que hoy nos hacen poder
estar aqui.

Creo que la respuesta honesta es que tuve
que luchar mucho por lo que tenia que
hacer, tanto por el lado de empresa, pero
también tienes que explicarle a tu familia
que tienes esta parte que te llama y te hace
sentir tan completa.”

Melanie Devlyn es CEO y Presidenta del Consejo
de Administracion de Grupo Devlyn. Es graduada de
la Licenciatura en Administracion de Empresas, por
la Universidad Anahuac de México y del Programa
de Alta Direccion por el IPADE. Es miembro de varios
consejos de administracion y consultivos. También
es miembro de “Women Corporate Directors” y
aparece en la lista de “Mujeres mas influyentes en
los negocios de México” de Forbes y Expansion. Es
una apasionada sobre temas de la empresa familiar,
inclusion de género y empoderamiento femenino en
la empresa.

Extracto del episodio “Grupo Devlyn: una
vision a futuro”, de la Serie de webinars
IFEM “Historias que inspiran”, disponible en
https://ifem.tec.mx/webinars2022.

>

Adaptacién por Diana Moreno, Gerente de Comunicacion &
Branding del Instituto de Familias Empresarias para México y
LATAM del Tecnoldgico de Monterrey.
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esde pequenos tenemos la capacidad para observar

y queremos una respuesta para todo lo que no en-

tendemos; sin proponérnoslo, vamos activando una
curiosidad que debe mantenerse viva. Sin saberlo, tomamos
riesgos que ya de adultos no somos capaces de aceptar. Con
poco, inventamos y disfrutamos de lo que creamos. ¢ Por qué
entonces las y los adultos no tenemos mayor capacidad de
emprender, de encontrar soluciones a aquello que parece no
estar en su lugar? ;Qué hace falta para alcanzar nuestros sue-
nos y contribuir desde la actividad empresarial con una mejor
ciudadania y bienestar para todos?

La sensibilidad hacia los negocios y el emprendimiento se
construye a lo largo de la vida. Cuando desde nifia escuchas
historias de tus abuelos que dejaron todo en un lugar para ini-
ciar, practicamente de cero, en otro que prometia oportunidades
de mejorar o de hacer cosas relevantes, te sientes de alguna
forma invitada a intentar algo que suena parecido. A mi me en-
cantaba escaparme a descubrir fuera de
mi casa, en total disposicion exploradora
—siempre y cuando me sintiera segura,
claro estd—. El tiempo pasaba y queria e
intentaba hacer algo que “solo los adultos”
tenian permiso: hacer y vender cosas que
otros quisieran comprar. Luego, mi inquie-
tud me despertaba nuevas oportunidades
acorde a mi edad y mis responsabilidades
de estudiante universitaria. Siguiendo una
trayectoria de esta naturaleza, ya de forma profesional, no im-
porta en qué sector te toque ejercer, el espiritu emprendedor
esta contigo y en ti.

De las familias empresarias aprendemos que lo mas impor-
tante para su florecimiento y trascendencia es generar la tierra
fertil para que cada uno de sus miembros alcance su plenitud.
Esa tierra fértil necesita de proteger sus minerales y de asegu-
rar que los nutrientes lleguen en el momento y cantidades ade-
cuadas. Una forma de acercar el nutriente del emprendimiento
familiar tiene que ver con asegurar la buena comunicacion entre
todos los miembros de la familia. Contar historias, involucrar a
los mas pequenos en actividades de responsabilidad acorde a
su edad, promoviendo la autonomia, pero al mismo tiempo di-
mensionando el riesgo y sus consecuencias, son algunas prac-
ticas que fortalecen el caracter y espiritu emprendedor de raiz.

El estudio més reciente de Emprendimiento familiar GEM
2022 (Global Monitor Entrepreneurship) revela que, en la mayo-
ria de los paises del mundo, las familias estan involucradas en
la actividad emprendedora (startup) de alguno de sus miembros,

La seriedad y respeto por
la actividad empresarial
son inculcados a lo largo
de las distintas etapas

de vida y no ocurren por
accidente, actuamos en
consecuencia.”

y continlan siendo un apoyo importante en el desarrollo y ma-
durez de la empresa creada. Es una realidad que el contexto
empresarial latinoamericano esta caracterizado por empresas
jovenes, con un alto nivel de emprendimiento intergeneracional
y un fuerte interés en los valores familiares, y que a pesar de la
alta volatilidad de los mercados e incertidumbre sociopolitica, las
nuevas generaciones deberan aprovechar las oportunidades de
desarrollo que las megatendencias estan provocando.

Colombia, Chile, Uruguay y México encabezan la lista de los
paises de Latinoamérica con entornos empresariales que impul-
san mejor el espiritu emprendedor (GEM, 2022), lo que espera-
riamos generara un mayor desarrollo econdmico. En una region
de mas de 600 millones de habitantes, tenemos retos que sor-
tear, sin duda, pero también grandes oportunidades que apro-
vechar y capitalizar. Las familias empresarias deben y tienen la
capacidad de seguir siendo heroicas.

Y si bien el argumento que intento compartir en esta ocasion
tiene que ver con el poder de la familia en
la creacion de habitos, lo cierto es que en
la medida que se fomenta con disciplina y
cuidado, la institucionalizacion se va de-
sarrollando, pero requiere intencionalidad.
Por un lado, los valores son observados
y en consecuencia los comportamientos
obedecen a ese ejercicio. La seriedad y
respeto por la actividad empresarial son in-
culcados a lo largo de las distintas etapas
de vida y no ocurren por accidente, actuamos en consecuencia.
Los mecanismos y estructuras que se van disefiando conforme
aumenta la complejidad de las actividades empresariales de la
familia iran ordenando y guiando los “como si” del emprendi-
miento transgeneracional que requiere justo de rumbo claro y
suefo compartido. Y no solo se trata de politicas y fondos de im-
pulso al emprendimiento, también son igualmente importantes
los programas que fomentan y educan en el emprendimiento,
custodiando asi un legado multigeneracional del que son parte.

Porque en nuestra region latinoamericana existen grandes
problematicas pendientes de resolver, sembremos en tierra fér-
til y aprovechemos la gran cosecha de emprendedores respon-
sables capaces de transformar sociedades.

>>>»»>>> SOBRE LA AUTORA
Maria Fonseca es Directora del Instituto de Familias Empre-
sarias para México y LATAM del Tecnoldgico de Monterrey.
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POR CLAUDIA RAUNICH

De ejecutiva a trusted
advisor. las personas
en el centro siempre

¢ Qué significa poner a las personas en el centro?

reinta afos atras, al ingresar a la empresa American

Express (AMEX), en el centro de atencion telefonica

de Buenos Aires, no entendia muy bien de estrategias
de negocios ni de accionistas; tampoco sobre el compromiso
de los empleados, de desarrollo, sucesion, y muchos temas
mas de una empresa. Era 1989 cuando recién ingresé a la
universidad y busqué un trabajo para cooperar y compartir los
gastos en una economia de hiperinflacion. Me recibi de psi-
céloga cinco anos mas tarde y fue entonces cuando solicité
pasarme al equipo de Recursos Humanos, jporque alli se foca-
lizaban en las personas!, y a mi me apasionaba (jy apasiona!)

trabajar con la gente. Desde alli creci y maduré, no solo a nivel
profesional sino también personal.

