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Queridos lectores y lectoras:
Con mucha alegría compartimos esta tercera edición 
de nuestra revista LEGADO. A partir de este número, 
hemos incorporado una sección especial, y en esta pri-
mera ocasión aborda un tema central para el Instituto 
de Familias Empresarias: empresas familiares cons-
cientes; por lo que hemos invitado al Centro de Em-
presas Conscientes de nuestra Escuela de Negocios 
y EGADE Business School, a que nos compartan su 
visión y propuesta de valor, desde la cual aspiran a 
construir y desarrollar una cultura de negocios acorde 
a los retos que la sociedad y el planeta demandan.

Christiane Molina, Directora del Centro de Empresas 
Conscientes, nos comparte la tesis desde la cual ha 
venido construyendo los servicios y programas for-
mativos de cara a un modelo de empresa consciente 
que pueda generar riqueza, no solo económica, sino 
social y ambiental, de tal manera que configuremos 
una sociedad más justa e incluyente; al tiempo que 
se busca un mayor impacto positivo de la empresa 
en su entorno. 

Ana Lissette Segovia y Lilia López-Vázquez, profe-
soras-investigadoras de nuestra Escuela de Negocios, 

Dra. María Fonseca Paredes
Directora del Instituto de Familias Empresarias para México y LATAM

 del Tecnológico de Monterrey

EMPRESAS 
FAMILIARES 
CONSCIENTES

MENSAJE EDITORIAL

nos comparten sus aportaciones con prácticos consejos 
para las empresas familiares con dos temas fascinantes: 
“liderazgo” y “capital humano”. Es interesante darnos 
cuenta que al hablar de consciencia y compromiso, 
llegamos al entorno más propicio para el florecimiento 
humano y organizacional: la familia empresaria. Ambos 
artículos inspiran a llevar a cabo acciones de inmedia-
to beneficio, pues dejan claro que la influencia de la 
familia y su compromiso responsable en los negocios 
están logrando transformar el mundo. Las familias em-
presarias que han sido capaces de superar múltiples 
crisis han desarrollado, entre muchas otras habilida-
des, la resiliencia y el compromiso de fomentar en las 
nuevas generaciones un propósito compartido.

También celebro la posibilidad de compartirles en 
este tercer número de LEGADO, las contribuciones de 
Dunia Guzmán, María Luisa Sanz y Luz Vega, sobre 
propiedad emocional, alineación de voluntades y tras-
cendencia, respectivamente, nos invitan a reflexionar 
sobre la relevante vocación de acompañamiento a las 
familias que aspiran a recorrer la ruta de la continuidad 
y la trascendencia por generaciones.
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EMPRESAS FAMILIARES,
 EMPRESAS CONSCIENTES

Por Christiane Molina

Una empresa consciente reconoce el valor 
intrínseco de las personas y el talento humano, 

se compromete con su trato digno 
y con habilitar su florecimiento.
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L a empresa es motor de pro-
greso y constituye la unidad 
central de un sistema con 

un vasto potencial de cooperación y 
desarrollo humano para el largo plazo. 
El avance de las economías mundia-
les, estimulado por las empresas y sus 
efectos positivos en la calidad de vida 
de las personas, son innegables. Por 
ejemplo, en términos de pobreza 
extrema, aunque el año 2015 marcó 
el índice más bajo de este indicador 
en más de dos décadas, continuó a 
la baja para ubicarse en el 2018 en 
8.6% de la población a nivel mundial 
(Banco Mundial, 2018). Además, en 
15 años contados desde el 2000 y 
con el ritmo más rápido desde los 
sesenta, la esperanza de vida pro-
medio a nivel mundial aumentó en 
cinco años (OMS, 2016). De igual 
forma, hay más y mejor acceso a 
infraestructura básica de transporte 
y más acceso a servicios de comu-
nicación como el Internet (Sachs, 
Schmidt-traub, Kroll, Lafortune, Fu-
ller, Woelm, 2020).

Sin embargo, también es evidente 
que a pesar de los grandes avances, 
los profundos problemas sociales y 
medio ambientales persisten hoy en 
día. Uno de ellos es el de las múlti-
ples brechas que existen entre gru-
pos de la población y es que, varios 
tipos de desigualdad, incluyendo la 
económica, imperan e incluso han 
aumentado para poco más del 70% 
de la población mundial. Asimismo, 
en el año 2020, y por primera vez 
en los 13 años de existencia del re-
porte de Riesgos Globales del Foro 
Económico Mundial (2020), los cinco 

Una empresa 
consciente cuenta 

con un propósito 
superior... inspirada 

por él crea valor 
económico, social 
y ambiental en el 

largo plazo.”

“

riesgos más probables estuvieron 
relacionados con el medio ambiente; 
incluyendo clima extremo, falla de 
la acción por el cambio climático y 
desastres naturales. 

Y todo esto antes del COVID-19, 
una pandemia que ha puesto en 
riesgo el avance logrado en dife-
rentes frentes, tales como aquellos 
representados en los 17 objetivos 
de desarrollo sostenible de las 
Naciones Unidas, y que aspiran a 
la erradicación de la pobreza y el 
hambre, la oferta de educación de 
calidad, entre otros (Sachs y cole-
gas, 2020). 

En el caso de México, a fines de 
marzo de 2021 se han perdido más 
de 200 mil vidas, han desaparecido 
miles de empresas y empleos. La 
pandemia aún no está controlada, 
pero con la aplicación de las vacu-
nas llegó un atisbo de esperanza, 
aunque no podamos regresar a la 
“normalidad” que conocíamos. Más 
que una recuperación, se visualiza 
la necesidad de una refundación 
como lo propone EGADE Business 
School en un decálogo publicado a 
fines de 2020. La expectativa es 
que se generen nuevas formas 
de hacer las cosas, incluidos los 
negocios. 

En el Tecnológico de Monterrey 
trabajamos para desarrollar un 
modelo de empresa que pueda 
generar riqueza económica social 
y ambiental, de manera que la so-
ciedad sea más justa e incluyente. 
En este sentido proponemos la 
consciencia individual y organiza-
cional como elemento central de 

este nuevo modelo, y hemos traba-
jado en una definición de empresa 
consciente, tomando los principios 
de “capitalismo consciente” de Raj 
Sisodia y otras filosofías y movi-
mientos, como el de “capitalismo 
de stakeholders” o “sistema B”, que 
buscan elevar el impacto positivo 
de la empresa en su entorno. 

Para nosotros, una empresa 
consciente cuenta con un propósito 
superior e inspirada por él, ade-
más de generar retornos financieros 
atractivos para sus inversionistas, 
también crea valor económico, so-
cial y ambiental en el largo plazo, 
mediante planes y acciones inten-
cionadas que buscan hacer a las 
sociedades más prósperas. Una 
empresa consciente es además una 
empresa cuya gestión se orienta 
a la generación y distribución de 
valor entre todos sus grupos de 
interés, considerando su interde-
pendencia. Asimismo, una empre-
sa consciente reconoce el valor 
intrínseco de las personas y el 
talento humano y se compromete 

https://egade.csf.itesm.mx/newsletters/docs/Decalogo_EGADE_Business_School_2020.pdf
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El cambio que requiere el 
mundo de los negocios 

es exponencial y un actor 
solitario no puede lograrlo.” “

con su trato digno y con habilitar su 
florecimiento, es decir su desarrollo 
en las diferentes dimensiones de su 
vida como la profesional, cultural, 
etc. Finalmente, una empresa cons-
ciente es responsable de abonar a 
la regeneración del medio ambiente 
y hacer el bien.

En este contexto la consciencia 
no se visualiza como una práctica 
o grupo de ellas, es más bien una
forma de vida, de liderazgo empre-
sarial y de gestión. Consciencia
puede definirse como la “capacidad
del ser humano de reconocer la rea-
lidad circundante y de relacionarse
con ella” y también como “conoci-
miento inmediato o espontáneo que
el sujeto tiene de sí mismo, de sus
actos y reflexiones” (Diccionario de
la Real Academia Española, 2021).
En la literatura de Negocios encon-
tramos otros conceptos similares
como el término en inglés “mindful”.
No se trata de perfección y tampoco
pasa de la noche a la mañana. Una
persona o una empresa toma la ruta
de la consciencia y trabaja cada día
para desarrollarla, procurando ser
mejor con cada nuevo día.

¿Qué relación tiene la empresa 
consciente con las empresas fami-
liares? Por su naturaleza, la familia 
empresaria y sus emprendimientos 
ya cuentan con rasgos de empre-
sas conscientes. Sus proyectos no 
son solamente una alternativa para 
generar ingresos para el hogar, sino 
que representan un legado y la huella 
de los miembros de la familia en la 
sociedad y el mundo. Por ello, no es 
raro ver cómo las familias empresarias 
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tienden a establecer lazos muy cercanos con los grupos 
de interés, en particular con los colaboradores de sus 
empresas, procurando su bienestar. 

Como mencionamos anteriormente, el cambio que 
requiere el mundo de los negocios es exponencial y un 
actor solitario no puede lograrlo. Es en la suma de los 
esfuerzos de todos los miembros de la sociedad que 
alcanzaremos una solución verdadera, y por ello la par-
ticipación de las familias empresarias es imprescindible. 
En el modelo consciente de empresa, las familias em-
presarias tendrán mucho que aportar, puesto que los 
valores de reciprocidad desinteresada que imperan en 

el núcleo familiar funcionan como un complemento 
necesario de la lógica económica que predomina en los 
negocios. Así lo describen dos artículos que exploran la 
formación de líderes conscientes en el seno de la familia 
empresaria y el impacto positivo en la sociedad de las 
empresas que ellas generan y a través de sus prácticas 
de gestión de talento. 

Esperamos que estas contribuciones en el tema de 
empresa consciente inspiren a generaciones actuales 
y futuras de familias empresarias líderes, para iniciar o 
continuar el viaje de la consciencia empresarial y con-
tribuir a una sociedad floreciente, justa e incluyente. 

https://egade.csf.itesm.mx/newsletters/docs/Decalogo_EGADE_Business_School_2020.pdf
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EMPRESAS FAMILIARES 
CONSCIENTES: 

GESTIONANDO EL TALENTO 
EN TIEMPOS DE PANDEMIA

Por Ana Lissette Segovia

Las prácticas de gestión del talento como lo son 
la atracción, retención, evaluación, 

compensación, sucesión y desarrollo de 
colaboradores, constituyen un ancla 

importante en el desarrollo organizacional.
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Como es bien sabido, tanto el empleo como la 
economía mundial están respaldados en gran 
medida por empresas familiares. Éstas contribu-

yen al 90% del producto interno bruto y generan más del 
50% de los puestos de trabajo a nivel mundial (Family 
Firm Institute, 2017). Ventajas propias de este tipo de 
empresas como empleadores, son la confianza mutua 
entre sus miembros, una cultura bien fundamentada 
y preservada y un auténtico aprecio por los valores 
familiares (Duran et al., 2016). Adicionalmente, por 
su compromiso, profesionalización y visión a largo pla-
zo a través de distintas generaciones, estas empresas 
tienen una especial capacidad de recuperación durante 
tiempos de crisis (Boston Consulting Group, 2018).

