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Sé parte de un programa
que te guiara en como lograr la
continuidad de tu empresa familiar y la

2 SOBRE ESTE PROGRAMA

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

Para lograrlo son necesarias competencias clave y un liderazgo transformador enfocado
en la evolucion de la organizacion y la familia.
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® Duenosy lideres de la empresa familiar en México y Latinoamérica.
® Miembros de la NextGen construyendo una vision compartida.

® Empresas familiares responsables y transformando su entorno.
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MENSAJE EDITORIAL

POTENCIANDO

TALENTO

Queridos lectores y lectoras:
Con mucha alegria les entregamos este nimero cinco
de nuestra revista LEGADO. En esta ocasion, la sec-
cion especial la hemos dedicado a lo mas importante
de toda organizacion, su gente; y el tema es “Potencian-
do talento”. No podiamos dejar pasar la oportunidad de
enriquecer esta edicion basados en tres perspectivas
fundamentales: el talento en la familia, el talento en las
organizaciones y el aprovechamiento de actores exter-
nos clave para el desarrollo de la familia empresaria. Se
presentan tres aportaciones desde distintos enfoques,
pero interesante ver como el valor de las organizaciones
sigue estando en su gente y lo que como comunidades
de aprendizaje son capaces de crear y de transformar.
Luis Diaz Matajira, Profesor Asistente de la Universi-
dad de los Andes de Colombia y amigo ya de muchos
anos, contribuye con un articulo sobre la relevancia de la
transferencia de conocimiento en procesos de sucesion.
Nos propone identificar a la familia como una comunidad
de aprendizaje virtuoso, aprovechando todo el potencial
que representa crecer en un entorno donde se incorporan
no solo conocimientos y habilidades sino también valo-
resy creencias que van entretejiendo ciertos paradigmas
que construyen una ventaja competitiva que llegado el
momento aprovecharan las familias que asi lo decidan.

Y para hablar de las tendencias en el mundo em-
presarial desde una nueva realidad, Jaime Garcia
Narro, Decano de Educacion Ejecutiva de EGADE
Business School, nos invita en su articulo a mirar las
posibilidades que ofrece la coexistencia de multiples
generaciones en la empresa familiar. Hoy mas que
nunca se hace evidente que la tarea del lider de una
organizacion es la de potenciar el desarrollo de las
personas en su unicidad, construyendo e impulsando
una cultura que favorezca la integracion de talentos
para un aprendizaje continuo y flexible de cara a los
retos actuales.

Continuando con el tercero y ultimo de nuestra sec-
cion especial, contamos con la aportacion de otro buen
amigo y experto en temas de gestion patrimonial, Ale-
jandro BazUa. La participaciébn comprometida de los
colaboradores externos en la empresa familiar hace
posible que la construccion de un legado trascienda
mas alla de la familia que maneja la empresa. Ale-
jandro ofrece algunos consejos desde su experiencia
para promover una cultura de colaboracién positiva y
de cara a la continuidad y trascendencia de un legado.

En definitiva, una seccién de profundas reflexiones
que les invito a disfrutar y aprovechar para abonar a
su proceso singular y Unico de florecimiento humano.

Dra. Maria Fonseca Paredes
Directora del Instituto de Familias Empresarias para México y LATAM
del Tecnolégico de Monterrey
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COMO COMUNIDAD
DE APRENDIZAJE
VIRTUOSO

El aprendizaje en el desarrollo hacia una familia
emprendedora, es la identificacion y gestion del cono-
cimiento, tanto del conocimiento técnico del negocio,
como de las formas de gestionar la empresa y la familia,

y del dialogo entre las distintas generaciones.

Por Luis Diaz

| hablar de sucesion tradicionalmente nos enfocamos en el cambio de liderazgo o de
propiedad, pero al considerar la creaciéon de valor, a través de las generaciones y el
legado, surge el reto de la sucesién del conocimiento, y es en este punto en el que la
influencia de la familia se vuelve fundamental y trasciende las fronteras de la empresa familiar,
especialmente al considerar su actividad emprendedora. Dado que los ciclos de vida de la
familia y la empresa no necesariamente coinciden, otros resultados asociados con la creacion
de valor econémico, social y empresarial se derivan directamente de la influencia de la familia
en sus propios miembros, siendo la familia el espacio natural para el aprendizaje y desarrollo
de los talentos de las nuevas generaciones al facilitar la transmisién del conocimiento y de los
valores familiares. El estudio de casos de empresas familiares colombianas muestra que las
empresas pueden transformarse y hasta cambiar su propiedad, pero la familia persiste en otros
emprendimientos. Si bien toda familia tiene responsabilidades econémicas, de educacion y
socializacion de sus hijos, y la empresa o empresas constituyen un medio para atenderlas, en
las familias estudiadas existe un “aprendizaje” especial.
Ese “aprendizaje” en el desarrollo hacia una familia emprendedora, es la identificacion y
gestion del conocimiento, tanto del conocimiento técnico del negocio como de las formas de
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gestionar la empresa y la familia, y del dialogo entre las
distintas generaciones. Mas importante aun es el cono-
cimiento tacito que la generacion precedente transmite
a la siguiente, el saber practico que no ha sido adqui-
rido mediante la educacion formal: las conversaciones
en el hogar, las oportunidades de trabajo adolescente
en las actividades de la empresa, la solidaridad entre
integrantes ante eventos devastadores, como pueden
ser la muerte del gestor o la quiebra de algin emprendi-
miento, algo frecuente entre emprendedores.

Se trata de un conocimiento permanente entre los in-
tegrantes de una familia empresaria, que no se transmi-
te en el sistema formal de educacion, y que, por ello, co-
loca en situacion de desventaja al emprendedor nedfito
que no cuenta con dicho conocimiento ni la experiencia
de sus progenitores u otros familiares. Es quiza lo que
explica que las familias empresarias a menudo tienen
una “manera de hacer las cosas”, como resultado de la
participacion de los miembros de familia desde jovenes.