Tuve la oportunidad de desarrollar mi carrera en AMEX a tra-
vés de distintos paises como Argentina, Estados Unidos, Es-
pafna, México; y de alcanzar roles de mayor responsabilidad y
desafios. El ultimo de ellos fue como Vicepresidente de Recur-
sos Humanos para Latinoamérica, del afio 2012 al 2021, donde
vivi en mi querida y diversa Ciudad de México. Mi curiosidad y
ganas de colaborar y ayudar a los demas, me llevaron a presidir
—en forma paralela— el Comité de Inclusion y Diversidad de la
Camara Americana de Comercio de Estados Unidos en México.



Recibi con humildad y generosidad

la paga de los mejores dividendos de
mi vida: los vinculos perdurables y
duraderos con las personas con las
que la vida me cruzaba.”

Priorizar a las personas ha sido mi proposito en el mundo
corporativo—y lo sigue siendo—.

Meses antes de comenzar la pandemia, me converti en abue-
la de Cecilia. Su papa —mi hijo Tomas— y su pareja Pamela,
viven en Espana. Estuvimos muchos meses sin verlos, y si bien
el vinculo virtual a través de FaceTime y Zoom nos “acercaba”,
ello no era suficiente para mi. Durante dos anos analicé y redi-
sefé mi plan estratégico de vida, decidi renunciar a AMEX 'y me
fui a vivir a Espafia; mi plan incluia un afo sabatico visitando a
familiares y amigos en distintas partes del mundo. Sin embargo,
dos dias después a mi renuncia, una ejecutiva y accionista de
una super familia empresaria mexicana me solicit la acomparie
para desarrollar a los familiares de la proxima generacion a tra-
vés de un programa de mentoreo personalizado, crear la politica
de empleo para familiares que trabajan en la empresa, apoyar al
equipo de Recursos Humanos en un proceso de transformacion
integral, institucionalizar el consejo de familia, desarrollar los 6r-
ganos de gobernanza corporativa y familiar a través de la edu-
cacion y formacion de los familiares, disefar programas para la
gestion de la riqueza, educacion en abundancia, mujeres y el di-
nero... Fue una mujer, de una familia empresaria quien despertd
y estimul6 a la emprendedora que habia dentro de mi. Cofundé
mi propia empresa para brindar servicios de recursos humanos
y asesoramiento a familias empresarias, junto a mi socio, en los
negocios y en la vida.

Desde septiembre del 2021, desde vuestra casa en Badajoz,
Espana, comenzamos a especializarnos en inspirar y acompa-
nar a familias empresarias en el disefio del futuro que suefian,
y a equipos de recursos humanos de todo tipo de empresas. El
ano siguiente me converti en abuela de mi segundo nieto, Juan
Jesus, en abril del 2022. Hoy tenemos clientes en México, Es-
tados Unidos y estamos comenzando nuestros primeros pasos
en Espana. Feliz de estar cerca de mi hijo, nietos, y de estar
trabajando junto a mi pareja en un proyecto en familia.

¢ Qué fue lo que pas6? Siempre tuve a las personas en el cen-
tro: como ejecutiva de Recursos Humanos, como emprendedora

de mi consultora y sobre todo, con mi familia. Cultivé las relacio-
nes que sembré en todos y cada uno de los lugares del mundo
donde trabajé y vivi.

Recibi con humildad y generosidad la paga de los mejores
dividendos de mi vida: los vinculos perdurables y duraderos con
las personas con las que la vida me cruzaba.

Cumpli todos los dias mi propdsito: ayudar a los demas.

Estos son los factores de éxito que considero me ayudan a

cumplir este proposito:

« Blsqueda del cambio (jno solo adaptarse a él, es mejor anti-
ciparse y desafiarlo!).

« Apertura de puertas, emprendimiento de nuevos caminos:
atreverse y animarse a explorar.

« Claridad en mi mision, proposito, valores y propuesta de valor,
en mi marca y en lo que quiero que se transmita a través de
ellay de la gente que trabaja conmigo.

« Foco y dedicacion en productos y servicios personalizados,
Unicos; una boutique exclusiva e inclusiva para cada uno de
mis clientes; jme encanta cocrear con mis clientes y hacerlos
ser parte de la creacion!

« Vocacion de servicio de excelencia al cliente, a los provee-
dores, a los socios en busqueda constante de mejora e
innovacion. Soy generosa en la manera en la que encaro
y comparto mi gestion en el negocio con socios, aliados,
clientes y la comunidad en general. Creo en el poder de las
redes de personas (networking).

« Capacitacion, formacion y desafios intelectuales constantes.

« Estudiar, viajar, pasar tiempo con la familia, dar lo mejor
a mis clientes y contribuir, con mi granito de arena a una
sociedad mas humana y creativa.

223>>>>> SOBRE LA AUTORA
Claudia Raunich es Cofundadora y Presidenta de Claudia
Raunich People Experiences.
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POR BERTHA QUEZADA

Empoderary educar:
la mujer en las empresas

En los ultimos anos nos hemos percatado de que la participacion de la mujer
en diversos ambitos es una realidad, sin embargo, aun hay desigualdad, por
lo que existe la inminente necesidad de educar y empoderar.

stimados lectores y lectoras, lo que se presenta en

esta breve publicacion es una realidad que se vive

en nuestro pais y en otros paises de Latinoamérica,
donde si bien la participacion de la mujer ha incrementado
gradualmente, no ha crecido lo suficiente como para afirmar
que vivimos en un pais con igualdad, donde la mujer tiene
la apertura suficiente para la toma de decisiones. Segln el
Banco Mundial, en el 2019, ano previo al periodo de la pan-
demia derivada del COVID-19, la participacion laboral de las
mujeres en México era del 45% contra de un 77% para los
hombres. En definitiva, hay camino que avanzar para seguir
involucrando a la mujer en el tejido empresarial y en la toma
de decisiones familiar.

Al escuchar “responsabilidad social”, generalmente pen-
samos en el compromiso ético que tiene el ser humano como
miembro de una sociedad para procurar voluntariamente el
futuro de nuestro entorno y provocar cambios positivos en
un mundo de movimiento constante. Mas aun, tenemos claro
que en el contexto empresarial nos referimos no solo a la
forma de gestionar y dirigir, sino a la creacion de planes sus-
tentables en aspectos econdmicos, sociales o ambientales,
pero ¢ qué postura como familias o empresas hemos tomado
con respecto al empoderamiento de la mujer a futuro? Para
disenar estrategias de responsabilidad social y asi otorgarle
a la mujer voz y voto, es necesario tener voluntad y adoptar
mecanismos con resultados palpables y documentados, ana-
lizar las buenas practicas que han dado vida al sistema fami-
liar a lo largo de las generaciones y como podemos reinter-
pretar ciertos postulados que no hemos tenido oportunidad
de escudrinar; considerando que la mayoria de las formulas
de éxito en la familia empresaria tienen la correcta mezcla
entre tradicion e innovacion Unica de cada familia. Estos re-
sultados pueden ser el inicio de un gran legado con enfoque
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en la vision de la mujer y lo més importante, que debe de ser
reconocido de generacion en generacion.