Tomando en cuenta lo anterior, vale la pena pregun-
tarse: ¿qué buenas prácticas en términos de gestión del 
talento tienen las empresas familiares?, ¿qué prácticas 
han constituido y pueden generar alternativas para 
sobrellevar la pandemia del COVID-19? 

Las prácticas de gestión del talento como lo son la 
atracción, retención, evaluación, compensación, suce-
sión y desarrollo de colaboradores, constituyen un ancla 
importante en el desarrollo organizacional de las empre-
sas, al ser el capital humano una de las fuentes más im-
portantes de ventaja competitiva de toda empresa (Hoon 
et al., 2019). No obstante, las empresas familiares se 
diferencian de las empresas no familiares debido a las 
interacciones particulares entre la familia, la empresa y 
los miembros individuales de la familia (a través de la 
propiedad y la gestión), que dan forma a sus estrate-
gias, orientación temporal, objetivos y actividades re-
lacionadas con la gestión de su personal (Blanco-Ma-
zagatos et al., 2018).

Ejemplo claro de esto son los valores que apalancan a 
estas organizaciones  y su riqueza socioemocional (SEW 
por sus siglas en inglés). Este concepto se describió 
inicialmente como el valor no financiero de la empresa 
que satisface las necesidades afectivas de la familia. 

Los beneficios derivados de esta riqueza constituyen 
la motivación principal de la familia inversora y se des-
prenden de la posición controladora de la familia, debido a 
su influencia sobre el negocio, la autoridad de sus miem-
bros y la identificación entre ellos (Gómez-Mejía et al., 

l

l

l

l

l

La influencia y control de la familia sobre la 
empresa.
La identificación de los familiares con la firma.
La vinculación y sentido de pertenencia entre 
los miembros de la familia y de éstos con la 
empresa.
El apego emocional.
La renovación de los lazos familiares mediante 
la sucesión de sus miembros en los puestos 
directivos (Berrone et al., 2012).

La riqueza socioemocional contempla 
cinco aspectos que son de vital 

importancia para la familia empresaria: 

2007). Pero, ¿puede ser esta riqueza socioemocional 
fuente de una ventaja, en términos de la gestión del 
talento? 

Si bien estos aspectos han sido señalados como 
obstáculos a la profesionalización de algunos procesos 
de gestión del talento, es importante considerar los si-
guientes beneficios que aportan y que, particularmente 
en estos momentos, son de relevancia económica y 
social.

Beneficios:
Fuentes de empleo. Debido a los lazos afectivos, el 
capital social y sentido de identidad que fomentan, estas 
empresas han constituido una fuente de empleo estable 
y solidaria para sus colaboradores (Kraus et al., 2020).

Solidaridad. Vinculado al sentido de identidad y de per-
tenencia, este valor se ve reflejado en el hecho de que 
los miembros de la familia y colaboradores se apoyen 
entre sí y lleguen incluso a subsidiar a la empresa con el 
patrimonio familiar.

Compromiso con la comunidad. La reputación de la em-
presa familiar dirige  el actuar de los distintos directivos, fa-
miliares y colaboradores, quienes tienden a buscar la res-
ponsabilidad y buena imagen de la empresa y de la familia. 
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Lo anterior, se encuentra ligado al 
apego emocional con la comunidad 
en la que opera la empresa.

Visión a largo plazo y sustentabi-
lidad. Dado que la empresa familiar 
es creada como un plan de inversión 
a futuro, ligado a la supervivencia y 
transmisión patrimonial a través de 
varias generaciones, la planeación de 
estas empresas tiende a ser a mayor 
plazo y su capital financiero bien es-
tructurado y paciente.

Capacidad de reacción y sentido 
de dirección. Tanto la influencia y 
control de la familia contribuyen en 
este aspecto, al agilizar la toma de 
decisiones y tener prioridades claras 
en la dirección, lo cual apoya a redu-
cir la incertidumbre que abunda en el 
ambiente generado por la pandemia.

Los mencionados cambios en el am-
biente, han generado retos y oportu-
nidades únicos. Algunos de los que 
pueden aprovechar las familias em-
presarias son los siguientes.

Retos y oportunidades:
Replanteamiento del plan estra-
tégico y de sucesión. Vale la pena 
tomar el tiempo de reflexionar acerca 
de los cambios de dirección, ventajas 
competitivas de la empresa y desa-
rrollar posibles sucesores o planes 
de contingencia.

Capacitar. El home office y las opor-
tunidades de capacitación han abun-
dado en el último año. Si existen 

 │ REVISTA LEGADO12
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espacios adicionales, o reestructura de objetivos y puestos, 
conviene desarrollar al personal e incluso generar conve-
nios de capacitación a largo plazo.

Fomentar la innovación, la eficiencia en los procesos 
de comunicación y de documentación de toma de 
decisiones. Los nuevos retos traerán nuevas soluciones; 
es recomendable fomentar dinámicas de participación 
que promuevan la generación de ideas novedosas y 
eficientar los medios de comunicación, formales e infor-
males, para dar a conocer y documentar las mismas de 
manera rápida y eficiente. 

Rediseño de trabajo y transformación digital. El 
home office, las videoconferencias, los horarios flexibles, 
han probado ser eficientes y prácticos en muchos senti-
dos. Habrá que buscar el balance idóneo que se ajuste a 

la cultura de la empresa familiar. ¿Tal vez involucrar a la 
nueva generación en esta labor? Plataformas de coordi-
nación, trabajo en línea, e incluso redes sociales, pueden 
ser poderosos aliados para alcanzar los nuevos objetivos.

Revisión de estructuras de gobierno y de gestión 
patrimonial. Ligado al tema de la estrategia y sucesión, 
siempre es buen momento para convocar al consejo fa-
miliar, a la asamblea de accionistas, para analizar las 
herramientas que dan certidumbre, formalidad y trans-
parencia a la organización. 

Cierto es que, de prestar atención a las anteriores 
ventajas y las últimas recomendaciones, la familia em-
presaria puede influir positivamente en el futuro de la 
empresa familiar, sus colaboradores y, probablemente, 
de la comunidad en que opera.
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LA FAMILIA EMPRESARIA, 
HOGAR DE LÍDERES 

CONSCIENTES EN 
LOS NEGOCIOS

L a forma de ver y hacer 
negocios ha ido evolucio-
nando a través del tiempo. 

En este siglo XXI es cada vez más 
evidente que la función de las em-
presas ya no es más la generación 
de riqueza monetaria, sino de valor 
para toda la sociedad en conjunto, 
en equilibrio y equidad. Es en esta 
perspectiva donde se enraiza la visión 
de las organizaciones conscientes.   

Según Raj Sisodia y John Mac-
key, existen cuatro pilares que sos-
tienen a una empresa que percibe 
ese objetivo: un propósito superior, 

la integración de sus grupos de in-
terés y un liderazgo y una cultura 
conscientes. Sin embargo, en la 
práctica hemos observado que el 
elemento detonador es la mentali-
dad del líder. Su convicción por los 
valores empresariales que van más 
allá de los resultados financieros, es 
la palanca que puede impulsar los 
otros tres pilares. Su ausencia, los 
derriba aún antes de sostenerse en pie. 

Bajo esta perspectiva, la familia 
empresaria tiene el potencial de ser 
el nido donde se forman estos líde-
res conscientes, pues de manera 

natural construyen estos pilares y 
entre ellos van desarrollándose las 
nuevas generaciones. 

Por principio, las familias em-
presarias apuntan a consolidar sus 
negocios para lograr estabilizar una 
calidad de vida digna para los miem-
bros del grupo primigenio, y de esta 
forma suelen tener mucha claridad 
que las ganancias monetarias son 
un medio y no un fin. 

En países como México, las fami-
lias empresarias han enfrentado en 
soledad crisis de muchos tipos: eco-
nómicas, sociales, sanitarias y deri-

Por Lilia Patricia López-Vázquez

EMPRESAS FAMILIARES CONSCIENTES
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vadas de desastres naturales. Esto las ha hecho muy 
resilientes y con ello han aprendido que crear valor 
es más importante que hacer dinero. Y esto hace que 
les resulte muy lógico perseguir un propósito antes 
que un resultado. Por la misma razón, la familia em-
presaria es muy sensible a su entorno y tiene claro 
que no hay forma de que una empresa sea exitosa 
en una sociedad fracasada. Así como la familia tien-
de a fundirse con su empresa, se integra con mayor 
facilidad a su cadena de valor y tiende a ser empática 
tanto con otras empresas familiares, como con sus 
públicos de interés, pues reconoce en ellos su propia 
historia. 

Más aún, en la familia empresaria, el “nosotros” en 
lugar del “yo”, es inherente a su lenguaje y su ac-
ción. El trabajo colectivo es un hábito esencial, que 
consecuentemente se permea entre sus colaborado-
res, forjando con ello una cultura organizacional que 
atiende e involucra a todos. 

Cuando los miembros de la familia comparten 
objetivos y espacios laborales, su dinámica queda 
expuesta de manera abierta. Casi inevitablemente, 
sus colaboradores son testigos de sus luchas, sus 
conflictos, sus debilidades y sus logros. Esta peculiar 
vulnerabilidad puede convertirse en una fortaleza de 
la empresa: crea lazos mutuos. 

Al quedar al descubierto los aspectos más huma-
nos de los miembros de la familia, los colaboradores 
se identifican con ellos con facilidad, lo cual provoca 
con frecuencia un sentido de pertenencia y una leal-
tad suscitada por verse reflejados en ellos y tomarlos 
a la vez como sus referentes. La familia y sus cola-
boradores se convierten en compañeros en la batalla 
de la vida, y al confluir en la empresa, lo hacen en el 
mismo frente. 

Por su parte, la familia empresaria impregna de su 
trato a los colaboradores, empezando con los más 
allegados. En ocasiones esto se convierte en un arma 
de doble filo; aún cuando existe el riesgo de que se 
caiga en una sobrefamiliaridad que interfiera con el 
comportamiento organizacional y los resultados de 
la operación, este trato cercano permite florecer la 
confianza, la cual promueve el cuidado mutuo entre 

La familia empresaria es muy 
sensible a su entorno y tiene 

claro que no hay forma de que 
una empresa sea exitosa en 

una sociedad fracasada.”“

empresarios y colaboradores, lo cual es sumamente 
positivo para ambas partes.

Hasta aquí, el propósito, la integración de grupos de 
interés y la cultura son susceptibles de ser asimiladas 
por las nuevas generaciones de líderes de la familia 
casi por contagio. Pero el verdadero impacto que tiene 
la familia empresaria como forjadora de líderes cons-
cientes es hacerlo intencionalmente, lo cual es una de 
las funciones más ricas del consejo familiar. 

Como ningún otro órgano de gobierno, el consejo 
familiar vela por el fortalecimiento de la cultura empre-
sarial de la dinastía. Con toda consciencia, imbuye a los 
miembros del clan en la esencia del negocio. A través de 
las asambleas familiares se transmiten los valores, se 
comparten las tradiciones del negocio y se da a conocer 
la vida de la compañía, su propósito y sus planes. Estas 
reuniones estrechan los lazos de sangre, de forma que 
los ámbitos familiares y empresariales se fortalecen a la 
par, facilitando la comunicación, el manejo de conflictos 
y creando un ambiente propicio para la cooperación en 
los niveles más altos de dirección de la empresa. 