Una experiencia atipica observada en una empresa
colombiana liderada por una mujer de la segunda gene-
racion, fue haber adquirido su conocimiento sobre em-
presa en silencio: desde nifia acompafiaba a su padre

10 | REVISTA LEGADO

fundador a todas las reuniones, pero jno se le permitian
observaciones! Otro ejemplo que ilustra la importancia
de que los hijos se incorporen a la empresa a temprana
edad es el de una empresa avicola. A partir de los 15
anos, el sucesor del fundador asumi6 la responsabili-
dad de vacunar las gallinas todos los fines de semana.

Ese “aprendizaje” se refiere también a legados o ejem-
plos de valores vividos (encarnados) de parte de los fun-
dadores o generaciones precedentes (Frémeaux et al,
2021); a virtudes como la laboriosidad, la justicia laboral,
la veracidad —contabilidades impecables y cumplimiento
de la tributacion— la sostenibilidad con miras al empleo
de los colaboradores, a la necesaria capitalizacion de la
empresa, a los dividendos de algunos de los miembros
de la familia. Los integrantes de una familia que tiene la
responsabilidad de una empresa no solo viven los valo-
res en el medio familiar —uno de los ambitos naturales
para la inculcacion de valores— sino que también los
llevan a su lugar de trabajo; no como formulaciones abs-
tractas, sino en su mismo modo de ser.

Debe distinguirse entre valor y virtud. En el ambito
de la virtud, el valor se vive, se personifica. La virtud
es la disposicién al buen actuar moral: habito moral ad-




quirido por el conocimiento de una
accion, el discernimiento del rumbo
que se ha de seguir y el obrar con
determinaciéon ante multiples cir-
cunstancias. El tiempo juega a favor
de las familias empresarias, pues
las vivencias compartidas reiteran
un valor en particular y lo arraigan
como un valor vivido. Diferentes ge-
neraciones de la familia conducen
la empresa con esas virtudes: los
progenitores las ejercen, la mayoria
de las veces, de manera inconscien-
te y los hijos las imitan, también sin
grandes elaboraciones. Esto vivido
dia a dia va gestando habitos que
son compartidos a lo largo del tiem-
po. Las tensiones y los conflictos
son terreno propicio para ejercitar
virtudes; aunque el didlogo colabo-
rativo es un importante elemento
en la formacion de puntos de vista
compartidos en la familia (Sorenson,
Goodpaster, Hedberg, & Yu, 2009),
el aprendizaje ocurre sobre todo por
medio de las vivencias compartidas.

Finalmente, el “aprendizaje” a
partir del conocimiento y las virtu-
des se concreta en cuatro elemen-
tos que han sido fundamentales en
el desarrollo de nuevas oportunida-
des en el interior de las familias em-

prendedoras: 1) la autonomia, 2) el
apoyo familiar, 3) la innovacion y 4)
la mentoria y apoyo externos.

La autonomia provee a los em-
prendedores familiares de libertad
para actuar, para asumir riesgos de
forma individual o grupal, de acuer-
do con los propios intereses y ex-
pectativas.

El apoyo familiar se refiere a la
motivacién, al apoyo emocional, e
incluso econdémico, a los empren-
dimientos de los miembros familia-
res, entendiendo que estos conlle-
van un riesgo de fracaso en el cual
el sustento de la familia se vuelve
fundamental. La innovacién deriva
del conocimiento del negocio, el
cual se robustece en la relacion de
largo plazo entre la familia y la em-
presa. En la mayoria de los casos,
la empresa familiar se convierte
en una fuente de oportunidades
de innovacion. La mentoria y apo-
yo externos se fundamentan en la
apertura de las empresas familia-
res a la guia por parte de externos
a la familia o a su inclusién como
parte de la empresa familiar, que
en algunos casos han resultado de
vital importancia en los emprendi-
mientos familiares.

» Sobre el autor
Luis Diaz es Profesor Asistente,
Universidad de los Andes, Colombia.

» Referencias

Frémeaux, S., Radu-Lefebvre, M., &
Diaz-Matajira, L. (2021). Meanin-
gful Work and Moral Exemplarity:
The Perspective of Family Busi-
ness Leaders. Revue de I'Entre-
preneuriat, lc-XXIXc.

Gonzalez, A., Gonzéalez, G., & Diaz,
L. 2010. The role of tacit knowled-
ge in the identification of entrepre-
neurial opportunities: a qualitative
analysis in the context of family
businesses. Unpublished chapter
in book, Universidad de los Andes,
Bogota.

Sorenson, R. L., K. E. Goodpaster, P.
R. Hedberg y A. Yu (2009): «The
family point of view, family social
capital, and firm performance: an
exploratory test». Family Business
Review. Vol. 22. No. 3.

El “aprendizaje” a partir del conocimiento y las virtudes se concreta en cuatro elementos que han sido

fundamentales en el desarrollo de nuevas oportunidades en el interior de las familias emprendedoras:

f‘;%

AUTONOMIA

APOYO FAMILIAR

INNOVACION

MENTORIA Y APOYO EXTERNO
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POTENCIANDO TALENTO

UNA

COEXISTENCIA
CONVENIENTE

LLAS MUCHAS GENERACIONES
PRESENTES EN LA EMPRESA FAMILIAR

Detengamos la tendencia natural a cosificar con etiquetas los
rasgos de las generaciones, que lejos de ayudar a su comprension,
reduce y limita las posibilidades que las generaciones ofrecen,
tanto las nuevas como las no tan nuevas.

n la década actual podemos observar como va-
Erias generaciones coinciden en el mundo em-
presarial, situacidon que seguramente se hara
mas patente en medida que las generaciones maduras
retrasan cada vez mas su retiro laboral y miembros de
las nuevas generaciones se integran al mundo empre-
sarial. La empresa familiar no escapa de este acomo-
do generacional, pero no solo en la conformacién de la
planta de colaboradores, sino también en la coexisten-
cia simultanea de varias generaciones de miembros de
la familia empresaria. Esta circunstancia arroja retos y
posibilidades al liderazgo de la familia empresaria.
Antes de explorar las distinciones entre las genera-
ciones que coexisten en la familia empresaria y en la
empresa familiar, es critico declarar una advertencia. Si
bien es posible identificar cada generacién con rasgos
comunes que las definen, también es cierto que estos

12 | REVISTALEGADO

Por Jaime Garcia

rasgos son solo una mirada parcial de lo que constitu-
ye una generacion, una mirada incompleta, y también
es una mirada que ineludiblemente sobregeneraliza los
rasgos que se les imputan. Existen muchas condicio-
nes contextuales que mitigan y modifican los rasgos de
una persona o una generacion. A partir de esta limita-
da forma de ver, seamos cautos en no llevar mas alla
de una reflexion exploratoria el siguiente contraste. De
igual forma, detengamos la tendencia natural a cosificar
con etiquetas los rasgos de las generaciones, que lejos
de ayudar a su comprension, reduce y limita las posibi-
lidades que las generaciones ofrecen, tanto las nuevas
como las no tan nuevas.