Ahora bien, qué podemos hacer para provocar el empo-
deramiento de la mujer hacia dentro de nuestros sistemas?
Inspirandonos en los principios sobre los que sustenta la Or-
ganizacion de las Naciones Unidas el empoderamiento de la
mujer, me permito darte las siguientes reflexiones.

El mejor aprendizaje es el que nace del ejemplo. Ya sea
con los lideres de la familia o con los altos directivos de la
empresa, debemos buscar activamente que las mujeres pro-
yecten responsabilidades y opiniones de impacto. De esta
manera el circulo virtuoso de promover la equidad de gé-
nero permanecera vertical y horizontalmente en el sistema
empresa-familia. En esta misma linea, reforzar y aduefarse
del valor de la equidad le da una perspectiva distinta a los
derechos humanos y a los principios de no discriminacion.

Es importante recalcar que ciertos temas como la salud,
la seguridad y el bienestar significan distintas cosas tanto
para mujeres como para hombres. A futuro, debemos pro-
curar que prestaciones, concesiones, favores, obsequios,
activos, reuniones, patrimonio obedezcan a necesidades
derivadas de cada género.

Para disefiar estrategias de
responsabilidad social y asi
otorgarle a la mujer voz y voto,

es necesario tener voluntad y
adoptar mecanismos con resultados
palpables y documentados... ”




La educacién que reciben las nuevas generaciones de
mujeres es un parteaguas en nuestra inversion a la respon-
sabilidad social. Promover la educacién formal e informal
de las mujeres no solo garantiza sucesoras fuertes y criti-
cas, sino que también prepara el camino para llevar a cabo
practicas de desarrollo empresarial, cadena de suministro y
mercadotecnia a favor del empoderamiento de las mujeres.
También, por supuesto, eleva la riqueza de la discusion en
consejos de familia y de administracion para tomar mejores
decisiones, incluyendo todas las perspectivas posibles y ha-
ciendo énfasis en una de las caracteristicas mas importan-
tes al formar dichos espacios, la diversidad.

Te invito a reflexionar sobre el impacto que una empresa
socialmente responsable, en cuanto al empoderamiento de
la mujer, tendria al transmitir un poco de sus buenas practi-
cas para que las nifias de hoy sean las futuras empresarias.

Claro esta que se estaria cumpliendo con los valores ci-
vicos de respeto, compromiso, profesionalismo, responsabi-
lidad y equidad, pero en el fondo estariamos construyendo
un legado social invaluable, apoyando a través de una “do-
nacion” a futuro, para cambiar una realidad, generando no
solo capital, sino historias que trascienden y potencializan el
talento de futuras generaciones.

¢Por qué he vinculado la responsabilidad social con el
empoderamiento de la mujer?, te estaras preguntando. Po-
dria continuar con argumentos sobre el impacto de la diver-
sidad en las empresas, o convencerte del peso antropol6-
gico de velar por los derechos humanos y la equidad, pero
¢ qué importancia tiene procurar la educacion y desarrollo de
la mujer con la misma fuerza con la que se celan los demés
objetivos de la responsabilidad social y sustentabilidad?
Porque el futuro de la familia empresaria esta en manos de
las mujeres. Punto.

Para concluir, el empoderamiento de la mujer en cualquier
ambiente, principalmente en el empresarial, inicia desde la
educacion; reconocer las diferentes perspectivas de género,
que permitan generar espacios de confianza y garanticen
una comunicacion transparente que dé paso a la inclusion
de todos y todas.

{}
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Amor

or la familia

v la cultura del vino

POR MARTHA MORENO

n junio del 2010, el ingeniero Armando Sanchez

decidié darle un giro a su vida laboral. El trabaja-

ba para una empresa de productos quimicos en el
estado de Chiapas. Después de una carrera profesional en
ese sector, renuncio para invertir sus ahorros en el desarro-
llo de un vino propio. Siempre habia sido un apasionado de
la cultura del vino, inquietud que frecuentemente compartio
con su esposa e hija.

Fue asi como Armando compr6 un vifiedo en el Valle de
Guadalupe, Baja California. Del afio 2010 al 2018 estuvo
al frente del vinedo, aprendiendo de todo y méas de lo que
implicaba la administracién de un vifiedo. Como en todo pro-
yecto empresarial, su fundador fue sorprendido en méas de
una ocasion por dudas de si habria hecho lo correcto; les
contaba a su esposa e hija: “... si hubiera sabido toda la
inversion en tiempo y dinero que es el desarrollo de un vino,
tal vez hubiera gastado mis ahorros en disfrutar el vino de
distintos origenes y gozarlo con ustedes...”.

Desde el afio 2013, Mariana, hija de Armando, comenzé
a visitar con mas frecuencia la propiedad en el Valle de Gua-
dalupe, y de esa manera comenz0 a conocer de cerca el pro-
ceso de elaboracion del vino. Dado que, en ese entonces,
Mariana estaba estudiando Finanzas en una universidad de
la Ciudad de México, pasaba cada periodo vacacional en
el vifiedo. En el afo 2015, termind su carrera profesional
y comenz6 a trabajar en una Casa de Bolsa como analista
bursatil. Ella gozaba de su trabajo y alli conocié a Manuel,
con el que contrajo matrimonio en el 2017.

Mariana y Manuel iban muy seguido a Valle y en el vera-
no del 2018, ella le sugiri6 a su papa la idea de construir un
hotel dentro del vinedo para ampliar el negocio y aumentar
la afluencia de turismo. Al ingeniero Armando le parecié muy
buenaideay le encarg6 a su hija que se encargara de llevar-
lo a cabo en los proximos afos.

A inicios del 2019, Armando tuvo un preinfarto. Cit6 a su
hija en la casa de San Cristobal de las Casas en Chiapas, y le
comento: “Mi sueno siempre fue crear un vino familiar que nos
permitiera trascender en la pasion por el vino. Sé que tienes
una vida hecha en Ciudad de México, pero te requiero en el
vinedo; no me gustaria que este quedara en manos de alguien
que no sea de la familia y dado que tienes la idea del hotel,
seria excelente que la desarrollaras y administraras el vifiedo.”