El protocolo familiar, por su parte, define la participa-
ción de los parientes en la empresa y regula su interac-
ción, abriendo la posibilidad de acceder a oportunidades 
laborales y profesionales a los descendientes, pero 
sobre todo, ofreciendo los medios de formación de un 
liderazgo consciente.   

Ninguna otra institución tiene la capacidad, el interés 
y la influencia de la familia empresaria para cultivar 
la consciencia en las nuevas generaciones para que 
transformen el mundo de los negocios en una fuente de 
bienestar compartido y equitativo para la humanidad. Y 
ese, es su mejor legado. 
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¿CONTAR CON UN 
PLAN DE SUCESIÓN 

NOS ASEGURA NO 
TENER CONFLICTOS 

DENTRO DE LA 
EMPRESA FAMILIAR?

E l proceso de sucesión tiene que ver fundamen-
talmente con la identificación y selección de
candidatos que remplazarán el liderazgo

actual de la organización, poniendo en marcha un pro-
ceso de transición con lo que sea posible minimizar el 
impacto negativo en el negocio. 

La sucesión es un proceso que exige voluntad de las 
partes involucradas y conversaciones que construyen y 
generan posibilidades. Se puede estar de acuerdo o no 
en los criterios para identificar si es o no un buen mo-
mento para iniciar dicho proceso de sucesión, pero lo 
que no puede omitirse es el convencimiento de que se 
deben tomar decisiones y esperar resultados. 

Ese momento de darse cuenta de que lo mejor es 
prepararse, es crucial y determinante para contemplar 
un futuro de posibilidades. Es verdad que la relevancia 
del patrimonio creado le da el carácter estratégico a todo 

proceso de sucesión. Desde replantar el rumbo y ritmo 
de la compañía, reconocer los nuevos talentos y recur-
sos internos, identificar eficiencias y nuevas formas de 
hacer las cosas, entre otras actividades, harán que el 
foco del proceso sea el futuro promisorio y no el temor 
de dejar de ser relevante para las nuevas generaciones. 
Incluso, para una organización que atraviesa con éxito 
un proceso de sucesión, puede significar una valoración 
positiva de empresa capaz de continuar con diferentes 
liderazgos y no como dependiente de su fundador. 

El proceso de sucesión implica aceptar que se llevará 
a cabo una transferencia de poder, ya sea en términos de 
la alta dirección, la propiedad, o una mezcla y presencia 
de ambas. Entender las implicaciones de cada alterna-
tiva ayuda a considerar a la sucesión como una posibi-
lidad de trascender. En cuanto a cambiar el liderazgo 
de la organización, el objetivo es identificar al sucesor o 

Por María Fonseca

Ejecutar un proceso de sucesión es ampliamente 
considerada la prueba de ácido para la 

supervivencia de la empresa familiar. 

GOBIERNO Y LIDERAZGO
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sucesores, lo cual conlleva respon-
der una serie de preguntas que de 
una forma u otra definirá el plan a 
seguir. Algunas de estas pregun-
tas pueden ser: ¿cómo elegir entre 
sucesores miembros de la familia 
igualmente capaces?, ¿cómo debe 
ser el plan de desarrollo de compe-
tencias de gestión y liderazgo para 
desempeñarse a la altura de lo que 
se espera de la nueva generación?, 
¿deben adquirir experiencia directi-
va fuera del negocio familiar?, ¿se 
podrán llevar bien entre ellos o se 
puede esperar cierta rivalidad?

En cuanto a la transferencia de la 
propiedad, existen numerosos me-
canismos que permiten garantizar 
el futuro de la empresa y la familia. 
Indudablemente, la preferencia de 
quien transfiere se ve orientada a que 
las acciones queden en manos solo 
de miembros de la familia. Sin em-
bargo, una transición puede llevarse 
a cabo con la firme intención de in-
yectar recursos lícitos  a la compañía, 
vía la venta de acciones a terceros 
no familiares, o dar pie a fusiones 
o venta completa de la compañía al 
mejor postor. Por supuesto que en 

este grupo de alternativas también 
se encuentra el camino hacia la bolsa 
de valores, y a la lista podemos agre-
gar innovadoras formas de transferir 
el patrimonio, pero la idea aquí es 
simplemente mostrar que pueden 
ser múltiples alternativas.

Y así como es importante con-
siderar las diversas opciones para 
transferir la propiedad y el mando 
cuando se ejecuta un plan de su-
cesión, igualmente importante es 
construir estratégicamente un plan 
de transición para quien deja el po-
der parcial o totalmente; ¿mantendrá 
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la misma seguridad económica y estilo de vida?, ¿en 
qué actividades invertirá el tiempo que ya no dedicará 
a la dirección de la empresa?, ¿cómo asegurar que su 
paso por la empresa sea reconocido como parte del le-
gado, aún cuando ya no esté presente?, ¿será parte del 
Consejo?, ¿sus opiniones serán tomadas en cuenta? 

Claramente algunas de estas preguntas son muy 
objetivas al responderse pero otras apuntan más a ba-
rreras psicológicas que son más difíciles de expresar, 
pero que preocupan a quien se espera que transfiera el 
poder. La parte más complicada de la sucesión puede in-

volucrar cuestiones emocionales, convirtiendo el manejo 
de conflictos en el antídoto más valioso para avanzar 
con éxito la sucesión. 

El reconocer que es buen momento para iniciar, estar 
dispuestos a involucrar a todas las partes implicadas 
en las decisiones que se deberán tomar y entender que 
puede tomar algunos años antes de transformar las es-
tructuras, son algunas de las condiciones para llevar 
a cabo un proceso de sucesión de cara a las nuevas 
generaciones y con la satisfacción de la generación en 
cargo de haberlo intentado.

El proceso de sucesión implica aceptar que se llevará 
a cabo una transferencia de poder, ya sea en términos 
de la alta dirección, la propiedad, o una mezcla y 
presencia de ambas.

 │ REVISTA LEGADO18
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E n este artículo hablaré acerca de la propiedad 
emocional en las familias empresarias y 
cómo al prestarle la debida importancia nos 

puede abrir puertas increíbles, en conjunto como fami-
lia empresaria.

Una pregunta que constantemente me hacen es la 
siguiente: ¿Qué tienen las familias que logran perdurar 
en el tiempo? Lo que tienen es un equilibrio saluda-
ble entre los objetivos financieros (dividendos y crea-
ción de valor), sociales (reputación ante la sociedad) 
y emocionales (experiencias compartidas). Es un reto 
que se escucha fácil, pero quienes están en el intento 
saben que en ocasiones les quita el sueño. 

Pero, ¿qué es exactamente la propiedad emocio-
nal? Es qué tan enamorados están los integrantes de 
la familia de la empresa; es esa fuerza que los une e 
influye para toda acción. Está dictada principalmente 
por los vínculos, los valores, la resolución de conflictos, 
el compromiso, la toma de decisiones, las reglas implícitas 
y explícitas, el diálogo y la búsqueda de un bien común. 

Este capital emocional y el gran impacto que éste 
tendrá en las decisiones estratégicas, es un distintivo 
único de las familias empresarias que crea cohesión y 
compromiso a largo plazo. Son esos fines no económicos 
que fungen como un pegamento para el bien común. 

¿Valdrá la pena gestionarlo?
Sabemos que los conflictos nos llegan a todos, pero 

es responsabilidad de la familia saber cómo afrontarlos. 
Tendrán que recurrir a sus herramientas disponibles y 
es entonces cuando vemos que la propiedad emocional 
sana es necesaria para salir adelante.

¿Qué características vemos en una familia sana? 
Estabilidad y cohesión; flexibilidad; interdependencia 

y voluntariedad; claridad en roles, reglas y límites; je-
rarquía adecuada; toman responsabilidad por ellos mis-
mos; comparten logros y problemas; tienen cimientos 
de aceptación, respeto mutuo y confianza; respeto a las 
diferencias individuales, negocian las diferencias y se 
usa poco la presión; resuelven problemas, no buscan 
culpables; los une un gran propósito; no abusan de la 

PROPIEDAD 
EMOCIONAL: 
FUERZA MOTORA 

DE ÉXITO
¿Por qué algunas familias 
empresarias tienen éxito y 

otras no?, ¿cuál es el común 
denominador de sus éxitos 

o fracasos?, ¿existe 
una clave específica? 

Por Dunia Guzmán

GOBIERNO Y LIDERAZGO
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suerte; demuestran aprecio entre ellos; se perdonan; 
desean ser felices y cuentan con una comunicación cla-
ra, honesta, abierta, consistente y directa.

Lo más importante de todo es conocer esta propie-
dad emocional, aceptarla y trabajarla conscientemente. 
Hemos visto empresas morir por conflictos no resuel-
tos, rivalidades, miedos, egos, envidias, rumores, des-
confianzas, odios, rencores, etc. En fin, no quiero sonar 
utópica al pensar que esto no existirá, pues sabemos 
que la realidad es que estos sentimientos y conflictos 
están siempre presentes en una familia, pero hay quie-
nes se comprometen a trabajarlo y solucionarlo.

01
CONOCER
Darle su debido valor al capital emocional 
como fuerza generadora de éxito. Normalizar 
temas de salud emocional a nivel personal y 
cohesión y respeto a nivel grupal. Generar 
conversaciones sobre valores, confianza, per-
dón, apoyo, vulnerabilidad, emociones y tipos 
de personalidad.

02
CONSTRUIR
Entrenarse para obtener herramientas de 
resolución de conflictos, conversaciones difí-
ciles y compromiso responsable. Saber pedir 
ayuda si se requiere apoyo de un externo.

03
CONTINUAR
Asegurar un foro periódico creando las es-
tructuras adecuadas, como el consejo fami-
liar o comités, asignando el tiempo y prioridad 
a las conversaciones necesarias; y promover 
la convivencia para construir experiencias 
compartidas. 

Lo anterior mencionado es necesario repetirlo, 
repetirlo y repetirlo para continuar construyendo.

¿QUÉ SE PUEDE 
HACER?
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Este capital emocional jamás será estático, es un 
proceso de enamoramiento. Así que no caigamos en el 
“esos temas no son para mi”, pues es un trabajo com-
partido, en ocasiones incómodo, pero invertir en él tiene 
un retorno seguro. 

No existe la familia ni la empresa perfecta, pero sí 
quienes se comprometen a no solo luchar por dividen-
dos económicos, sino también cuidar sus dividendos 
afectivos con una propiedad emocional fuerte y capaz 
de resistir a los retos de largo plazo. Hay que “regar 
la plantita”, así que decidamos conscientemente qué 
acciones queremos tomar para generar ese enamora-
miento del que tanto necesitamos.  
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¿ES MOMENTO 
DE ABRIR UNA 
FAMILY OFFICE? 
A ctualmente vivimos una 

época de mucha incerti-
dumbre, en donde la única 

constante es el cambio y hoy, más 
que nunca, se vuelve clave contar 
con mecanismos de cambio estra-
tégicos que puedan optimizar el 
patrimonio y sus beneficios, como 
herramientas con las que se pueda 
diversificar y potencializar la rentabi-
lidad y los riesgos.