Contrastemos la generaciébn de mediados del siglo
pasado (las que identificaremos como 50s) con la gene-
racion de finales del siglo anterior y principios del actual
(las que identificaremos como 90s).






Los 50s suelen tener una vocacion por el trabajo que
los lleva a permanecer en la oficina (en sentido amplio)
por largas horas, muchas veces extendiendo los horarios
comunes de trabajo. Ellos se identifican y comprometen
ampliamente con su posicion en la organizacién. Por su
parte, los 90s no se observan tan comprometidos con
su trabajo y suelen recortar las horas de trabajo formal o
manejarse como talento siempre activo, considerando-
se capaces de trabajar en distintas tareas simultanea-
mente, sin horarios rigidos.

Los 50s suelen favorecer y hasta requerir del trabajo
en equipo, en contraste los 90s son menos interesados
en labores colectivas y suelen preferir manejarse en for-
ma independiente.

Con respecto al cambio y la tecnologia, los 50s ba-
tallan con la innovacion y el cambio, son comUnmente
menos dotados a la hora de utilizar la tecnologia para
la solucion de tareas y procesos; los 90s son una gene-
racion sobradamente habil y rapidos con la tecnologia y
mas facilmente adoptan el cambio.

Los 50s prefieren organizaciones donde impere las
estructuras claras y una disciplina bien establecida; por
su parte los 90s buscan la independencia y la libertad
para decidir como trabajar.

Un sello caracteristico de los 50s es su capacidad para
acompanar y desarrollar a generaciones mas joévenes; al
mismo tiempo valoran mucho el reconocimiento de sus
logros y méritos. Los 90s son tipicamente muy competiti-
vOs y ambiciosos, cortos de paciencia, con aspiraciones
al emprendimiento o a destacar en su profesiéon o nego-
cio; muestran una sensibilidad que oscila entre la muy
sensible y la realista hacia la responsabilidad social de
las empresas.

En esta breve exploracién de las generaciones es
posible identificar rasgos deseables en cada una de las
generaciones contrastadas. Sin embargo, el reto no esta
en seleccionar o mejor de cada generacién, cada gene-
racion llega con la carga completa, de lo que identifica-
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mos como deseable como lo no deseable. Ademas, re-
cordemos que lo que hoy nos parece deseable, mafiana
puede ser indeseable o viceversa.

Ante esta circunstancia la tarea del lider es la de co-
crear con cada generacion presente en la familia em-
presaria y en la empresa familiar, una cultura que fa-
vorezca la integracién del talento, donde se respete el
pasado y se aprecie el presente, de apertura y mutuo
aprendizaje, alejandose de etiquetas reduccionistas,
donde cada generacién pueda aportar lo mejor de sus
capacidades al crecimiento del patrimonio y del legado
familiar, y por qué no, a la evolucién de la empresa fa-
miliar a derroteros nunca imaginados.

Varias generaciones
coinciden en el mundo
empresarial, situacion que
seguramente se hara mas

patente en medida que las
generaciones maduras retrasan
cada vez mas su retiro laboral
y miembros de las nuevas
generaciones se integren al
mundo empresarial.”

» Sobre el autor
Jaime Garcia es Decano Asociado de Educacion
Ejecutiva en EGADE Business School.



POTENCIANDO TALENTO

LLOS COLABORADORES

EXTERNOS EN

EL CONTEXTO DE LA
EMPRESA FAMILIAR
Y SU LEGADO

En el seno de la familia se generan habitos y costumbres que
en el ambiente laboral se denomina cultura organizacional;
dicha cultura se nutre de los comportamientos que se van
creando dentro de la organizacion.

Por Alejandro Bazua
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| legado usualmente se define como “la trans-

mision de un conjunto de bienes materiales o

patrimonio que aportan a las generaciones ac-
tuales y futuras”. Te pregunto lo siguiente, querido lector,
que te encuentras en la posicidén de transmitir o recibir un
legado: ;qué harias para extenderlo y transmitirlo a la
siguiente generacion?, ;cémo lo harias?, ;en qué te ba-
sarias?, ¢a quién recurririas?, ¢donde estan las instruc-
ciones? Estas son algunas preguntas que al momento de
tener dicha responsabilidad familiar salen a la luz.

Desafiando la primera definicién, me aventuro a pen-
sar que el legado no es solo la transmisién de bienes
materiales o patrimonio, sino la incorporacién de prin-
cipios fundamentales, creencias, experiencias de vida,
e incluso, la reputacion misma. Esto nos lleva a una di-
mensiodn distinta, para hablar de preservacion y no solo
de la transmision de un legado. Por lo tanto, preservar y
transferir un legado va mas alla del circulo familiar para
impactar al siguiente circulo de confianza, que son los
colaboradores no familiares.

Frecuentemente, los colaboradores no familiares
en las empresas familiares, tienen un vinculo implicito
como “parte de la familia”, con una enorme responsabi-
lidad de representar al individuo, asi como a la empre-
sa. Este colaborador abandera la imagen de la empre-
sa, sus principios, sus suefios, su fundacién; son una
pieza fundamental en la comunicacién generacional de
la familia empresaria.

En el seno de la familia se generan habitos y costum-
bres que en el ambiente laboral se denomina cultura orga-
nizacional; dicha cultura se nutre de los comportamientos
que se van creando dentro de la organizacion, sean estos
formales o informales, entre mas formales y conscientes
sean los comportamientos mayores seran las posibilida-
des de documentarlos y replicarlos en el tiempo.