El dilema

Mariana Sanchez vivia felizmente casada con Manuel en
la Ciudad de México. Sin embargo, la situacién de salud de
su papa habia cambiado el contexto. Ella sabia que muchos
negocios familiares no continuan porque las siguientes ge-
neraciones no se involucran. Ahora que ella estaba en esa
situacion no era tan facil tomar la decision y se encontraba
en una disyuntiva de vida: continuar con su carrera profesio-
nal en finanzas en la Ciudad de México y vender el vifiedo
0, por el contrario, irse como directora general de Bodega
Santiamen y expandir el negocio con la construccion de un
hotel dentro del vifiedo familiar, lo que cambiaria todo su
estilo de vida.
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CULTURA INTERGENERACIONAL

POR TERESA ALMAGUER

Mujeres y liderazgo:
comunicacion efectiva
para el eXIio

Las dificultades mostradas por las mujeres para comunicar sus logros hacen que

tengan problemas para escalar puestos en Ia%a:rquia empresarial.
Ly

n el pasado, los términos mujeres y liderazgo eran in-
compatibles. El liderazgo trascendente era atribuido solo
a los hombres pues, presuntamente, las mujeres tenian
dificultad para tomar decisiones. En la actualidad las cosas han
4 cambiado y cada vez se encuentran mas mujeres en puestos
P destacados; no obstante, es importante explorar sus habilidades
de comunicacion como un elemento instrumental para su éxito.
La comunicacién no solo trata de lo que se dice, sino de
AL cémo se dice. Las dificultades mostradas por las mujeres para
comunicar sus logros hacen que tengan problemas para esca-
lar puestos en la jerarquia empresarial. Se ha encontrado una
tendencia en ellas de restar importancia a los resultados de su
desempefo, lo cual es un impedimento para la percepcion de
sus competencias de liderazgo. La comunicacién es un rasgo
esencial de los lideres, tanto hombres como mujeres, y para
estas Ultimas, las autoras Anett D. Grant y Amanda Taylor, en
un estudio sobre comunicacion de las lideres, examinaron seis
aspectos que inciden en el liderazgo femenino.

Daremos una mirada breve a estos seis temas y sus im-
plicaciones en el éxito de las mujeres.
1. Empezar fuerte: Al dirigirse a otros, es importante eliminar
titubeos y muletillas, sobre todo al comienzo de un discurso.



Hacer largas pausas, cambiar de posi-
cién con frecuencia y mover la cabeza
denotan inseguridad personal.

2. Mantenerse sucinta: Ser breve y di-
recta en la conversacion es de vital
importancia en entornos empresariales
“porque se asocia con la proyeccion
de poder.” Las mujeres son percibidas
como menos directas y breves que los
hombres.

3.Dimensionar contenido: Al
presentaciones, las mujeres utilizan

hacer

menos cifras, hacen poca referencia al
impacto monetario, y omiten atribuirse
el mérito de productos o procesos exi-
tosos para la empresa.

4.Tener su propia voz: Las mujeres
suelen ignorar sus logros para mante-
ner la modestia. Si bien la autopromo-
cién transmite estatus, las mujeres que
se promueven a si mismas pueden ser
percibidas como arrogantes y desagra-
dables. Al hablar, los hombres dicen
“yo” en situaciones donde las mujeres
dicen “nosotros”; esto puede llevar a
ocultar los logros de las mujeres.

5.Controlar movimientos: Las perso-
nas de alto estatus en una compafnia,
tanto hombres como mujeres, usan
mas movimientos de sus manos al ha-
blar; sin embargo, los movimientos y
gestos mas efectivos deben ser “ilus-
trativos” o “ideacionales”, es decir, es-
tan relacionados con el contenido del
discurso. Jugar con un objeto en una
mesa 0 mover ansiosamente manos
0 brazos distraen del mensaje y dis-
minuyen la persuasion. Las mujeres
tienden a hacer mas movimientos que
los hombres.

6. Proyectar calidez: Los estudios en el
lugar de trabajo confirman que la sim-
patia y la calidez mejoran la capacidad
de liderazgo, persuasion e influencia.
Se ha encontrado que las mujeres

sonrien mas que los hombres, y una
sonrisa franca fomenta la conexion
con las personas.

Combinar estos seis elementos para
que las mujeres logren una mejor proyec-
cion de si mismas y obtengan percepcio-
nes positivas luce muy complicado. Sin
embargo, estos aspectos pueden poner-
se en practica con ensayos previos ante
una audiencia de confianza. En estos
escenarios, las mujeres obtendran re-
troalimentacion sobre su desempefo y
podran reforzar areas débiles.

En ocasiones, las mujeres no son
conscientes de sus movimientos repeti-
tivos y nerviosos, del lenguaje corporal
utilizado en sus presentaciones, de que
dan cobertura demasiado amplia a datos
importantes pero que pueden ser sinte-
tizados usando graficas. Abundar en un
tema de interés personal puede llevar a
perder la atencién del publico, de ahi que
la informacién debe ser clara, organiza-
da, y relevante para la audiencia.

Mantener cautiva la atenciéon presupo-
ne segmentar la informacion y datos en
pequenos bloques que tengan un cierre.
Cada cambio de bloque va a significar un
cambio de estimulo para quienes escu-
chan, de forma tal que la atencién pueda
mantenerse activa.

Existen factores sociales e histéricos
que han mantenido a la mujer lider por
debajo de los parametros de éxito que
han logrado los hombres. No obstante,
hay indicios de mejora. Por ejemplo, “en
enero del 2023, por primera vez en los
68 afios de historia de la lista Fortune
500, mas del 10% de las empresas son
dirigidas por mujeres. Las fechas de ini-
cio del 1 de enero del ano 2023 de cinco
nuevos directores ejecutivos de Fortune
500, aumentaron el nimero de directo-
ras ejecutivas mujeres a 53, lo que elevo

Existen factores
sociales e historicos
que han mantenido a la
mujer lider por debajo

de los parametros de
éxito que han logrado
los hombres. No
obstante, hay indicios
de mejora.

la cuenta por encima del umbral larga-
mente esperado”.

La preparacion y la actualizacion
constantes de las mujeres que aspiran
a puestos de liderazgo deben ir apare-

jadas con las practicas de comunicacion

aqui comentadas. Esto mejora la auto-
estima y seguridad en su desempeno
empresarial, de tal suerte que mujeres
y liderazgo sean dos términos perfecta-
mente compatibles.

Referencia

Grant, A. & Taylor, A. (2014). Communi-
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CULTURA INTERGENERACIONAL

POR LAURA ESTHER ZAPATA

La socializacion de
los valores familiares
mas alla de la
profesionalizacion

El conocimiento incorporado en los valores, la toma de decisiones y la gestion organizacional
es un recurso estratégico unico, valioso, raro e inimitable de las familias empresarias.

urante la crisis sanitaria del COVID-19, se demostr6

que las familias empresarias cuentan con flexibilidad

para transformarse y adaptarse rapidamente, dada

su cercania y el amplio conocimiento de la gestidbn empresa-
rial, lo que permitié rapidez en la toma de decisiones.

Un reporte de PwC del 2021 menciona que el 72% de los

encuestados considera que la adversidad que se vivi6 ante la

pandemia estreché los vinculos familiares y también al inte-
rior de la organizacion. El 76% de los entrevistados manifiesta
que dicha unién fue un factor clave para enfrentar los desa-
fios economicos. El reporte también anade que las empresas
familiares mexicanas mostraron habilidades para compartir
informacién de forma oportuna. Los encuestados indicaron
que entre los miembros de la familia (68%) y las diferentes




generaciones (61%), la comunicacion referente al negocio se
intensifico a raiz del COVID-19.

Es asi que la gestion del conocimiento en las familias em-
presarias se vuelve critica en una era en la que la incertidum-
bre parece ser permanente, por lo que el uso de modelos, he-
rramientas y procesos para reforzar la relevancia de compartir
informacién es clave, especialmente, la transferencia del cono-
cimiento en los procesos de profesionalizacion y sucesion de
las familias empresarias, los cuales involucran un fuerte com-
ponente de conocimiento tacito de los fundadores y los miem-
bros de la familia con mayor tiempo en la organizacion.