Y es precisamente aquí donde 
las oficinas de gestión de patrimo-
nios familiares, o family office, han 
demostrado ser una gran herra-
mienta, que inclusive se han llega-
do a equiparar con la importancia 
de un Consejo de administración, 
pues su enfoque es principalmen-
te preservar y crecer el patrimonio 
de la familia. 

Pero, ¿es momento de abrir una 
family office? Uno de los grandes 
objetivos que tiene una familia em-
presaria es la profesionalización 
formal entre la familia y la empresa, 
un objetivo al cual una family office 
claramente abona, pues es este el 
brazo único de inversión de y para 

la familia, que partirá desde el en-
tendimiento de su propósito.

Si la intención es diversificar, por 
ejemplo, una opción es crear un 
capital privado que permita adqui-
rir o invertir en una empresa exis-
tente en el mercado. Si la idea es 
promover la innovación para que 
las nuevas generaciones se sien-
tan atraídas por la empresa fami-
liar, entonces resulta conveniente 
la creación de un capital de riesgo 
para nuevos emprendimientos o 
modelos de negocios.

Además, dentro de esta misma 
profesionalización, también podemos 
encontrar la necesidad de desa-
rrollar una estructura patrimonial 
a través del cumplimiento de las 
obligaciones fiscales, de las pólizas 
de seguros para sus miembros, de la 
orientación individual para inversiones, 
e incluso de las transiciones intergene-
racionales para seguir promoviendo 
la buena gestión patrimonial de la 
familia empresaria.

Claro que toda esta gestión re-
sulta cara, pues el área de gestión 
patrimonial se compone de diversos 

elementos, para los cuales se re-
comienda contratar a expertos. Por 
esto es que hoy en día existen mu-
chas modalidades, desde una family 
office simple, en la cual se ofrecen 
servicios exclusivos para una única 
familia empresaria, hasta la mul-
ti-family office, en donde se aseso-
ran a varias familias empresarias 
con un servicio personalizado. 

De hecho, grandes familias han 
optado por esta segunda opción, 
siendo el más claro ejemplo el 
de la familia Rockefeller, quienes 
decidieron abrir su family office a 
otras familias empresarias y clien-
tes particulares.

Podemos concluir que así como 
existe un único e irrepetible ma-
nual de ayuda para cada familia 
empresaria, las funciones del fa-
mily office deberán establecerse 
tomando en cuenta el entorno, 
pero sobre todo los valores, prin-
cipios y sueños que guían a las 
familias en su toma de decisiones. 
Lo más importante es mantenerse 
preparados para los retos que se 
presentan continuamente.

Por Víctor Ángeles

GOBIERNO Y LIDERAZGO
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Existen muchas modalidades, desde una 
‘family office’ simple, en la cual se ofrecen 
servicios exclusivos para una única familia 
empresaria, hasta la ‘multi-family office’, 
en donde se asesoran a varias familias 
empresarias con un servicio personalizado.
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E n los últimos meses el nombre del juego ha 
sido “incertidumbre”; y si algo se ha demos-
trado una y otra vez con absoluta certeza, es 

que la crisis multifactorial ocasionada por la pandemia 
del COVID-19  ha acelerado la transformación digital en 
todos los sectores económicos y en la forma de com-
portarnos como sociedad. Así pues, las tecnologías digi-
tales están avanzado a pasos agigantados y nos obligan 
a entender cómo aprovecharlas para estar cercanos a los 
distintos grupos de interés (stakeholders) con el propósito 
de entender las tendencias y atrapar las oportunidades. 

La transformación digital está alterando el statu quo 
en las organizaciones. Cada vez resulta más imperativo 
adelantarse con propuestas de productos, servicios o 
experiencias a mercados que tal vez hoy no existan 
para una empresa en particular, pero que deberán pre-
pararse para no perecer. 

Las empresas familiares tienen como característica 
sobresaliente el desarrollo de una visión de largo plazo 
y ello las obliga a reinventarse para mantenerse a flote 
cuando la adversidad las reta. Cuando la toma de 
decisiones de estas familias está alineada al propósito 
de trascendencia, se puede esperar que la apuesta va 
más allá de medidas financieras y aspectos como el 
prestigio y compromiso los llevan a crear nuevas opor-
tunidades de crecimiento y permanencia.

Haciendo un recuento de los múltiples testimonios y 
experiencias compartidas por integrantes de empresas 
familiares que han sabido incorporar o intensificar las 
tecnologías digitales para un mejor funcionamiento del 
sistema familia-empresa, a continuación presento una 
selección de recomendaciones que aplican en lo gene-
ral para sumar beneficios en el corto y mediano plazo, 
sin implicación de inversiones costosas.

UNA APUESTA A 
LA TRANSFORMACIÓN 

DIGITAL QUE ABONE A LA 
TRASCENDENCIA 

FAMILIAR

Por María Fonseca

Las tecnologías digitales están avanzado a 
pasos agigantados y nos obligan a entender cómo 

aprovecharlas para estar cercanos a los distintos 
grupos de interés (“stakeholders”) con el propósito de 
entender las tendencias y atrapar las oportunidades. 

EMPRENDIMIENTO FAMILIAR
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1. Asegúrate de identificar el 
mejor modelo de negocio de tu 
empresa. 
Los modelos que veremos que so-
brevivirán en el futuro serán los que 
puedan adaptarse a cambios en 
servicios, productos, canales, geo-
grafías, entre otros; deben ser ade-
cuados para el propósito, sin dejar 
de probar diferentes escenarios de 
operaciones que permitan garanti-
zar su relevancia en el futuro. Consi-
dera y toma en cuenta también que 
la automatización de tareas repeti-
bles puede proporcionar importan-
tes beneficios a tu empresa. 

2. Optimiza el funcionamiento de 
tus cadenas de suministro. 
Implementa soluciones que mini-
micen los tiempos de entrega a tus 
clientes. Donde sea posible reduce 
desperdicios; minimiza los riesgos 
de proveeduría y diseña planes de 
contingencia. Las tecnologías basa-

das en la inteligencia artificial (AI), 
el Internet de las cosas (IoT) y bloc-
kchain están revolucionando hoy 
más que nunca la manera de rea-
lizar transacciones. Es momento de 
identificar con qué fórmula tu nego-
cio puede revolucionar su operación 
y responder de manera sorprenden-
te a sus clientes. 

3. Tener presencia en línea. 
Aún cuando la empresa considere 
que sus clientes saben cómo llegar 
a ellos, que no existe “amenaza” al-
guna en que sus ventas se las lleve 
la competencia, es casi “imperdona-
ble” no existir cuando alguien busca 
tu producto o servicio en Internet. El 
sitio puede ser simple, pero eso sí, 
debe reflejar que es vigente y ac-
tualizado. 

4. Uso y manejo de redes sociales. 
Por supuesto dependerá del per-
fil de compradores de tu producto 

o servicio, pero resulta necesario 
“existir” en las comunidades que se 
van creando en Internet para estar 
en las opciones de los clientes exis-
tentes y de convertirse en opción de 
clientes que exploran en redes para 
“escuchar” recomendaciones. 
Diseña una estrategia de relaciona-
miento comercial y de comunicación 
que “invite” a usuarios a llevar trá-
fico (seguidores) a tus cuentas de 
redes sociales.

5. Trabaja con filosofía de CRM 
(Customer Relationship 
Management). 
No importa qué tan pequeña sea tu 
base de datos de clientes, puedes 
incluso tenerla en archivos tradicio-
nales que luego se podrán incorpo-
rar a una plataforma más sofistica-
da; lo importante es que se puedan 
registrar los patrones de consumo 
y preferencia de tus clientes con la 
intención de ofrecer siempre el pro-
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ducto o servicio que mejor respues-
ta dé a las necesidades de estos 
clientes. En la medida que la base 
de datos crece, la analítica de datos 
será tu mejor aliada, pero lo impor-
tante es eso: contar con los datos y 
no menospreciar su valor.

6. Identifica las fortalezas en tus 
colaboradores, así como de aque-
llos integrantes de la familia em-
presaria que manifiestan interés 
en trascender generaciones.
Es tarea de quienes ejercen roles 
de liderazgo identificar los mejores 
talentos para las tareas que se 
requieren para lograr los objetivos 
de las organizaciones. Son tiempos 
complicados y al mismo tiempo faci-
litan la posibilidad de redescubrir las 
fortalezas en las personas a nues-
tro alrededor. Como dicen por ahí: 
han sido tiempos de “sacar la casta” 
para hacer más con menos, pero 

también para acomodar mejor las 
capacidades de quienes hacen posi-
ble el desarrollo de los negocios. La 
cercanía familiar ha sido un cata-
lizador en estos tiempos de crisis. 
Se han descubierto afectos y apre-
ciaciones por sueños que no habían 
sido comunicados y hoy se descu-
bren como grandes posibilidades de 
trascendencia. Establece los espa-
cios para cultivar estos “cariños” y 
potencia el impacto en tu legado. 

7. Busca ser eficiente con tus 
equipos de trabajo. 
Existen muchas aplicaciones, yo te 
recomiendo que sea una sencilla e 
intuitiva: Trello. Esta aplicación es 
un tablón virtual que te permite di-
vidir tareas, adjuntar archivos, eti-
quetar eventos y agregar comenta-
rios para ser más productivo en tus 
objetivos, y comprobar de un vistazo 
todo lo que tienes por hacer. En un 

principio puede resultar “intimidan-
te”, pero créeme, el tiempo que se 
optimiza por tener claridad y orden 
te permitirá ver que sí se puede ser 
más efectivo.   

8. Nunca dejes de promover e 
incentivar las softskills. 
Hoy que el teletrabajo se ha ace-
lerado y que llegado el momento 
de volver a la “nueva realidad” se-
guiremos manteniendo mucha acti-
vidad a distancia, las nuevas con-
diciones exigen trabajar de manera 
más consciente las softskills que 
alimenten el sentido de pertenencia, 
comunidad, orgullo y realización. 
Estas son: humanismo, capacidad 
para resolver problemas, colabo-
ración, adaptabilidad, empatía y 
resiliencia. Dedica espacio a estas 
prácticas que lograrán ser el com-
ponente diferenciador de las orga-
nizaciones florecientes.
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E l mundo de hoy nos obliga a mantenernos ac-
tualizados y a generar nuevas ideas, formas 
de vivir y ver la vida, por lo que es necesa-

rio adoptar a la innovación como un estilo que nos rija 
cada día. Una manera de generarla con constancia es 
a través del intraemprendimiento; este concepto hace 
referencia a generar innovación dentro de la misma em-
presa y una de sus ventajas es que pude aplicarse en 
cualquier giro y tamaño de negocio, ya que el personal 
y el valor que aportan es lo que hace la diferencia.

Es importante ahondar más en este término, ya que 
el intraemprendimiento no solo se trata de desarrollar 
nuevas ideas, sino de crear algo que revolucione la 
manera de trabajar, viajar, comer y vivir, dentro de una 
empresa ya establecida, agregando valor y llevándola a 
nuevos horizontes con dichas mejoras. 