La participacién de los colaboradores externos con-
vierte este desafio en la oportunidad de perpetuar, de la
manera mas virtuosa posible, los principios que funda-



ron la empresa operativa. Es de alta relevancia atraer,
desarrollar y retener el talento dentro de la organiza-
cién, ya que ellos seran los portadores del ADN y lo iran
transmitiendo a través del tiempo.

La responsabilidad de preservar y transferir un lega-
do es multifactorial y es recomendable considerar los
siguientes elementos:

o Involucrar a la siguiente generacion, entre mas
temprano mejor. Dirigir las conversaciones, no a
elegir un sucesor, sino a comprender la historia de
la familia y la empresa.

o Documentar las experiencias y aprendizajes ad-
quiridos para dejar una trazabilidad en la organi-
zacion: narrar la historia que hizo posible estar en
el presente.

o Habilitar y empoderar a todos los colaboradores
(familiares y no familiares) como portavoces de su
legado: prepararlos, confiar en ellos, promover su
crecimiento.

o Pensar méas alld de los beneficios econ6micos,
elaborando una constitucion familiar y empresarial.

o Establecer los mecanismos de gobernanza tanto
familiar como corporativa, que permita mitigar las
fricciones que pudieran aparecer en el futuro im-
previsible.

¢ Comunicaciéon, comunicaciéon y comunicacion.

Hay una frase que se repite en el tiempo: “las em-
presas familiares que trascienden no nacen, se ha-
cen”; y en su éxito generalmente encuentras una go-
bernanza adecuada y una buena comunicacion.

Para ir mas alla de los alcances naturales de una
familia empresaria, los colaboradores externos ex-
panden las fronteras cuando de legado se trata. Te
invito a analizar si acaso cuentas con alguien en tu
equipo que comparta tu visiébn de largo plazo y re-
flexiona sobre su rol y compromiso para preservar y
transferir un legado.

Cito esta frase que circula bien el camino del legado:
“Los lideres exitosos miran mas alla de su propio cam-
po para descubrir nuevos enfoques, aprender las mejo-
res practicas y ampliar los margenes. Luego transmiten
lo que han aprendido “, James Kerr, Legacy.

» Sobre el autor

Alejandro Bazua, es CEO de KOVAL Capital &
Services. Pionero en la creacion y gestion de Family
Offices en México.

El legado no es solo la transmision de bienes materiales

O patrimonio, sino la incorporacion de principios fundamentales,
creencias, experiencias de vida, e incluso, la reputacion misma.”
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GOBIERNO Y LIDERAZGO

SUCESION:
PASIONES, TENSIONES
Y SOLUCIONES

Nuestro acercamiento a estos desafios antropologicos intemporales
Se juega en tres dimensiones: la anatomia, la fisiologia y la
psicologia, y a menudo requiere extenderse a la sociologia.

Por Gonzalo Jiménez
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@® Como superar los celos, envi-
C dias y desconfianzas en con-
textos de sucesion? Me pre-
guntan frecuentemente. Asi, me
hacen hurgar en mi memoria expe-
riencias y reflexiones compartidas
con mi equipo de brillantes colegas,
con los que conformamos un think
+ do tank, de aprendizaje continuo,
auto desafio y crecimiento profe-
sional y emocional.

Efectivamente, partir por reco-
nocer y no negar las pasiones y
tensiones, es un primer paso para
construir soluciones. A menudo hay
rivalidad entre hermanos; distan-
cia entre padres e hijos y prejui-
cios respecto a competencias; vo-
luntades y disposiciones a tomar el
testimonio; diferencias insalvables
entre primos; historias del pasado
que nos penan y cuentas pendien-
tes por cerrar; casi todas heridas
por sanar.

Nuestro acercamiento a dichos
desafios antropolégicos intempora-
les se juega en tres dimensiones: la
anatomia, la fisiologia y la psicolo-
gia, y a menudo requiere extender-
se a la sociologia.

La anatomia se basa en crear
los espacios, instituciones y reglas
de interaccion y participacion y, so-
bre todo, decision al interior de los
mismos. ¢En qué consiste esto?
En establecer una institucionalidad
conocida, respetada y valorada en
que los distintos miembros de la

familia tienen la oportunidad de in-
corporarse, informarse, contribuir y
opinar, incluso criticar, fortalecien-
do asi una legitimidad superior a las
voluntades y deseos personales.
Estos ambitos son habitualmente
un directorio profesional combinan-
do familiares y externos indepen-
dientes, jugados y comprometidos;
y un consejo familiar que acoja los
elementos relacionales, emociona-
les y contenga tantas pasiones y
canalice las inexorables tensiones.

compromisos de largo plazo. Para
esto, los mejores instrumentos son
contar con un protocolo familiar y
perfilar clara y profesionalmente las
exigencias, desafios y requisitos
que representa el asumir un lide-
razgo, asi como los pasos previstos
para el desarrollo del mismo, con la
debida flexibilidad e idoneidad que
exigen las turbulencias actuales.
La psicologia es el aspecto mas
sensible y que hara que “ca passe ou
ca casse’, como dicen en Francia, que

‘ ‘ Estas tres dimensiones, con su
consiguiente agregado social, se articulan,
conjugan y sinergizan para hacernos cargo

de nuestra antropologia aun tan cercana a lo
tribal, como familias empresarias,
creadoras de valor transgeneracional.”

se refiere a la for-
ma de integrarse a dichos espa-
cios, sus condiciones de debate,
funcionamiento y procesos de toma
de decisiones, incluyendo los me-