La profesionalizacion ha sido un desafio critico para las
empresas familiares, por su fuerte efecto en el desempefio
empresarial. Esto implica tener claridad y enfoque en la for-
macioén y la seleccién de aquellos miembros que algun dia
trabajaran en la gestién de la empresa y tomaran el control
de su direccion estratégica. Este proceso tiene en si una can-
tidad significativa de conocimiento técito ya que su gestion
requiere también tomar en cuenta la cultura organizacional
y el ambiente de trabajo, los cuales se han construido sobre
valores familiares y generacionales.

Por su parte, el proceso de sucesion se da a medida que la
empresa va evolucionando. Una gran parte del conocimiento
tacito del fundador se transmite a todos los miembros de la
organizacion, convirtiendo el conocimiento individual en or-
ganizativo y —en ocasiones— en conocimiento explicito a
través de documentacion en reportes, resefias periodisticas
y libros de la familia empresaria. En este sentido, el aspecto
mas importante es la transferencia de los conocimientos del
fundador, de forma que se permita la supervivencia de la em-
presa a largo plazo.

Con lo anterior se observa que existe una fuerte relacion
entre los valores familiares y la gestion de la empresa, la cual
influye en la profesionalizacion, la sucesion de la empresa
familiar y la innovacién, procesos claves para asegurar la
sostenibilidad y la rapida adaptacién al cambio. Sin embargo,
aun cuando estos procesos utilizan mecanismos formales de
transferencia de conocimiento, como pueden ser la participa-
cién de consultores externos y la capacitacion formal de los
miembros de la familia empresaria, se espera que la transfe-
rencia de los valores familiares se realice mediante mecanis-
mos informales de socializacién y comunicacion. Estos meca-
nismos van desde charlas informales en eventos familiares u
organizacionales, hasta iniciativas que permitan dar a cono-
cer a las nuevas generaciones como funciona el negocio de la
familia empresaria y cuéles son temas fundamentales de las
distintas areas organizacionales.

Estas iniciativas suelen ser propiciadas por las mujeres,
miembros de las familias empresarias, quienes juegan un rol
critico en la transcendencia del legado de los valores fami-
liares durante los procesos de sucesion y profesionalizacion.
Las hijas o nietas de los fundadores, presentan un alto involu-
cramiento en proyectos de intraemprendimiento, actividades
de responsabilidad social y acciones clave para preservar el
legado de los valores familiares en la organizacion y la socie-
dad. Todas ellas son actividades clave que permiten preser-
var el impacto social que tiene la empresa.

Por citar un ejemplo, una familia empresaria de la localidad
regiomontana cuenta con un programa de formacién para los
nietos y los bisnietos de los fundadores. Este programa, dise-
fado por las hijas del fundador, permite que las nuevas gene-
raciones no solo conozcan como funciona el negocio a través
de la exposicion de los directores y los gerentes de cada area
funcional, sino que identifiquen los valores familiares impreg-
nados en la empresa y esto sucede cada vez que interactian
con los diferentes miembros de la organizacion.

Sin duda, contar con espacios de socializacién entre los
miembros de la familia y los colaboradores de la organiza-
cién, asi como programas de formacion que permitan difundir
su razon de ser a las futuras generaciones, son iniciativas
que brindan claridad del legado de la familia empresaria, ya
que no solo apoyan la profesionalizacion y la sucesion sino
también aseguran su supervivencia.
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CULTURA INTERGENERACIONAL

POR ANA LISSETTE SEGOVIA

- Un paso adelante:

integrando a las mujeres
de la siguiente generacion

de la familia empresaria

“Las mujeres pertenecen a todos los lugares en donde se toman
decisiones.” Ruth Bader Ginsburg

a equidad e inclusion de género en la mayoria de las

empresas a nivel mundial, y particularmente en México,

contintia siendo un tema de discusion, un area de
oportunidad y un reto que abordar. En un pais en donde el
51% de la poblacién es femenina, llama la atencion que el
involucramiento de las mujeres de las familias empresarias
no se vea representado en la misma proporcion. A pesar de
conocer los beneficios de incluirlas en los diversos 6rganos
decisores y de gobierno corporativo, los Ultimos reportes
senalan que solo el 6.7% de los presidentes de los consejos
de administracion son mujeres. Asimismo, escasamente el
5% de los puestos de direccion ejecutiva en nuestro pais,
estan ocupados por mujeres (Deloitte, 2022).

No obstante, si hay mujeres que han superado esa bre-
cha. En las empresas familiares, muchas de ellas son hijas,
hermanas o nietas de los fundadores de estas empresas. Al-
gunas otras, nacieron en el seno de una familia empresaria,
adquirieron competencias emprendedoras y abrieron nue-
vos caminos. Entonces, ¢qué ha facilitado la integracion de
las mujeres de estas familias empresarias? ¢Cuéles son al-
gunas buenas practicas que pueden pavimentar un camino
de desarrollo e involucramiento? ; Como se puede fomentar
la equidad en el seno familiar y la inclusion desde temprana
edad? Aqui algunas recomendaciones.
1.Para ser parte de la empresa familiar primero hay que

ser parte de la familia empresaria. Esto implica fomentar
una inclusion natural, intencional y programada de todas
las generaciones de mujeres en las decisiones familiares.
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Desde las actividades a realizar y asignacion de gastos
hasta las vacaciones familiares o planes de inversion. El
tener estas conversaciones desde temprana edad, genera
habitos de dialogo, reflexién y pensamiento estratégico.

.Formacién en aspectos duros y suaves. Con relacion

directa al punto anterior. Evidentemente la inversién en
planes educativos, la creacién de fideicomisos especificos
y la seleccion de planes de carrera son Utiles e importan-
tes para el involucramiento de las mujeres en la familia
empresaria. No obstante, la formacién también involucra
aspectos que en ocasiones se pasan por alto, como puede
ser el familiarizar a las mujeres de la familia en cuanto a
lo que constituye el patrimonio familiar, las decisiones que
se deben tomar de manera regular y extraordinaria, las im-
plicaciones que tienen, asi como los documentos que res-
paldan ese patrimonio (contratos, escrituras, acuerdos).
También se incluye aqui el abrir canales de comunicacion
y acuerdo entre ellas y los principales decisores, sean o

Conversar a tiempo sobre las
expectativas que tiene cada una
sobre su trayectoria profesional, la

gestion del patrimonio y sus planes
individuales, asi como familiares,
es de gran importancia.”




no de la familia (por ejemplo, proveedores, abogados, no-
tarios). Por ultimo, no olvidar aquellos aspectos suaves
como puede ser el desarrollar habilidades de negociacion,
liderazgo, conciliacién y pensamiento critico.
3.Desarrollo de roles y seguimiento. No se trata unica-
mente de una cuestion de género sino de perfiles y ge-
neraciones. Mientras mayor diversidad tengamos, mayor
sera lariqueza de las aportaciones a la familia empresaria.
Para que esto se dé, se deberan detectar las distintas for-
talezas y competencias que tenga cada una de las muje-
res de la familia empresaria para encaminarlas a los roles
y puestos adecuados. Habra quien se desempefie mejor
en temas de alianzas y estrategias, pero también habra
quien se enfoque en las finanzas y gestion del patrimonio.
Cuanto antes se realice este diagnéstico y desarrollo, mas
acertada sera su incorporacion.