Para lograr esa innovación constante, es recomen-
dable que se desarrollen áreas de intraemprendimiento, 
desde las que se podrá innovar en los modelos de ne-
gocio. Para poder decir que nuestra empresa practica el 
intraemprendimiento, se deben tener una o varias star-
tups dentro de la misma.  

Aunque esta práctica parezca una opción para ser 

más competitivos, la realidad es que ahora es más que 
una opción para sobrevivir en el entorno al que pertene-
cemos, debido a que el mundo actual se rige por cambios 
constantes y rápidos. El consumidor y el colaborador se 
han creado el hábito de cuestionar y cambiar todo, pro-
vocando que las empresas pongan su mayor esfuerzo 
en desarrollar nuevas tecnologías y maneras de trabajar, 
así como las relaciones entre las personas.

Por el lado de las empresas esto no es muy dife-
rente, ya que si la compañía no logra adaptarse a ese 
cambio constante y rápido de nueva demanda de pro-
ductos, servicios y procesos, entre otros, puede estar 
en peligro de no sobrevivir. Sin embargo, no siempre es 
necesario emprender algo totalmente nuevo u orientado 
hacia el consumidor final, ya que también se puede in-
novar en los procesos internos. Al final se hace una ca-
dena donde cada “eslabón” puede impactar de manera 
positiva  el resultado hacia el consumidor final, e incluso 
generar aspectos diferenciadores con la competencia. 

Esta práctica puede resultar más fácil de lo que pare-
ce, siempre y cuando se tengan a las personas y el am-
biente indicado para fomentar el espíritu emprendedor 
y la creación de nuevas ideas. 

LA IMPORTANCIA DEL 
INTRAEMPRENDIMIENTO 
EN EL MUNDO ACTUAL	

EMPRENDIMIENTO FAMILIAR

Adaptado por Andrea Orozco

Es necesario desarrollar una cultura de innovación con el 
apoyo de todos los colaboradores, ya que para lograrlo 
se requiere de una participación activa de todos.
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Aportar una formación global en los miembros de la familia. Esto 
favorecerá el talento y espíritu creativo. Inculcar a los jóvenes los valores 
familiares, alguna de las maneras de inculcar esto es invitándolos a 
participar en órganos de gobierno o a través de la realización de prácticas 
profesionales dentro de la empresa familiar, durante el periodo de estudios.

Apoyar económicamente los pequeños proyectos personales. 
Para no salirse del presupuesto o comprometer la estabilidad financiera 
de la compañía se pueden generar algunos fondos especiales para 
los emprendedores familiares, ya que esto les permitirá desarrollar un 
ámbito mayor de actuación y aprenderán a asumir sus propios riesgos.

No criticar el fracaso. Hacer críticas destructivas disminuye la 
motivación de las personas para mejorar y seguir intentándolo, sin 
embargo, motivarlos ayudará a que los jóvenes saquen aprendizajes 
positivos de esa falta de éxito.

Crear foros de creatividad y mejora en la empresa familiar. Estos 
espacios deben ser diseñados exclusivamente para compartir 
nuevas ideas, mejoras, etc. E incluso pueden ser coordinados por 
nuevos miembros de la familia empresaria, ya que ellos pueden aportar 
la frescura y nueva visión de ideas.

Actuar como una red social. Los contactos con los que cuenta la 
empresa familiar pueden ser de gran ayuda para favorecer una idea de 
emprendimiento, facilitando el crecimiento del negocio.

PARA LOGRARLO PUEDES INTENTAR ESTAS 
PEQUEÑAS ACCIONES QUE AL FINAL DEL DÍA 
HARÁN LA DIFERENCIA: 
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La adaptación al entorno que ya describimos anteriormente es una pieza clave para la supervivencia de 
la compañía. Para conseguirlo es necesario desarrollar una cultura de innovación, esto con el apoyo de to-
dos los colaboradores, ya que se requiere una participación activa en la innovación. Dicha cultura debe ser 
el ADN de la empresa familiar para lograr resultados visibles se debe ser constante y contar con programas 
claros y definidos.

No siempre es necesario 
emprender algo totalmente 
nuevo... también se puede 
innovar en los procesos 
internos.

Referencia
Empresax, E. D. R. (2020). El fomento del espíritu emprendedor en la empresa familiar. Empresax.com.  

https://empresax.com/blog/fomento-del-espiritu-emprendedor-la-empresa-familiar/
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Hace un par de décadas hubiera resultado casi 
imposible concebir al emprendimiento como 
un estilo de vida. Si bien, ha prevalecido dentro 

del contexto de los negocios, este concepto ha traspasado 
fronteras hoy en día y se ha colocado como un referente de 
una forma de vida  A partir de todas las experiencias que 
los emprendedores enfrentan diariamente, de las oportu-
nidades que los han hecho crecer y de los problemas que 
los han puesto a prueba, surge el omnipreneurship. 

Este término fue acuñado por Amr Al-Dabbagh, presi-
dente y CEO de Al-Dabbagh Group, reconocido además 
por su libro “Omnipreneurship: An organized approach to 
living a life of meaning”, en donde define dicho concepto 
como un enfoque para construir una vida significativa. 

En su libro, Al-Dabbagh menciona ciertas caracterís-

ticas, mundialmente admirables, de empresarios como 
Steve Jobs, Elon Musk, Mark Zuckerberg y Richard 
Branson. Por ejemplo, su potencial visionario, su pasión 
por tomar riesgos y su espíritu emprendedor, para pos-
teriormente cuestionarse: ¿qué pasaría si ese potencial 
se liberara más allá de los negocios y se aplicara de una 
manera mayor a todo lo que sucede en el mundo? Y son 
justamente esas características y habilidades de em-
prendedores que le dan rumbo a este método. 

El omnipreneurship apuesta por encontrar y alcanzar 
un significado en cada ámbito de la vida. Al-Dabbagh 
describe tres principios, cinco valores y diez reglas de 
oro que comprenden el omnipreneurship, que cada quien 
puede elegir para construir su propio sistema con el fin 
de dar siempre un significado. 

OMNIPRENEURSHIP: 
APLICANDO EL EMPRENDIMIENTO 
EN CADA FACETA DE NUESTRAS VIDAS

EMPRENDIMIENTO FAMILIAR

Adaptado por Mariel Moreno
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Con la intención de que tú 
como lector sientas mayor 
curiosidad de profundizar 
en estos elementos del 
libro de Al-Dabbagh, te 
menciono a continuación 
los principios y valores.

CONOCE MÁS 
DEL TEMA

Estos elementos pueden resultar esperables quizás, 
sin embargo, es inevitable imaginar el alcance que podría 
tener esta perspectiva si formara parte del pensamiento 
de la mayoría de la población y de miles de emprende-
dores que hoy en día hacen todo lo posible para que 
sus negocios prosperen y su vida mejore. 

De acuerdo con estudios y reportes realizados por 
el Instituto de Familias Empresarias del Tecnológico de 
Monterrey (IFEM), uno de los propósitos más relevan-
tes de las familias empresarias en México es impulsar 
la creación de nuevos negocios. Tal como lo describe 
la Dra. María Fonseca, Directora del IFEM “las familias 
empresarias tienen ese ‘combustible’ de reinventarse 
en cada vuelta generacional”, de tal forma que el omni-
preneurship podría sumar positivamente a la gestión de 
la empresa y a las dinámicas familiares.  

Cada miembro de la familia empresaria tiene sus pro-
pios sueños y en conjunto como familia; cada familia 
vive distintas etapas y situaciones que los van formando 
y que al mismo tiempo van siendo parte de su historia. 

Imaginemos ahora el poder del omnipreneurship al ser 
parte de una historia desde su inicio, o bien a partir de 
los momentos más complejos. 

¿Cuántas familias empresarias o personas estarían 
dispuestas a dar un significado a cada área de su vida?, 
¿qué resultados tendría en la empresa familiar y en sus 
vidas?, ¿cómo impactaría en la continuidad y el legado?

Sin duda, el omnipreneurship nos deja pensando en 
un número indefinido de posibilidades, de ideas que se 
pueden ir transformando en un significado. Es así que 
aplicar el emprendimiento a cada faceta de la vida no 
solo puede ser considerado como un reto, sino como 
todo un descubrimiento. 

Referencias
Al-Dabbagh, A. (2016). Omnipreneurship: An Organized 

Approach to Living A Life of Meaning. 
Fonseca, M. (2020). Hablemos de cómo cultivar el 

espíritu emprendedor en la empresa familiar. Revista 
Legado. IFEM, Tecnológico de Monterrey. 

VALORES: 
● Integridad
● Pasión
● Respeto
● Visión
● Trabajo en equipo

PRINCIPIOS: 
● Dar
● Ganar
● Apoyar
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L a nueva generación repre-
senta los cimientos funda-
mentales para la continuidad 

de la empresa familiar a largo plazo. 
Los cimientos fundacionales del ne-
gocio familiar fueron colocados por la 
primera generación, son el producto 
de una visión de negocios y de geren-
cia realizada y representa el sistema 
de valores de la familia. La dinámica 
entre una y otra generación es uno de 
los factores más determinantes para 
el futuro de la empresa familiar.

Para este fin, ¿cómo gestar y culti-
var una cultura corporativa que tras-

cienda generaciones? En primera 
instancia, debe atenderse el vínculo 
emocional con el proyecto familiar 
entre los miembros más jóvenes. El 
concepto de propiedad emocional 
es uno de los más reconocidos en 
la literatura y más investigados en la 
academia, definido como un estado 
afectivo que indica la integración e 
identificación de un miembro de la 
familia con el negocio familiar.

Se han definido diversas propues-
tas respecto a este vínculo emocio-
nal con el negocio y las formas de 
fomentarlo, tales como:

● El clima familiar está asociado 
con un alto nivel de propiedad emo-
cional en la nueva generación: Las 
dinámicas familiares y las relaciones 
juegan un rol importante en la calidad 
de las relaciones de la siguiente ge-
neración con el negocio familiar.

● Un alto nivel de rigor en la gober-
nanza familiar está asociado con 
niveles más altos de propiedad 
emocional en la nueva generación: 
El erigir estructuras de gobernanza 
familiares trae la comunicación al 
frente, con lo cual las necesidades de 

CULTIVANDO EL INTERÉS 
Y PARTICIPACIÓN DE LAS 
NUEVAS GENERACIONES 
EN LA EMPRESA FAMILIAR 
Por Diego Torres

CULTURA INTERGENERACIONAL
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la nueva generación son destacadas y la empresa se soli-
difica en sus mentes.

● Un proceso justo de integración de la nueva genera-
ción está asociado con niveles más altos de propiedad
emocional: Para esta generación, una falta de un proceso
justo en la estructura de gobernanza reduce su participa-
ción y compromiso, lo que puede llevar al colapso de la
comunicación y después a su posible retirada. Un procedi-
miento justo e imparcial les inspira confianza a integrarse
al negocio familiar.