La fisiologi

canismos y métodos de seleccion
de los nuevos lideres; de experi-
mentacion de los jovenes explora-
dores de eventuales oportunida-
des; y de participacién, informacion
y decision responsable y respetuo-
sa de aquellos cuyas vocaciones
estan lejos del negocio, pero que
no pueden ni quieren estar lejos de
su familia, ni separados artificial-
mente de su patrimonio, legado y

la sucesiéon funcione o se quiebre.
Esta implica largos y sostenidos
procesos de ganar apego —propie-
dad emocional— por el negocio, or-
gullo por el esfuerzo de los que nos
precedieron y el sentido de com-
promiso con ese legado, que no es
solo material, sino también intelec-
tual y reputacional, y normalmente
se construye durante toda una vida,
partiendo desde la infancia, ideal-
mente, con asambleas familiares,
visitas, practicas y mucha dedica-
cion paterna y materna. Esta tam-
bién puede implicar intervenciones
terapéuticas, como nos toca hacer
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con nuestras colegas psicélogas y coaches, para sanar
heridas; superar suspicacias y asumir que el respeto,
cuidado, empatia y confianza se van construyendo —
en gerundio— y que a veces basta con refundarnos
como una “familia suficientemente buena”, lejos de la
perfeccion, la intolerancia y la falta de aceptaciéon de
nosotros mismos, al intentar emular a familias de libro,
que solo existen en el pensamiento platonico y no en
la realidad aristotélica de nuestra prosaica naturale-
za humana. Dentro de este proceso, lo mas clave es
dilucidar si seremos “family first or business first’. La
primera opcidén es la matriz del nepotismo, la envidia
y el demérito y la muerte anunciada de la empresa fa-
miliar, y la expresd con cruda franqueza Louis XV al
decir: “aprés moi, le déluge’, después de mi ya nada
importara. La segunda del profesionalismo, el afan
de superacion y la proyeccion como institucion fami-
liar-empresarial sustentable.

La sociologia apunta a nuestra forma de proyectar-
nos y relacionarnos con la organizacion, la comunidad
y el entorno social, incluyendo otras familias empre-
sarias, y ahi es donde lealtad, reserva, aprender y en-
sefiarnos unos a otros cobra tanto valor, y justifica el
valioso rol que juegan institutos, asociaciones y redes
de empresas familiares nacionales, regionales e inter-
nacionales.

Es asi como estas tres dimensiones, con su consi-
guiente agregado social, se articulan, conjugan y si-
nergizan para hacernos cargo de nuestra antropologia
aun tan cercana a lo tribal, como familias empresarias,
creadoras de valor transgeneracional.

» Sobre el autor
Gonzalo Jiménez es CEO en Proteus Management
& Governance y Profesor de la Universidad Catélica
de Chile.
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DIMENSIONES
QUE SE

JUEGAN EN
LA SUCESION

La anatomia se basa en crear los
espacios, instituciones y reglas
de interaccién y participacion vy,
sobre todo, decision al interior de
los mismos.

La fisiologia se refiere a la forma
de integrarse a dichos espacios,
sus condiciones de debate, fun-
cionamiento y procesos de toma
de decisiones.

La psicologia es el aspecto mas
sensible y que hara que la suce-
sion funcione o se quiebre.

La sociologia apunta a nuestra
forma de proyectarnos y relacio-
narnos con la organizacién, la
comunidad y el entorno social.




GOBIERNO Y LIDERAZGO

EDUCANDO PARA EL
COMPROMISO
GENERACIONAL

El liderazgo en la familia implica un proceso a traves del cual se
aprende a motivar a los miembros de la familia para actuar de
manera coordinada y alcanzar metas compartidas.

Por Isabel Botero
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medida que las familias crecen se vuelve mas

dificil tener un grupo familiar que esté unido,

alineado y comprometido con el legado fami-
liar. El crecimiento de la familia trae consigo intereses
mas diversos, variedad de propoésitos y la posibilidad
de distanciamiento que hacen que los miembros de la
familia empresaria estén menos conectados, unidos y
comprometidos. Por este motivo es importante invertir
en la capacitacién de los miembros familiares. Esta ca-
pacitacion crea espacios para la conexion de la familia
que pueden ayudar a entender y promover el legado
familiar a través de las generaciones.

Una de las areas de capacitacion que es importante
para las familias empresarias es el liderazgo. Para mi el
liderazgo en la familia implica un proceso a través del
cual se aprende a motivar a los miembros de la familia
para actuar de manera coordinada y alcanzar metas
compartidas. La capacitacion de lideres en las familias
empresarias es diferente a otros contextos, porque
implica que las personas entiendan la generacién
presente y la generacion futura en el contexto de la
familia y de la empresa.

En este sentido, hay cuatro areas generales de
capacitacion para los miembros de la familia:

1. Generacion presente — empresa. La capacitacion
en esta area incluye la educacién necesaria para tra-
bajar como presidente o como CEO en la empresa. Los
lideres empresarios deben tener conocimiento sobre el
manejo de la empresa, sobre el gobierno corporativo, y
sobre las habilidades individuales para ejecutar estas
posiciones dentro de la empresa.

2. Generacion presente — familia. La capacitacion en
esta area esta basada en el conocimiento de la familia
y en el desarrollo de capacidades que ayudan a la per-
sona a comunicarse con los miembros de la familia y
a fomentar la comunicacion entre las diferentes ramas
de la familia

3. Generacion futura — familia. Para generar compro-
miso en la siguiente generacion, también es importante
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capacitar a los lideres para entender las necesida-
des de las futuras generaciones en la familia y como
conectar con las generaciones futuras de la familia.
En esta &rea de capacitacion también es importante
aprender a crear espacios para que los miembros de
la siguiente generacién puedan conectarse los unos
con los otros. Aqui es donde nacen las oportunidades
para ensefar sobre el legado y la historia de la familia.
4. Generacion futura — empresa. La capacitacion
en este Ultimo cuadrante esta dirigida a ensefarles
a las futuras generaciones sobre la empresa y las
habilidades que se necesitan para participar como
empleado en la empresa. En esta area se discute el
legado de la familia en la empresa.

¢ Qué hace la educacion en el liderazgo para ayu-
dar al compromiso generacional?
El compromiso de la familia refleja el sentimiento de
conexion que sienten los miembros con la familia y
con la empresa, el nivel de aceptacién de los valores
y objetivos conjuntos, la voluntad para esforzarse en
nombre de la familia y el deseo de continuar la mem-
bresia en la familia a través de las generaciones.
Cuando los miembros de la familia estan comprome-
tidos el uno con el otro, hay mas deseo de trabajar
juntos y de construir un futuro conjunto. Es por esto
que para obtener continuidad en la empresa familiar
es importante tener el compromiso generacional de
los diferentes miembros de la familia.