4.Alineacién de planes de vida y carrera. Conversar a
tiempo sobre las expectativas que tiene cada una sobre
su trayectoria profesional, la gestion del patrimonio y sus
planes individuales, asi como familiares, es de gran im-
portancia. Sostener estas platicas de manera anticipada
ayudara a tener planes de sucesion e involucramiento que
resulten pertinentes y adecuados para todas en la familia.
.Aduenarse del patrimonio familiar y la responsabili-
dad que conlleva. Esta parte se da como resultado de lo
anterior; sin embargo, hay que verificar que efectivamente
se lleve a cabo. Lo que implica es hacer conscientes a las
generaciones de mujeres de la familia empresaria de su

impacto y posibilidades de accién. En palabras mas llanas:

si asumen la propiedad o direccion de una empresa ¢ qué

implica?, ¢qué pueden hacer con ello?, ;como pueden
maximizar el beneficio para todas y todos?, como pueden
dejar de ver este patrimonio Unicamente como la empresa
de sus padres y asumirse en el rol que les corresponde?

6.Pavimentar el camino para las mujeres que les suce-
deran. Contar con mujeres que forman, incluyen e impul-
san al resto de mujeres de la familia asegura la continui-
dad y aprovechamiento de los esfuerzos realizados en los
puntos anteriores.

La participacion de las mujeres en la familia empresa-
ria constituye una necesidad urgente, pero también trae
grandes ventajas y satisfacciones. Desde luego podemos
constatar ya en algunas de las empresas mas exitosas las
bondades de involucrar y desarrollar a las nuevas genera-
ciones de mujeres dandoles un trato equitativo y de impulso.
Repliquemos estas buenas practicas desde la cotidianidad
y calidez del hogar hasta la oficina principal de la empresa
familiar.
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LEGADO Y PATRIMONIO

POR JOSE MARIO RIZO RIVAS

La planeacion de la
sucesion de la propiedad

“No conoces realmente a alguien hasta que compartes una herencia con éI”. Mark Twain

uchos fundadores piensan que el proceso de pla-

neacioén patrimonial consiste solo en crear un testa-

mento. Sin embargo, un plan bien pensado incluye
los detalles y herramientas necesarias para que las decisio-
nes que usted no pueda tomar —porque se encuentre inca-
pacitado o porque ya no esté presente para expresarlas— se
sigan al pie de la letra, tal y como lo hubiera deseado.

En este plan puede estipular la manera de proceder en
caso de sufrir una fatalidad. Financieramente, le ayuda a mi-
nimizar impuestos de patrimonio; al tiempo que indica como
quiere que sus bienes sean manejados cuando ya no esté
presente. Estos bienes pueden incluir inmuebles, acciones de
la empresa familiar, seguro de vida, inversiones entre otros.

¢ Cuando debe empezar a hacer un plan patrimonial? Este
procedimiento tiene que materializarse cuando usted esta
vivo y tiene la capacidad legal de hacer un contrato; es pri-
mordial adelantarse a los acontecimientos, pues si por algin
motivo se encontrara incapacitado, el familiar mas cercano
determinara cémo proceder ante decisiones criticas, como
son el tratamiento médico que debe usted recibir, como y
quién manejara los asuntos pendientes y otros temas que
podrian afectar a la empresa y al resto de la familia. Muy
importante tener legalmente definida su voluntad anticipada,
determinar quién sera su tutor y dejar claro qué hacer en
caso de que pierda su capacidad legal.

¢, Qué debe incluir? Eso depende de cada persona. Por
ejemplo, muchos planes patrimoniales incluyen documentos
acerca del tratamiento médico y decisiones finales de vida.
Otros, nombran a alguien para controlar su propiedad y ges-
tionar sus asuntos en caso de que usted no pueda. En oca-
siones también incluyen un testamento, fideicomisos y pode-
res legales. Es por eso por lo que la planeacién patrimonial
implica la seleccion de actos adecuados y a la medida de
cada sujeto, que le permitan no solo afrontar las eventualida-
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des previsibles, sino también las que llegan sin avisar, como
una enfermedad subita, una muerte prematura, y todas las
qgue no estan bajo su control, que pueden alterar su situaciéon
economico-personal.

Algo que puede ayudar a minimizar los riesgos de su pla-
neacion patrimonial es que la empresa familiar haga la revi-
sidn de la estructura societaria, gestion interna y la adopcion
de mecanismos idéneos para la gestion del patrimonio y, por
lo tanto, para la sucesion del poder empresarial. Hablamos
de protocolos de familia, acuerdos de accionistas, estatutos
sociales, reglamentos, facultades del consejo de adminis-
tracion, entre otros, que se recogen en codigos de mejores
practicas y principios de gobierno corporativo. Todos son im-
prescindibles para la supervivencia, éxito y trascendencia de
este tipo de empresas.

Y ya que hablamos de los mecanismos que llevan por buen
camino a la planeaciéon patrimonial, ;qué es lo que puede
desviarla hacia un atolladero? El error mas comuin es cuan-
do se piensa la planeacion unicamente desde los impuestos,
sin considerar otras circunstancias que pueden derivar en
un costo mayor. Por ejemplo: cuando los padres empiezan a
desprenderse de sus bienes y deciden donarlos a sus hijos.
Un acto que aparentemente tiene una ventaja econémica por
disminucién de costos, en el mediano y largo plazo puede ser
mucho més gravosos para el patrimonio familiar por razones
ajenas a los impuestos.

Asi que la planeacion patrimonial debe realizarse con ca-
beza fria y, de ser necesario, con el acompafamiento de un
asesor especializado. A través de la planeacion patrimonial
se busca:

« Organizar y ordenar los bienes.
« Dirigir y controlar el patrimonio.
« Estructurar la distribucion de bienes a futuro.



« Dar seguridad en la conservacion y destino de los bienes.

« Evitar desajustes y conflictos familiares por cuestiones
econémicas.

« Asegurar una vida digna.

Entre los beneficios de una buena planeacién patrimonial
se tienen la seguridad juridica, la eficiencia en el pago de
los impuestos; asi como la posibilidad de dar respuesta a
preguntas dificiles en momentos criticos. La ventaja de la
planeaciéon de la sucesion del patrimonio empresarial es la
tranquilidad de saber que todo se quedara como lo planed,
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mitigar los riesgos por falta de control que dejen problemas y
pleitos a sus sucesores. Si cuidamos el principio, el final se
cuida solo.
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LEGADO Y PATRIMONIO

POR GONZALO JIMENEZ & SAMUEL JIMENEZ

Sucesion patrimonial
equitativa: me or we?