Por otro lado, la narrativa familiar compartida a través 
de generaciones inspira a las nuevas generaciones a 
involucrarse en las actividades del negocio. Los funda-
dores comenzaron con una visión y una necesidad por el 
negocio familiar, y atravesaron por obstáculos iniciales y 
una escasez temprana para establecer los cimientos de la 
empresa familiar. Las experiencias y lecciones de la primera 
generación pueden representar una fuente de inspiración.

La historia familiar es un motor esencial para trans-
mitir los pasados logros empresariales o de resiliencia 
de los fundadores, y ésta a su vez influye en la actitud 
y conducta de los miembros más jóvenes. Las historias 
inspiradoras pueden propagar valores y enseñanzas 
propias de una familia, lo cual personaliza la cultura de 
la empresa y a las prácticas familiares, y termina por 
hacer posible que el compromiso vaya más allá de la 
gestión del fundador.

Los lazos únicos que son formados a través de estas 
prácticas e interacciones con miembros de la familia, 
transmiten los valores subyacentes que hacen a la familia 
lo que es. Las relaciones entre miembros de generaciones 
pasadas y actuales proporcionan un contexto en donde 
la familia tiene oportunidades para reforzar y transferir el 
legado familiar. De esta forma, la nueva generación puede 
heredar precedentes y referentes de conducta a través de 
historias de las generaciones fundadoras.

La nueva generación en la empresa familiar es un es-
labón fundamental para la trascendencia a través de los 
años. Son quienes llevarán la batuta del negocio, la repre-
sentarán en sus actividades y se convertirán en la

Referencias
Björnberg, A. & Nicholson, N. (2012). Emotional 

Ownership: The Next Generation’s Relationship with 
the Family Firm. Family Business Review, 25(4), 
374-390.

Barbera, F., Stamm, I., & DeWitt, R.-L. (2018). The 
Development of an Entrepreneurial Legacy: 
Exploring the Role of Anticipated Futures in 
Transgenerational Entrepreneurship. Family 
Business Review, 31(3), 352–378. 

Ceja, L. (2013). La siguiente generación, clave 
de futuro de la empresa familiar. Cátedra de 
Empresa Familiar: IESE Business School 
University of Navarra. https://empresafamiliar.iese.
edu/2013/07/01/la-siguiente-generacion-clave-de-
futuro-de-la-empresa-familiar/

gerencia que se responsabilizará de su prosperidad en el 
presente y su continuidad a futuro. Sin embargo, seme-
jante labor no puede lograrse a solas, la guía y tutela de 
la sabiduría de los fundadores es vital para el éxito en la 
misión de la siguiente generación.
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Comunicar los valores de la familia ha sido siem-
pre un tema de preocupación de toda familia 
empresaria. Usualmente, a lo largo de la histo-

ria, quizás lo que mejor hacen las familias es transmitir 
sus valores, ya que son aprendidos en el proceso de 
socialización de los niños cuando van creciendo. Sin 
embargo, en las familias empresarias es un tema que 
conlleva más complicaciones, y para poder comunicarlos 
y transmitirlos a las siguientes generaciones hay que 
tener claras las siguientes distinciones.

● Los valores de la familia empresaria no son los 
mismos que los de la familia. En su relación 
nuclear como esposos, abuelos, hermanos o primos, 
la familia ha conformado unos valores inmersos 
en la cultura familiar. Sin embargo, en la familia 
empresaria el tipo de relación cambia. No solo es 
una relación entre esposos o hermanos, sino que 
además es una relación de dueños o futuros dueños 
y por lo tanto los valores no son exactamente los 
mismos. Por ejemplo, un amigo en su relación con 
su esposa como socia y dueña tienen establecido 
el valor de la creatividad como fundamental, sin 
embargo, en su relación matrimonial este no es 
un valor relevante. Así que lo primero que una 
familia empresaria debe hacer es definir de manera 
conjunta cuáles son esos valores que como dueños 
los une a seguir trabajando juntos.

● Los valores de la famila empresaria deben 
tomar lo mejor de la historia de la familia, pero al 
mismo tiempo guiar su futuro. Los valores no son 
estáticos, cambian con el tiempo. De hecho el gran 
reto para las familias empresarias es ir incorporando 
los valores de las nuevas generaciones e ir dejando 
atrás aquellos que ya no son relevantes. Por ejemplo, 
la igualdad de género o el respeto por la diversidad 
de creencias, son valores que cada vez he visto que 
las familias empresarias van incorporando. Defnir los 
valores nuevos, revisar cuáles son vigentes y cuáles 
no, representa una valiosa oportunidad de conciliar 
las diferentes perspectivas generacionales. 

LOS VALORES 
DE LA FAMILIA 

EMPRESARIA: 
CLAVE PARA LA 
CONTINUIDAD

CULTURA INTERGENERACIONAL

Por Fernando Sandoval

Los valores no son estáticos, 
cambian con el tiempo, el gran 
reto es ir incorporando los valores 
de las nuevas generaciones e ir 

dejando atrás aquellos que 
ya no son relevantes.
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● Los valores de la familia empresaria deben 
servir para tomar decisiones importantes. Muchas 
familias empresarias definen sus valores como parte de 
su filosofía rectora, los asientan en el protocolo familiar, 
pero son a veces letra muerta. Es decir, a la hora de la 
verdad, en la que se deben tomar decisiones importantes 
que representan un dilema ético para la familia empresa-
ria, no son tomados en cuenta ni revisados. Se debe ha-
cer una revisión de los valores en situaciones concretas y 
no solo en abstracto. Por ejemplo, una familia empresaria 
debía tomar la decisión de separar de su cargo o no a un 
miembro de la familia muy exitoso en el ámbito comer-
cial, que habría de crecer la empresa a doble dígito, pero 
con prácticas comprobadas de abuso de poder. Un valor 
de esta familia empresaria era el respeto por la dignidad 
de las personas, así que el consejo de familia después 
de reflexionar, mirar sus valores y el futuro de la familia 
empresaria, tomó la decisión dolorosa para ellos de se-
parar de su cargo al miembro familiar. Vivir los valores 
y usarlos de manera práctica son una oportunidad para 
mantener el prestigo y futuro de la familia empresaria. 

● Los valores de la familia empresaria deben ser 
compartidos y construidos con formas creativas 
de comunicación. Compartir los valores, para que 
realmente sean vividos por los miembros de la familia 
empresaria, solo puede hacerse a través de formas 
creativas. Entre ellas se encuentran las historias, 
narraciones o dichos que van pasando de una generación 
a otra. El dar el ejemplo y construir relaciones de 
maestro-aprendiz es otra forma magnífica de lograrlo. 
El hacer libros e historietas, inventarse personajes estilo 
Disney, o hacer videos, tik-toks o hasta ser youtubers, 
son formas que las familias empresarias usan o pueden 
utilizar para compartir los valores y conectar con los 
miembros de la familia desde que son niños.

Propociar una cultura intergeneracional que promue-
va la armonía familiar y que genere activos intangibles 
que abonen a la continuidad de la familia empresaria, 
en donde los valores son un eje fundamental, es clave 
no solo para que las empresas sean exitosas, sino tam-
bién para que las familias empresarias sean armónicas, 
plenas y felices.  

El dar el ejemplo y construir 
relaciones de maestro-aprendiz 
es una forma magnífica para 
transmitir valores.
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L a comunicación efectiva es 
uno de los mayores retos 
que las familias empresa-

rias enfrentan diariamente. De acuer-
do con Daisy Medici y David Herritt, 
Directores de Gobierno en GenS-
pring Family Offices, en su artículo 
“Communication is key to sustaining 
family wealth”, más del 70% de las 
familias no tienen éxito en la transfe-
rencia de riqueza multigeneracional 
y el 60% de las veces esta falla se 
atribuye a la falta de comunicación y 
confianza dentro de la familia. De tal 

forma que la comunicación resulta 
un elemento crucial para el éxito y 
continuidad de las empresas fami-
liares. 

Asegurar que este proceso sea 
efectivo requiere de una habilidad 
muy importante: escuchar. Según 
Terry Clark-Jones, Educador Senior 
de la Extensión de la Universidad 
Estatal de Michigan (MSU), una de 
las formas clave para reducir los 
conflictos familiares y mejorar la 
comunicación familiar es pulir las ha-
bilidades para escuchar. Cuando se 

escucha activa y conscientemente a 
los miembros de la familia, estos se 
sienten alentados a hablar sobre lo 
que es importante para ellos. Por lo 
tanto, adquirir y pulir esta habilidad 
no es una opción, sino una nece-
sidad de las familias empresarias.

A continuación se enlistan algu-
nas estrategias que pueden ayudar 
a que los miembros de la familia 
mejoren sus habilidades de escucha: 

1. Elegir un espacio adecuado para
conversar: Es importante definir un

CÓMO MEJORAR LA 
COMUNICACIÓN 
EFECTIVA DENTRO DE 
LA EMPRESA FAMILIAR
Adaptado por Mariel Moreno

CULTURA INTERGENERACIONAL
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lugar o entorno que sea seguro y se encuentre alejado 
de distracciones (ruido ambiental, dispositivos móviles, 
otras personas).

2. Ser atento: Escuchar atentamente involucra el uso
de otros sentidos, por ejemplo, observar cómo se des-
envuelve el miembro de la familia y tratar de identificar
sus emociones. Se puede enfocar la atención al tono de
voz que utiliza y a las palabras que están conformando
su mensaje.

3. Mantener la mente abierta y ser respetuoso: Puede
que no se esté de acuerdo con lo que el otro miembro
está expresando. Estar dispuestos a escuchar realmente
lo que cree la otra persona, comunica que hay respeto.

4. Manejar momentos emocionales: Es importante
mantener la calma y ser objetivos mientras se maneja una
amplia gama de emociones. Esto suma a la generación
de confianza y ayuda a lograr una mejor comprensión.

5. No idear lo que se dirá después: Cuando la mente
se empieza a enfocar en la manera en que se respon-
derá, en lugar de poner atención a lo que está diciendo
el miembro de la familia, representa una señal de que la
escucha activa no está funcionando.

6. Usar lenguaje corporal positivo: Asentir con la ca-
beza, inclinarse hacia adelante, establecer contacto vi-
sual fuerte, utilizar pequeñas frases como “ya veo”, “sí”
o “entiendo”, son detalles que demuestran que se está
escuchando efectivamente.

7. Pedir aclaraciones:  En dado caso que no se esté en-
tendiendo el mensaje, es fundamental pedir que se aclare.

Se pueden utilizar frases como: “¿puedes decirme más al 
respecto?”, “no entendí lo que acabas de decir”, “¿podrías 
ayudarme a entender explicando eso más en detalle?”, o 
“necesito un poco más de información”.

8. Recapitular y hacer preguntas de afirmación: Una
vez que la persona haya terminado de hablar o haga
una pausa, se sugiere repetir lo que dijo en forma de
pregunta para aclarar su mensaje. Se pueden utilizar
frases como: “entonces entiendo que”, “parece que” o
“presiento que…”. Es importante que estas frases de-
noten el rol protagonista del “yo” en lugar de “tú”. Si co-
mienzan con “tú”, se genera un efecto de acusar a la
otra persona, por lo tanto esta se puede situar en un
modo de defensa. Mientras que usar el “yo”  mantiene
el rol protagonista de escuchar activamente y se enfoca
en los comportamientos y sentimientos propios.