Alrededor del mundo las familias empresarias
exitosas invierten constantemente en el desarrollo

‘ ‘ Los lideres que son exitosos
en las familias empresarias
conectan a la familia y la empresa,
miran hacia el futuro y son
intencionales en la preparacion
de la familia.”



del compromiso generacional. En vez de esperar
resultados accidentales, son intencionales en la
preparaciéon de su familia para que los integrantes
aprendan a trabajar en conjunto, para crear espacios
que les ayuden a conocerse, entender qué es lo que
tienen en comun entre todos y para aprender a trabajar
juntos. Muchas de estas acciones y oportunidades son
creadas por los lideres de la familia, por este motivo
es importante que todas las familias empresarias los
capaciten.

Los lideres que son exitosos en las familias
empresarias conectan a la familia y la empresa, miran
hacia el futuro y son intencionales en la preparaciéon
de la familia. Ellos o ellas ayudan a los miembros de
la familia a entender qué es lo que los conecta el uno
al otro y como pueden participar de manera activa en
la construccion de un legado conjunto. Al crear estas
oportunidades siembran las semillas del compromiso
familiar a través de las generaciones.

MATRIARCA/
PATRIARCA

GENERECION

PRESENTE

PRESIDENTE/
CEO

El primer paso

¢(Cbmo se empieza este proceso de educacién? Las
reuniones familiares pueden ser el primer paso para
educar a los lideres familiares del futuro. Estos espacios
informales ayudan a que las familias cuenten historias
y compartan los recuerdos del pasado. Estas historias
dan las primeras indicaciones de como ha compartido
la familia y lo que han construido juntos hasta ahora.
Por eso, en estos tiempos de Navidad, aproveche para
empezar a compartir sus historias con la familia y a
recolectarlas para las generaciones del futuro. Asi se
empieza el compromiso generacional.

» Sobre la autora
Isabel Botero es experta en procesos de Comunica-
cion Estratégica.

NEXT GEN
EN LA FAMILIA

GENERACION
FUTURA

NEXT GEN
EN LA EMPRESA
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EL LIDERAZGO

ORQUESTADOR Y
TRANSFORMACIONAL
EN LA FAMILIA

Un lider orquestador transformacional plantea con claridad las lineas
de accion necesarias para alcanzar ciertos objetivos e identifica de
manera precisa con quién de las personas de su influencia, puede
ejecutarlas para asegurar su cumplimiento.

Por Victor Angeles

esulta interesante ver como es que el interés

por el tema de liderazgo aumenta, sobre todo

uando en el mundo nos enfrentamos con situa-

ciones complejas en donde el actuar de los lideres siem-

pre es cuestionado. No cabe duda que seguimos con

la expectativa de contar cada vez con mejores y mas

eficaces lideres, tanto en ambitos de negocios, politicos
y, claro, familiares.

Si bien se sabe que existen mdultiples estilos de lide-
razgo, este articulo se enfocara en el liderazgo orques-
tador y transformacional; un liderazgo que, ademas de
“guiar el camino”, es capaz de organizar, ensamblar
y coordinar una red de actores (familiares y no fami-
liares) entre las dinamicas familia-empresa, creando
valor econémico y social a partir de esta sinergia gene-
rada e impulsando a todos en el entorno, a ser mejores
dia tras dia.

Para ejemplificar lo anterior, tomemos la analogia de
un director de orquesta, pues esta frente a una orques-
ta, como lo esta un lider frente a su empresa y familia.
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El lider debe tener las habilidades para comprender a la
perfeccién a sus “musicos” y la “partitura” que interpre-
taran, y realizar las adecuaciones y anotaciones nece-
sarias, para que cada “musico” y “grupos de musicos”
puedan dar lo mejor de si, conociendo y ocupando el rol
de su instrumento, para que la pieza musical se escuche
en armonia.

Claro que el reto estd en desarrollar dichas habilida-
des y capacidades; podemos decir que un buen lider or-
questador es aquel que:

« Tiene la capacidad de movilizar y de no entorpecer a
los demés actores del sistema familia-empresa.

+ Tiene la capacidad de ensamblar redes de actores
interconectados para crear sinergia y con ello gene-
rar capital econdmico y social.

+ Tiene la capacidad de moverse del egocentrismo
(control centralizado) hacia el alocentrismo (control
distribuido).

+ Tiene habilidades conversacionales y menos autori-
tarias, pasando del “yo” al “nosotros”.



GOBIERNO Y LIDERAZGO
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Y si a la parte orquestadora le
sumamos lo transformacional, un
buen lider orquestador y transfor-
macional buscara que sus “musi-
cos” puedan dar lo mejor de ellos,
potenciandolos, inspirandolos vy
motivandolos a nivel individual.
También buscara que sean lidera-
dos con vision firme, lejos del au-
tointerés y anteponiendo las metas
y los objetivos grupales a los de si
mismo. Con lo anterior, se logra
despertar y transmitir en toda su
“orquesta” una influencia idealiza-
da, una inspiracién de la vision, una
estimulacién intelectual y una sen-
sacion de atencién individualizada.

La influencia idealizada es la ca-
pacidad de generar confianza, credi-
bilidad y lograr que otros individuos
se sientan identificados con ello; y
se dara cuando los miembros de la
generacion que lidera la familia em-
presaria generen admiracion, respe-
to y confianza. Un claro ejemplo de
esto es cuando los fundadores han
logrado con éxito mantener y hacer
crecer la empresa, pero que ademas
han tenido un proceso de transicion
sabio, brindando espacio y guia a las
siguientes generaciones.

La inspiraciébn de la visibn se
centra en el porqué, para después
pasar al como conseguirlo, suce-
derd cuando los lideres familiares
promuevan en las siguientes gene-
raciones el interés y la curiosidad
para participar de manera entusias-
ta en las dinamicas familia-empre-
sa. Un ejemplo de esto es un lider
que logra inspirar a los miembros
familiares de la siguiente genera-
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cion con historias y anécdotas que
reflejan el espiritu y visién de la fa-
milia empresaria.

La estimulacién intelectual se re-
fiere al proceso dinamico de apren-
dizaje que se logra cuando un lider
permite que las siguientes genera-
ciones innoven, sean creativas y
criticas al resolver por ellos mismos
retos dentro de las dinamicas fami-
lia—empresa. Por ejemplo, cuando
a un miembro de la siguiente gene-
racion, se le permite proponer una
solucién de empaque para un nuevo
producto, y es respaldado por la ex-
periencia del lider.