La sucesion en las empresas familiares es un proceso complejo, intenso y
multidimensional, que despierta intensas pasiones.

cualquier familia empresaria, ya que tanto el resultado,

'como el proceso de toma de decisiones, pueden afec-

tar la supervivencia y el crecimiento de la empresa, asi como

el bienestar de la familia y sus relaciones, condicionando su
futuro por generaciones.

Uno de los aspectos mas importantes a la hora de abordar

la sucesion es la estructura patrimonial de la empresa. La for-

ma en que se distribuye entre sus integrantes puede afectar

La sucesion se trata de un momento critico en la vida de

<
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en gran medida la capacidad de la familia para gobernar la
empresa, ademas de influir decisivamente sobre el perfil de
los lideres ejecutivos y, fundamentalmente, su poder efectivo.
Por lo general, en las empresas familiares se utilizan dos
estructuras principales de propiedad: per stirpesy per capita.
Per stirpes significa “por rama”, y se refiere a un sistema
de herencia en el que, por cada descendiente del fundador,
se establece una sociedad, a la que se integran en el tiempo
los propios hijos. EI método per stirpes es frecuente, ya que

——



fluye naturalmente de la distribucion de
la propiedad en la generacion preceden-
te, ayudando a mantener un sentido de
unidad y equidad entre los miembros
de familias numerosas, reunidos en so-
ciedades que representan, usualmente,
porcentajes equivalentes de propiedad y
pueden implicar ventajas tributarias. Pri-
ma en Europa continental, Medio-Orien-
te y Latinoamérica.

Por otro lado, per capita significa pro-
piedad individual. Este sistema es equi-
valente a la estructura de propiedad ti-
pica de la segunda generacion, en que
cada miembro de la familia tiene voto
directo en la sociedad matriz. Cuando
este modelo se proyecta de la tercera
generacion en adelante, el per cépita
mantiene la participacion directa de cada
accionista, en vez de agruparlos en ra-
mas que los representen indirectamente.
Este sistema es mas frecuente en paises
anglosajones y Japon, por sus mercados
bursatiles en los primeros, y razones cul-
turales e historicas en el segundo.

En muchos casos, serd necesario
crear un sistema hibrido que combine
elementos tanto per stirpes como per
capita, para adaptarse a las necesidades
especificas de la familia y la empresa.

Las empresas familiares suelen tener
una estructura de gobierno Unica que
difiere de la de las empresas no fami-
liares, ya que sus miembros pueden
ocupar puestos, tanto de gestion como
de direccion, ademas de detentar la pro-
piedad en la empresa. Esto puede dar
lugar a posibles conflictos de intereses
y disputas de poder, especialmente du-
rante la sucesion. Para abordar estos
retos, las familias deben establecer li-
neas claras de comunicacion, fortalecer
su capital relacional y crear mecanis-
mos de toma de decisiones que garanti-
cen que todos tengan voz en el proceso.

Como entender esto con algunos
casos

La familia Wendel, que existe desde
tiempos de Napoledn, adopté una es-
tructura por ramas, lo que les permitio di-
versificarse en nuevos sectores y unirse
a otra familia para crear uno de los hol-
dings mas importantes de Francia. Sin
embargo, también se enfrentaron a fre-
cuentes expropiaciones y al reto de ges-
tionar un arbol genealdgico numeroso.

Para hacer frente a estos retos, los
Wendel adoptaron medidas como ga-
rantizar una representacion equitativa
de todas las ramas familiares en sus
consejos de administracion, invitar a to-
dos los miembros mayores de 15 afos
a las reuniones familiares y nombrar
consejeros con experiencia en empre-
sas familiares y valores similares a los
de la familia. Los Wendel otorgan gran
importancia a sus principios valoricos,
rechazando oportunidades de negocio
no alineadas con estos.

Por otra parte, la familia Walton, pro-
pietaria de Walmart, utiliz una estructura
per capita debido a la preferencia cultural
angloamericana y un menor tamafio de
la familia en comparaciéon con los Wen-
del. Los valores de igualdad, meritocra-
cia y frugalidad del fundador, también
influyeron en esta decisiéon. Sin embar-
go, la estructura per capita también les
ha planteado desafios, ya que no todos
los nietos heredaron el mismo nimero de
acciones y algunos vendieron las suyas
cuando la empresa cotiz6 en bolsa.

Con base en nuestra experiencia, en
per capita se estimula la meritocracia de
la gobernanza a expensas del “cuoteo”
que puede implicar la representacion de
cada rama, existan o no las capacidades
adecuadas; pues se privilegia la partici-
pacion de dueios interesados, motiva-
dos y conscientes de su propiedad. Natu-

ralmente esta mayor atomizacion puede
presentar retos de alineamiento si la
empresa se cotiza en bolsa o cuenta con
un socio estratégico externo. En cambio,
per stirpes consigue mayor alineamiento,
orden y disciplina, operando con simplici-
dad. Sin embargo, el riesgo es que esto
pueda tender a inflar la influencia de in-
dividuos carismaticos al proyectar en su
rama eventuales conflictos de interés o
rivalidades que solo representan sus in-
tereses personales, incidiendo negativa-
mente en el grupo familiar.

Al considerar qué estructura de pro-
piedad elegir, las familias deben sope-
sar los valores de proteccion y control
frente a la meritocracia, la liquidez y la
apertura. Las familias también deben
considerar qué necesidades y valores
estan protegiendo a través de su planifi-
cacion de la sucesion.

La sucesion de la empresa familiar
es un proceso plagado de delicadas
emociones, que requiere una cuidadosa
consideracion de una serie de factores,
incluida la elecciéon de la estructura de
propiedad.

Asesoria especializada y entablar
conversaciones honestas con los miem-
bros de la familia, asi como dotarse de
una soélida institucionalidad, indudable-
mente ayudara a garantizar una transi-
cion exitosa y sostenible tanto del patri-
monio como del legado familiar.
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LEGADO Y PATRIMONIO

POR GRACIELA NICHOLS

El fideicomiso
patrimonial en Mexico
y sus implicaciones fiscales

El fideicomiso es uno de los vehiculos que por su naturaleza legal y fiscal permite llevar a
cabo la correcta administracion de los bienes que forman parte del fideicomiso.

tad de una o mas personas por medio de la cual se de Contribuyentes (RFC).

realizan actividades de naturaleza civil o mercantil, 2. Verificar que la institucion fiduciaria calcule y entere los
que no se encuentra legislado como un sujeto directo en impuestos que correspondan al fideicomiso, derivados de
la Ley del Impuesto Sobre la Renta (LISR), sin embargo la las actividades que se realicen a través del fideicomiso.
realizacién de actos mercantiles que constituyan activida- 3. El fideicomitente debera dar aviso a la institucién fidu-
des empresariales estan identificados como parte de los ciaria de la designacion del asesor fiscal, que se encar-

EI fideicomiso es una declaracion unilateral de volun- 1. Realizar el alta del fideicomiso ante el Registro Federal

sujetos grabados para la legislacion fiscal mexicana. garé de llevar a cabo la contabilidad y registros perti-
Estos son los requisitos para cumplir con las obligacio- nentes durante cada afno fiscal de las actividades del
nes fiscales que la Ley existente exige: fideicomiso.

-
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¢ Cuales son las obligaciones de la institucién fiduciaria?