9. No asumir que la conversación terminó: Es im-
portante continuar escuchando al otro miembro incluso
cuando se piense que la conversación ha concluido, lo
más adecuado es estar atento al momento en que la otra
persona  haya llegado a un punto de parada natural.
Escuchar activamente es una habilidad que requiere
práctica. Si bien estas estrategias pueden aportar a
la mejora en la comunicación, es importante que cada
miembro de la familia esté dispuesto a poner en prác-
tica la escucha activa, a ser paciente y dedicado para
fortalecerse en dicho aspecto.

Escuchar a los miembros de la familia empresaria per-
mite reducir conflictos y malos entendidos, al mismo 
tiempo que se trabaja en asegurar una comunicación 
efectiva y fortalecer las relaciones. Lo que sin lugar a du-
das contribuye al mantenimiento del patrimonio familiar. 
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F amilias en todo el mundo construyen negocios 
en los que gran parte de sus miembros trabajan 
porque es  algo que se les ha enseñado duran-

te décadas. En algunos casos, apenas son conscientes 
de que además de construir un negocio, son empresas 
familiares. Cuando la familia toma la decisión de que 
el legado de la empresa siga en manos de la familia, 
entonces trazarán su plan de continuidad consensuado, 
pasando así a ser familia empresaria. 

Para que el plan de continuidad culmine sin fisuras es 
necesario dejar bien resueltos  algunos aspectos desde 
su inicio, tales como la alineación de las voluntades del 
fundador con las del resto de los miembros familiares así 
como las relaciones entre sus miembros. En mi opinión, 
habitualmente son fuentes de conflicto por la percep-
ción entre sus miembros de intereses divergentes o que 
sus aspiraciones y necesidades no pueden ser alcanza-
das de forma simultánea.

Alinear voluntades
En una primera etapa es primordial que los familiares 

entiendan la importancia de alinear las voluntades del 
fundador o fundadores, con las del resto de los miem-
bros de la familia que deseen continuar con el proyecto 
empresarial. Se debe identificar una ilusión de continui-
dad por parte de la familia, pues como citaba Jonh L. 
Ward en su obra “50 lecciones para perpetuar la empre-
sa familiar”: “¿qué sentido tiene un negocio de familia 
si no es para que lo continúe la siguiente generación?”.

Habitualmente, el fundador se erige como pilar y eje 

central del ejercicio administrativo, constituyendo la 
imagen corporativa hacia el exterior; se convierte en 
el centro de la dinámica organizacional, normalmente 
con una visión conservadora y posicionada. Esta visión 
choca en ocasiones con las iniciativas y propuestas de 
otros miembros de la familia que observan conveniente 
iniciar cambios de paradigmas en el negocio familiar.

Frente a una voluntad de innovación, nos encontra-
mos con una respuesta del fundador como esta: “Si 
este negocio ha funcionado bien durante todos estos 
años, ¿por qué tenemos que cambiar?”. Algo que ocu-
rre cuando al fundador teme perder su obra, su estatus 
de liderazgo, o simplemente impotencia a la hora de 
pasar el testigo. Esta reacción provoca que el resto de 
miembros familiares perciban falta de reconocimiento y 
ralentización del negocio, produciéndose sentimientos 
de rivalidad y tensiones familiares. 

Para conseguir la alineación de voluntades, hay que 
integrar, además de los valores esenciales de la fami-
lia, necesidades e intereses de todas las partes. Ello 
requiere que comprendan el qué, el por qué y el para 
qué son necesarios acometer cambios en la gestión del 
negocio. 

Debemos recordar que en la familia es donde mejor 
se aprenden comportamientos y valores como la  comu-
nicación, la actitud para llegar a consenso, la equidad, 
el saber perdonar, o ir más allá de los propios intereses. 
También, dicha  filosofía de familia ha de contemplar 
que sus miembros puedan compartir intereses ajenos o 
diferentes respecto a los de la empresa.

LA MEDIACIÓN, PALANCA 
EN LOS PLANES DE 
CONTINUIDAD DE 
EMPRESAS FAMILIARES

CULTURA INTERGENERACIONAL

Por María Luisa Sanz Sánchez
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Es primordial que los familiares 
entiendan la importancia de 

alinear las voluntades del 
fundador con las del resto de 

los miembros de la familia 
que deseen continuar con el 

proyecto empresarial.
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L a ética empresarial es un saber práctico. Aun-
que parezca raro, es algo muy útil que nos da 
luz y nos guía en la oscuridad. La ética empre-

sarial funciona para las cosas importantes en la vida. 
Si usted es un empresario familiar seguro que se ha 
preguntado: ¿cómo me gustaría trascender?, ¿cómo 
quisiera ser recordado?, ¿qué beneficio quiero dejarle 
a mi familia, a la sociedad y al mundo?

 Si usted responde estas preguntas encontrará su 
legado; y la ética empresarial nos ayudará a respon-
derlas, porque la ética es esa amiga que nos ayuda a 
pensar, a reflexionar y a actuar.

Primera reflexión ética: Lo importante es el fin último. 
El fin último de una empresa no es ganar dinero (ese es 
un resultado), el fin es satisfacer una necesidad de la 
sociedad. Si usted confunde el resultado con el fin último 
no encontrará su legado. Pongamos que su empresa 
familiar está en el sector salud, probablemente su fin 
último sea curar personas, pero si usted cree que es ganar 

dinero, entonces hará lo que sea por obtenerlo, incluso si 
eso implica no curar personas. Está prostituyendo su fin 
último. Vale la pena que junto a su familia reflexione sobre 
el fin último, el propósito de ser una familia empresaria. 
Una empresaria familiar decía: “El dinero no te define”.

Segunda reflexión ética: La mayor felicidad para 
el mayor número. Si usted privilegia que una minoría 
siempre tenga el mayor bienestar (felicidad), tampoco 
encontrará su legado.  Como líder de una empresa fami-
liar debe calcular las consecuencias de sus decisiones 
para todos los grupos afectados (stakeholders), algo 
que en ética empresarial se llama “Responsabilidad so-
cial empresarial”. Supongamos que su empresa familiar 
está en el giro de la minería, y está decidiendo la mejor 
forma de explotar y extraer el mineral. Para decidir de-
bería considerar las consecuencias positivas y negati-
vas que generará su decisión para todos las afectados: 
la comunidad, el medio ambiente, los trabajadores, los 
proveedores, los clientes y los accionistas, entre otros. 

LEGADO Y PATRIMONIO

Por Fernando Sandoval

COLUMNA 
DE OPINIÓN

ÉTICA EMPRESARIAL: 
UN DETONADOR 

DEL LEGADO POR 
GENERACIONES



Si el impacto de las consecuencias negativas excede 
a las positivas, entonces no debería tomar esa forma 
de extracción y debería buscar otra que genere mayor 
bienestar para todos. Sería importante que como familia 
empresaria reflexionaran sobre el impacto positivo o 
negativo que generan sus decisiones para todos los 
stakeholders. Un empresario familiar me decía: “No hay 
mayor orgullo que haber hecho las cosas correctas y 
dejar huella en la sociedad”.

Tercera reflexión ética: El ser humano no tiene 
precio, sino dignidad. Si usted no respeta a los demás 
y hace lo justo, no encontrará su legado. Hacer lo justo 
significa respetar los derechos humanos universales. Y 
son universales porque aplican a todos las personas por 
el simple hecho de ser humano, por eso los derechos 
humanos no se pactan, se reconocen. Hay derechos 
humanos de libertad (civiles y políticos), de igualdad 
(materiales y de oportunidades) y de solidaridad (paz y 
medio ambiente). Violar cualquier derecho es lastimar 
la dignidad de las personas y por lo tanto de uno mis-
mo. Supongamos que usted es un empresario familiar 
en el giro de la agricultura. Una importante empresa le 
ofrece comprarle toda su producción, lo que generará 
una importante derrama en toda la comunidad. Al inves-
tigar a su futuro cliente se da cuenta que esa empresa 
ha estado financiando a grupos pederastas amparados 
en cursos de autoayuda y superación personal para la 
clase alta. No debería aceptar el contrato, a pesar del 
beneficio, ya que su futuro cliente está lastimando la 
dignidad de las personas. Debo perseguir mi propó-
sito y dar el mayor bienestar al mayor número, siem-
pre y cuando no viole ningún derecho humano. Sería 
imperante que como familia empresaria definieran los 
principios rectores por los cuales actúan a la luz de los 
derechos humanos universales. Un empresario fami-
liar me decía: “Lo único que legamos a las siguientes 
generaciones es el prestigio y la reputación que he-
mos construido”.

Hay que agradecer a los filósofos Aristóteles, John 
Stuart Mill y Kant por ayudarnos a pensar y hacer es-
tas reflexiones éticas. Si las sigue detonará un legado 
por generaciones.    

REFLEXIONES 
DE ÉTICA:

1. Lo importante es 
el fin último. 

2. La mayor felicidad para 
el mayor número. 

3. El ser humano no tiene 
precio, sino dignidad.
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LEGADO 
SIN LÍMITES
H emos ya definido con 

anterioridad a la familia 
empresaria desde dife-

rentes perspectivas. La hemos per-
cibido como una organización, como 
el establecimiento de estructuras y 
acuerdos, también como la preser-
vación de la historia y los valores de 
una familia trasladados al sector em-
presarial; pero en esta ocasión me 
gustaría que nos concentráramos 
en la familia empresaria como una 
actitud, un estilo de vida, un mantra 
que sostenga de manera positiva la 
construcción de nuestras familias y 
de nuestras empresas.

La familia empresaria naturalmente 
requiere de estructuras y espacios 
tangibles y medibles que conformen 
solidez a los proyectos que se desa-
rrollen de manera intergeneracional 
en los distintos grupos familiares, 
pero de igual forma necesita de un 
espíritu que mantenga vivo el legado 
familiar. Este espíritu es la esencia de 
nuestra huella en el mundo, se con-
vierte en el estandarte familiar que 
nos ayuda a llevar la frente en alto y 
nos genera un estilo de vida colmado 
de emprendimiento, liderazgo, valores 

Por Francisco Malagón

LEGADO Y PATRIMONIO

Nuestro legado termina 
cuando lo decidimos, o 
cuando nuestra falta de 
perseverancia lo decide 

por nosotros.“

y una consciencia humana capaz de 
transformar nuestro contexto social.

Utilicemos a la empresa familiar 
como el pretexto perfecto para prac-
ticar la “actitud familia empresaria”, 
y demos prioridad a la generación 
de valor compartido. Desarrollemos 
esta actitud enfocada en la distribu-
ción justa de la riqueza y construyen-
do un nombre para nuestra familia 
basado en la responsabilidad y un 
propósito de moldear realidades.

ración que lo escriba, pero trabaje-
mos en tener la seguridad de que, 
independientemente de la realidad 
social que se presente a futuro, 
nuestros descendientes contagia-
rán al mundo empresarial de una 
actitud de lucha constante, de una 
actitud que recompense el esfuer-
zo y la dedicación. Una actitud que 
haga sentir a todos los colabora-
dores como parte de la familia y 
que asuma la responsabilidad de 
buscar siempre un beneficio social 
basado en la innovación, la genera-
ción de nuevas oportunidades y de 
actuar siempre con compromiso.