Finalmente, la atencién personali-
zada se percibira cuando los lideres
pongan especial atencién a las ne-
cesidades y velen por el crecimiento
y desarrollo de cada miembro perte-
neciente a la siguiente generacion.
Por ejemplo, la tendencia de actuar
como un “coach o mentor” ligado al
“parenting”’, en donde se busca el
proceso de crecimiento de los hijos,
pero en este caso en el ambito de
las dinamicas familia—empresa.

Como conclusion, podemos de-
cir que el rol de un lider orquesta-
dor se basa en conocer a profun-
didad a sus “musicos” y asignarles
a estos “su lugar” funcional dentro
de las dinamicas familia—empresa
con la finalidad de asegurar el cum-
plimiento de sus objetivos, y que
al incluir la parte transformacional,
que permite el desarrollo de las
competencias de los miembros de
la siguiente generacién, permitira
llevar a la “orquesta” a una suce-
sion exitosa y adecuada.

Victor Angeles es Gerente
de Operaciones en el Instituto
de Familias Empresarias del
Tecnoldgico de Monterrey.

La influencia
idealizada es la
capacidad de
generar confianza,
credibilidad

y lograr que

otros individuos
se sientan
identificados

con ello.”
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Family Business
Heterogeneity in
Latin America

A Historical
Perspective

~ Claudio G. Milller - Fernando Sandoval-Arzaga

Por Maria Fonseca

stoy feliz y muy orgullosa de la obra que en

esta ocasion les quiero recomendar. Se trata

del libro méas reciente sobre una perspectiva
histérica de las empresas familiares en América Lati-
na, escrito por Claudio G. Muller y Fernando Sandoval
Arzaga. Un libro que ofrece conceptos fundamentales
para entender el mosaico cultural, social, politico y
econémico que hoy representan las empresas fami-
liares en esta region del planeta; incluyendo ocho ca-
sos fascinantes que permiten al lector disfrutar de un
recorrido histérico con caracteristicas particulares de
cada época.

Estas épocas son presentadas en el libro en cuatro
olas (waves), que cobran relevancia desde la forma de
organizarse, los valores de la época y el propio contexto.
Cbmo se creo la primera empresa familiar en la region,
qué estructuras fueron incorporandose para un mayor
desarrollo, qué rol jugaron las fuerzas politicas y del or-
den para identificar nuevas formas de hacer negocios,
la globalizacion que ha exigido mayor competitividad y
relevancia en los mercados, hasta los nuevos empren-
dimientos y movimientos disruptivos que cuestionan el
statu quo de lo que por décadas habia funcionado.

Los temas de liderazgo, valores y oportunidades, di-
namicas intergeneracionales, y las distintas perspecti-
vas generacionales emergen a lo largo de los siete ca-
pitulos de un libro lleno de magia y sabiduria, con una
narrativa que construye el entendimiento de nuestra
historia de cara a los retos actuales.

“FAMILY BUSINESS HETEROGENEITY
IN LATIN AMERICA: A HISTORICAL
PERSPECTIVE”

CLAUDIO G. MULLER & FERNANDO SANDOVAL

Hacia el final del libro, sus autores nos regalan algunos

aprendizajes que bien vale la pena resaltar:

a) Entre nuestras empresas familiares latinoamerica-
nas existe un alto grado de heterogeneidad;

b) En lo general son mas jovenes que en otras regio-
nes del mundo, predominando aquellas en segunda
y tercera generacion;

c) Existe un concepto de familia extendida que agrega
complejidad a su entendimiento pero que al mismo
tiempo amplia sus posibilidades de continuidad;

d) Contamos con tradiciones culturales de gran valor y
arraigo. Ademas, los diversos entornos de turbulen-
cia politica y social han nutrido a nuestras socieda-
des con resiliencia y capacidad de transformarse;

e) Elcapital social y otros recursos clave de las familias,
han permitido construir importantes grupos econé-
micos que concentran las mayores riquezas;

f)  Elsurgimiento y desarrollo de emprendedores globa-
les en nuestra regién latinoamericana ofrece grandes
esperanzas para contribuir con determinacion al lo-
gro de los objetivos de desarrollo sostenible al 2030.

Los invito a tener en sus manos este libro para seguir
descubriendo y admirando la historia de nuestras em-
presas familiares latinoamericanas.

» Sobre la autora
Maria Fonseca es Directora del Instituto de
Familias Empresarias del Tecnol6gico de
Monterrey.
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EMPRENDIMIENTO FAMILIAR

EMPREN

EN LA EMPI
FAMILIAR

Emprender exige dos elementos fundamentales: una generacion
dispuesta a acompanar, confiar y orientar a quienes asumen el
nuevo reto, y otra generacion motivada comprometida y decidida
a participar en la continuidad de la empresa.

Por Guillermo Salazar

a capacidad de reinvencién y adaptacion que per-

mite a la empresa familiar superar obstaculos, e

incluso grandes periodos de crisis, se debe en
gran medida a esa particularidad del emprendedor que
entiende que el error es parte del camino hacia el éxito, y
que incorporar el aprendizaje debe hacerse en el menor
tiempo posible para continuar construyendo el camino
con el que se ha comprometido.

El emprendimiento en la empresa familiar forma parte
de su génesis, es un componente de su historia, inmerso
en las anécdotas de como sus fundadores —con dedica-
cién, trabajo y sacrificio— lograron construir un patrimo-
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nio que 20 afios mas tarde se convierte en una organiza-
ciébn mas compleja y sofisticada de lo que ellos sofiaron
en sus inicios.

Emprendimiento, compromiso, error, invencion, son
parte de la construccion del proyecto empresarial y de
su continuidad, si las generaciones de los fundadores
deciden formar parte activa de esta historia, donde no
solo estaran aumentando el patrimonio, sino también
formando vinculos mas estrechos y complejos con
su familia. Por esa razén es importante tener presen-
tes los siguientes cuatro aspectos si estas pensando
emprender en tu empresa familiar o en invitar a la si-



guiente generacion a emprender en
el negocio que fundaste o fundaron
tus padres o abuelos.