La institucion fiduciaria seleccionada fideicomitente, tendra
dentro de sus principales obligaciones: administrar los bie-
nes que fueron aportados al fideicomiso, la emision de com-
probantes fiscales, realizar el calculo del resultado o pérdida
fiscal de las actividades empresariales realizadas durante el
ejercicio fiscal en curso basandose en los términos del Titulo
Il de la LISR.

La fiduciaria también tendra dentro de sus funciones cumplir
a nombre de los fideicomisarios las obligaciones que senala
el Articulo 13 de la LISR y de ser aplicable, efectuar los pagos
provisionales que resultasen.

“Articulo 13. Cuando se realicen actividades empresariales
a través de un fideicomiso, la fiduciaria determinara en los tér-
minos del Titulo |l de esta Ley, el resultado o la pérdida fiscal de
dichas actividades en cada ejercicio y cumplira por cuenta del
conjunto de los fideicomisarios las obligaciones sefialadas en
esta Ley, incluso la de efectuar pagos provisionales...”

Obligaciones fiscales de los fideicomisarios

Los fideicomisarios tendran la obligacion de acumular a sus
demas ingresos la parte proporcional que resulte de la activi-
dad empresarial que les corresponda a través del fideicomiso.

En caso de que existan pérdidas fiscales pendientes de
reducir al finalizar el fideicomiso, dicho saldo se debera dis-
tribuir entre todos los fideicomisarios en la parte alicuota que
les corresponda de acuerdo a las clausulas estipuladas den-
tro del contrato de fideicomiso y estos a su vez, tendran el
derecho de deducirlo dentro del ejercicio fiscal en que se ter-
mine el fideicomiso.

Es importante aclarar, que el fideicomitente, quién es el
que aporta los bienes referidos dentro del fideicomiso, no
podra realizar la deduccion de estos bienes cuando se de-
terminen sus utilidades o pérdidas fiscales derivadas de sus
demas actividades.

Los fideicomitentes y fideicomisarios persona moral, pre-
sentaran a mas tardar el dia 15 de febrero de cada afio, la
declaraciéon donde se indiquen las operaciones dentro del ano
fiscal anterior, y que fueran realizadas a través del fideicomiso,
esto de conformidad con el articulo 76, fraccion Xl de la LISR.

Acumulacion y deducciones del fideicomiso

Se considerara como costo de los bienes, el monto original
de la inversién actualizado, sin incluir las deducciones o costo
promedio de la accion. Seguin el inmueble a que se refiera, de
igual forma, se considerara como su costo de adquisicion el
monto original que haya tenido el fideicomitente del mismo al
momento de aportar dicho inmueble al fideicomiso y ese mis-

mo costo se registrara en la contabilidad y en la Cuenta Unica
de Capital de Aportacion (CUCA) de quien corresponda.

Se deberan calcular los pagos provisionales de las activida-
des empresariales que se hayan realizado a través del fidei-
comiso de acuerdo a lo que estipula el articulo 14 de la LISR.

“Articulo 14. Los contribuyentes efectuaran pagos provisio-
nales mensuales a cuenta del impuesto del ejercicio, a mas
tardar el dia 17 del mes inmediato posterior a aquél al que co-
rresponda el pago.”

Obligaciones referentes al impuesto al valor agregado

La Ley del Impuesto al Valor Agregado (LIVA) no incluye
dentro de sus lineamientos algun articulo que someta al pago
de este impuesto a las actividades realizadas por medio de
fideicomisos. Sin embargo, tenemos que el articulo 1 de la
LIVA, senala lo siguiente:

“Articulo 10.- Estan obligadas al pago del impuesto al valor
agregado establecido en esta Ley, las personas fisicas y las
morales que, en territorio nacional, realicen los actos o activi-
dades siguientes:

I. Enajenen bienes.

Il. Presten servicios independientes.

[1l. Otorguen el uso o goce temporal de bienes.
IV. Importen bienes o servicios.

El impuesto se calculara aplicando a los valores que senala
esta Ley, la tasa del 16%. El impuesto al valor agregado en nin-
gun caso se considerara que forma parte de dichos valores.”

Derivado de lo mencionado en el articulo anterior, tenemos
que el fideicomiso en cuestion, realizara actos y/o actividades
que son gravadas como lo son el uso y goce de inmuebles y la
enajenacion de bienes, por lo que debera cumplir con lo esta-
blecido en las disposiciones que senala la LIVA.

El fideicomiso es uno de los vehiculos que por su naturaleza
legal y fiscal permite llevar a cabo la correcta administracion de
los bienes que forman parte del fideicomiso, no solo otorga cer-
teza juridica a sus participantes, sino que se logra la transpa-
rencia en la acumulacion y pago de impuestos, paralelamente
pudiendo usarse bajo fines sucesorios.

2>>>»>>> SOBRE LA AUTORA
Graciela Nichols es Asesora Fiscal Internacional, socia de la
firma Nichols, Dominguez & Velazquez.

REVISTA LEGADO | 45



JPMorgan

Cducacion
Familia
Desarrollo

Estamos orgullosos de trabajar con el Alfonso Baigorri Ignacio Gomez
Tecnoldgico de Monterrey y el Instituto Managing Director Managing Director
de Familias Empresarias. Aplaudimos alfonso.baigorri@jpmorgan.com ignacio.x.gomez@jpmorgan.com
su trabajo y compartimos sus valores. +1-305-347-3006 +1-713-216-4224
jpmorgan.com jpmorgan.com

La informacion mostrada tiene sélo fines informativos, no tiene por objeto ofrecer productos y/o servicios en México. Ni J.P. Morgan Grupo Financiero, S.A. de C.V.,
ni sus subsidiarias o afiliadas son responsables de esta informacion.

© 2023 JPMorgan Chase & Co. Todos los derechos reservados.



EDICION 2024

@

EGADE Business School
Tecnologico de Monterrey

Executive Education

PROGRAMA DE EDUCACION EJECUTIVA

FAMILIAS EMPRESARIAS

LIDERES

La trascendencia de la familia empresaria es un
objetivo que enfrenta la transiciéon generacional,
los retos actuales y las transformaciones
disruptivas.

Para lograrlo son necesarias competencias clave
y un liderazgo transformador enfocado en la
evolucién de la organizacion y la familia.

iSé parte de las familias empresarias
que decidieron detonar una
transformacion que trasciende
generaciones!

INICIO
24 de abril de 2024

DURACION
4 semanas

LUGAR
EGADE
Sede Monterrey

SESIONES PRESENCIALES
24y 25 de abril
23 y 24 de mayo



https://ifem.tec.mx/fel

@ Tecnoldgico | instituto de Familias L E G A D o
de Monterrey | Empresarias

FAMILIA + EMPRESA + COMUNIDAD

© Revista LEGADO
Instituto de Familias Empresarias para México y LATAM (IFEM)

Las opiniones expresadas en esta obra son de exclusiva responsabilidad del autor y no
necesariamente representan la opinion de los editores de la revista LEGADO.

©OSO



	Button 44: 
	Button 51: 
	Button 47: 
	Button 48: 
	Button 49: 
	Button 45: 
	Button 50: 
	Button 46: 