Nuestro legado termina cuan-
do nosotros lo decidimos, o cuan-
do nuestra falta de perseverancia 
lo decide por nosotros. Este debe 
ser inconmensurable, y su riqueza 
hará que el apellido de nuestra fa-
milia sea por siempre sinónimo de 
fuerza, confianza, amor, tenacidad, 
responsabilidad o cualquier otro va-
lor que hoy luchamos por sembrar y 
cultivar. Recordemos siempre que 
la “actitud familia empresaria” pue-
de llevarnos muy lejos, a lo largo y 
ancho de nuestra existencia.

Con la actitud “familia empresaria”, 
trascender a través del sector empre-
sarial va más allá de simplemente in-
crementar el patrimonio. Pensemos 
en legar una forma de vida, un sueño 
que inspire a las siguientes genera-
ciones a brillar con luz propia, pero 
empoderados por el legado familiar.

Cada capítulo de la historia fami-
liar estará interpretado por la gene-
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A unque pareciera que el mundo ha evolucio-
nado y se ha vuelto más incluyente respecto 
a la eliminación de brechas y estereotipos 

negativos hacia las mujeres, es necesario conocer que 
aún no se logra del todo. 

Según datos de Deloitte, en México solo el 6% de 
las mujeres participa en el Consejo de administración 
de las empresas. Esta cifra es una alerta sobre la 
cantidad de talento que no se está aprovechando, ya 
que incrementar la diversidad no solo es lo correcto 
para la cultura organizacional, sino que también con-

duce a mejores resultados comerciales.
Uno de los factores que más impiden esta evolución 

de eliminar del talento el género, es la cultura. El primer 
paso es “cambiar el chip” de los colaboradores y de la 
cultura de la empresa, ya que al propiciar un entorno fa-
vorable para impulsar el crecimiento profesional de las 
mujeres con alto potencial, puede contribuir de manera 
significativa en la empresa familiar. Por otro lado, es ne-
cesario también “cambiar el chip” de las mujeres que 
tienen su propia familia, ya que generalmente el estar 
en un puesto directivo es asociado con sacrificar a la 

LA MUJER EN LA EMPRESA 
FAMILIAR: LLEGANDO 
A UN BUEN PUERTO 
CON ELLA AL TIMÓN
Por Andrea Orozco

LEGADO Y PATRIMONIO
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familia, sin embargo esto no es del todo cierto, ya que 
las condiciones del puesto también deben adaptarse al 
estilo de vida y responsabilidades que se le atribuyen a 
la mujer, que no siempre corresponden a las que se le 
atribuyen al hombre en el núcleo familiar. 

El estilo de vida y las condiciones sociales han pro-
vocado que las mujeres desarrollen ciertas caracterís-
ticas que las hacen diferentes del resto. La mujer pue-
de aportar una visión muy complementaria en la toma 
de decisiones; por otro lado, los niveles más altos de 
empatía y la facilidad de crear conexiones  durante el 
trabajo con grupos de interés, ayuda significativamente 
a mantener y crear relaciones laborales más rápido y 
más duraderas. Dichas características también contri-

buyen a tener la sensibilidad en temas de ambiente y 
sustentabilidad, lo que genera una nueva perspectiva y 
detección de asuntos que probablemente no se había 
dado anteriormente. 

Estos cuatro beneficios se pueden extender hasta 
ser una empresa más competitiva y con un diferencia-
dor único: el personal que la compone. El mercado está 
compuesto por una diversidad enorme, lo que demanda 
que los órganos de decisión también lo sean. Los con-
sejos de administración se deben regir con base en per-
files y aptitudes, no en tradiciones, de esta manera se 
ponen sobre la mesa las capacidades y habilidades de 
los colaboradores, propiciando naturalmente una mayor 
participación femenina. 

ALGUNOS DE LOS BENEFICIOS QUE SE 
PUEDEN OBTENER DE DICHA INCLUSIÓN 
SON LOS SIGUIENTES:

Obtención de mayor valor en la toma de decisiones, esto se debe a 
que el Consejo de administración se hará multifuncional y multiperfil, ya 
que será integrado por hombres y mujeres con opiniones, experiencias y 
conocimientos diversos. 

Creación de un panorama de información y situacional enriquecido, lo 
que permitirá a la empresa familiar tener una guía más asertiva a la hora de 
tomar decisiones.

Empatía y sensibilidad en temas que afectan la organización, pero no se 
les había dado la atención necesaria, logrando mejorar partes que podrían 
estar afectando a la organización.

Reconocimiento de nuevas áreas de oportunidad, este es un resultado 
directo de contar con diferentes personalidades ya que permite tener una 
visión más amplia de la situación en la que se encuentra la empresa.
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El 20% de las empresas con 
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mujeres en puestos de 
liderazgo, pero aún quedan 
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FE = EMPRESA FAMILIAR

E l contexto social y el económico son dos ámbi-
tos prioritarios en todos los países.  La familia
(F), como institución, es el núcleo que consti-

tuye a la sociedad. La empresa (E) es la médula de una 
economía sana y balanceada donde el sector privado 
tiene una justa representación. Por lo tanto, para que 
una sociedad sea saludable, necesitamos familias fuer-
tes y saludables. Para que una economía crezca y se 
desarrolle necesitamos empresas fuertes ancladas en 
un ambiente que a su vez fomente su nacimiento y sano 
crecimiento.  

Familia
La Declaración Universal de los Derechos Humanos 

adoptada y proclamada por la Asamblea General de 
la Organización de las Naciones Unidas (1948) en su 
Artículo 16 reconoce a la familia como “el elemento 
natural y fundamental de la sociedad y tiene derecho a 
la protección de la sociedad y del Estado”.  De acuerdo 
con los sociólogos Gelles y Levine (2000), la familia es 
un agente socializador. Es en la familia donde apren-
demos a ser humanos, donde nos senseñan a amar y 
a respetar. Así que no debemos permitir que el siglo 
XXI nos deshumanice con robots, con el distancia-
miento social provocado por una pandemia global. Por 
lo tanto, hoy más que nunca resulta necesario que las 
familias tengan la capacidad de enseñar a sus miem-
bros el arte y ciencia del amor y el respeto a sí mismos 
y a los demás.  Esta es la esencia de una familia sana.

Empresa
Las empresas, por su parte, son fuertes cuando son 

capaces de controlar su ambiente interno con eficien-
cia y eficacia. Cuando lo que hacen se diferencia lo 

Por Luz Leyda Vega
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Cuando una familia sana y con 
fe se une para establecer una 

organización bien cimentada... puede 
traducirse en una empresa familiar 

sostenible a través del tiempo.“
suficiente como para mantenerse en el mercado aún 
en medio de las fluctuaciones económicas. Cuando 
son lo suficientemente flexibles como para adaptarse 
en medio de una crisis y continuar produciendo o brin-
dando un servicio de valor reconocido o diversificado. 

Las empresas son fuertes cuando su permanencia en 
el mercado no depende de un incentivo gubernamental, 
sino de sus propias fortalezas que internamente han ido 
construyendo.  Esto no exime de su responsabilidad al 
gobierno, el cual tiene el deber de promover un ambien-
te que fomente el desarrollo económico, el nacimiento y 
la permanencia de empresas que agregan valor al bien-
estar de la sociedad.  

Empresas familiares
Las empresas familiares (EF) se crean, entre otras 

cosas porque la familia fundadora tiene amor y fe en 
sus miembros y en su país, aquel en donde nace la em-
presa (Vega, 2015). Es esta tal vez una explicación más 
filosófica sobre el origen de una empresa familiar, sin 
embargo, no entra en contradicción con lo que investiga-
dores tales como Neubaum y Jaskiewicz (2018), Miller y 
Le Breton-Miller (2006) han destacado en sus estudios 
sobre stewardship hacia la empresa familiar y el apego 
emocional hacia ella (Björnberg y Nicholson, 2012).
Fe



 │ REVISTA LEGADO48

En tiempos de incertidumbre como los que vivimos des-
de que se inició la pandemia generada por el COVID-19, 
hemos tomado decisiones sin tener información cien-
tífica ni empírica de sus consecuencias. Es ahí donde 
tenemos que hablar de “FE”. La fe, de acuerdo con el 
Diccionario de la Real Academia Española (2021) es el 
conjunto de creencias de una religión, de alguien, de 
un grupo o de una multitud de personas. “La fe es la 
certeza de lo que se espera, la convicción de lo que no 
se ve” (Hebreos 11, 1-2).

Practicantes de las distintas religiones alrededor del 
mundo, creen en lo trascendental debido a que han 
recibido la enseñanza de tradiciones, creencias y valo-
res que se mueven frecuentemente por la fe.  Los paí-
ses latinoamericanos y caribeños son en un 92% cristia-
nos (Johnson & Zurlo, 2021), y destaca en su cultura la 
importancia que otorgan las familias a la educación en 
la fe y lo que hacen para transferirla  a las generaciones 
más jóvenes, esperando así que con ello resulten ser 
más resilientes. 

Sin duda, también los empresarios en este tiempo de 
incertidumbre han tenido que tomar decisiones por fe. 
De acuerdo con Drakopoulou-Dodd y Dyck (2015), se 
infiere que las empresas familiares con enfoque univer-
sal han podido ejercitar más su fe en tiempos de crisis. 
Ellos definen como “empresa familiar universal” a aque-
lla que busca el bienestar no solo para los miembros 
de la familia nuclear y extendida, sino para todos los 
miembros de la organización, aunque no sean parte de 
la familia propietaria.  

En los tiempos actuales, los empresarios que han 
conseguido permanecer vigentes en sus respectivos 
mercados, cooperando con su entorno y aportando 
beneficios a sus comunidades a pesar de las adversi-
dades y con riesgos en aumento por la incertidumbre 
que aún prevalece, son dignos de admiración y respeto. 
¿Podría usted reflexionar con su equipo familiar y em-
presarial?, ¿cómo nos hemos comportado en nuestra 
empresa familiar en tiempos de crisis?, ¿cómo hemos 
ejercitado la “FE” en nuestra “EF” durante la pandemia?

  Cuando una familia sana y con fe se une para 
establecer una organización bien cuidada y cimentada 
desde el inicio, y de la mano del emprendimiento 
familiar, puede traducirse en una empresa familiar 
sostenible a través del tiempo; una nueva institución 
donde cohabitan los miembros de una familia, que 
se aman y se respetan, con la infraestructura y los 
sistemas de una empresa. Son estas organizaciones 
empresariales las que sobreviven en tiempos de 
tempestad e incertidumbre, sirviendo a su comunidad 
como lo están haciendo tantas empresas familiares 
en Latinoamérica y el Caribe. La fórmula para construir 
una empresa familiar saludable y sostenible es fomentar 
familias sanas y establecer empresas fuertes que 
soporten las tempestades locales y globales: FE = EF. 
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