Darle continuidad al legado
Formar parte de una familia empren-
dedora tiene ciertas connotaciones,
y la primera de ellas es que creces
rodeado de un ambiente donde la
disciplina y el trabajo constante no
son ajenos a las dinamicas familia-
res. Esa condicion va tejiendo una
base de valores, que como eje de la
cultura familiar fortalece las cualida-
des de los individuos para desarro-
llar en un futuro las habilidades que
necesitan para darle continuidad al
legado familiar.

Si has estado en contacto con el
tejido emprendedor de tu familia a

través de anécdotas, conversacio-
nes, visitas a las empresas familiares,
0 si tus padres muestran una actitud
positiva hacia el proyecto familiar, tu
sentido de pertenencia va creciendo
y en el futuro serd motivo de orgullo.
La continuidad de la empresa familiar
sera posible en las manos de una ge-
neracion integrada con sus valores
familiares, donde el emprendimiento
forme parte de su motivacion.

Esfuerzo entre generaciones

Cuando las generaciones se unen
pueden crear en grande, pero tam-
bién hacer mas compleja su relacion.
Es por ello por lo que la generosidad y
apertura de los fundadores, junto con
la disposicion de ser guiados de parte
de las generaciones que se incorporan

al negocio, forman un engranaje para
dar fluidez a las nuevas propuestas.

Ademas de recursos financieros,
el emprendimiento necesita alimen-
tarse de ideas innovadoras, o de me-
joras a lo que ya existe, y tiene todo
el potencial para optimizar los resul-
tados, espacio para el intercambio
de opiniones, respeto a las divergen-
cias de criterios, planificacion y orien-
tacion a resultados.

Emprender en la empresa familiar
exige dos elementos fundamen-
tales: una generacion dispuesta
a acompanar, confiar y orientar a
quienes asumen el nuevo reto, y
otra generacién motivada, que pro-
pone nuevas vias, comprometida y
decidida a participar en la continui-
dad de la empresa familiar.
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El talento como clave del crecimiento

En los elementos anteriores hemos apuntado que la ge-
neracion que se integra a la empresa familiar debe aportar
nuevas propuestas orientadas a promover el crecimiento,
conservar el espiritu emprendedor, compromiso y dispo-
sicion a recibir apoyo de quienes ocupan las posiciones
de poder por su experiencia y alto valor. Sin embargo,
todas estas aspiraciones pueden verse amenazadas si
quienes se unen a la empresa familiar no consiguen un
espacio donde sus talentos puedan desarrollarse.

Si las proximas generaciones consiguen el lugar para
entregar sus talentos, donde aporten valor y se identi-
fiquen con el proyecto familiar, ademas de emprender,
podran contribuir con la conservacion del legado, com-
prometiéndose y encontrando la forma de encajar las
piezas entre sus motivaciones personales y los objetivos
del negocio familiar.

Organizacion y profesionalizacion

La energia emprendedora en la empresa familiar tam-
bién requiere de planificacién y gestion, de manera que
las iniciativas se encuentren alineadas a los objetivos del
negocio y por ende a los del grupo familiar, contribuyendo

al fortalecimiento del patrimonio evitando fugas en los es-
fuerzos e inversiones.

Por ello es necesario considerar que la empresa fa-
miliar cuente con érganos de gobierno a través de los
cuales se les pueda brindar el apoyo correcto, ademas
de generar seguimiento a los nuevos proyectos para lo-
grar los resultados que se esperan. Dotar de organiza-
cién al proceso de gestion de nuevos proyectos facilita la
integracion de los diferentes puntos de vista de quienes
participan en el proceso de toma de decisiones, favore-
ce la comunicacion efectiva entre los miembros de las
generaciones y brinda transparencia y responsabilidad a
quienes lideran la iniciativa emprendedora.

» Sobre el autor
Guillermo Salazar es Socio director de Exaudi Family
Business Consulting.




EMPRENDIMIENTO FAMILIAR

EMPRENDIENDO
EN FAMILIA:
MITOS Y REALIDADES

Se ha identificado que las intenciones de iniciar un emprendimiento
es alta, por lo cual cada vez mas empresas familiares han resuelto
apoyar a sus integrantes de familia, como una estrategia para fomentar
y desarrollar esas capacidades emprendedoras inherentes en las
generaciones menores.

Por David Xotlanihua
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urante muchos afos, la transmision de co-

nocimientos de negocios a las generaciones

nacientes en las empresas familiares ha sido
vista como una tradicién en los grupos empresariales.
Se ha documentado ampliamente el tema no solo en
nuestro pais, sino a nivel mundial, por lo que queda muy
claro que muchos grupos familiares han prosperado al
paso de las generaciones, como ya se ha comentado
en estos espacios. Sin embargo, con la llegada de los
nuevos tiempos y los cambios en el entorno, las familias
han sido afectadas en las aspiraciones y deseos de sus
generaciones sucesoras.

Tal es el caso de las situaciones que se han docu-
mentado en la ultima década por investigadores de la
empresa familiar en todo el mundo, entre las cuales se
afirma que al paso del tiempo hay menos interés en su-
marse a la empresa familiar por parte de los potenciales
sucesores de la familia.

A pesar de ello, también se ha identificado que el espi-
ritu emprendedor y las intenciones de iniciar un empren-
dimiento en dichos sucesores es alta, por lo cual cada
vez mas empresas familiares han resuelto apoyar a sus
integrantes de familia, como una estrategia para fomen-
tar y desarrollar esas capacidades emprendedoras inhe-
rentes en las generaciones menores, incrementando asi
las posibilidades de crecer y diversificar su portafolio de
negocios en el mediano o largo plazo.

Este tipo de préacticas se han formalizado en aquellos
grupos empresariales familiares exitosos, a través de
programas establecidos en el desarrollo de la trayecto-
ria profesional de sus integrantes mas jovenes. En ellas,
se adoptan las buenas practicas del emprendimien-
to corporativo que destina diversos tipos de recursos y
aprovechan tanto la experiencia y conocimientos de los
mayores, asi como sus redes de relaciones y equipo de
mentores de la organizaciébn misma para la generacion
de negocios nuevos. De igual manera se aprovecha el
hecho que cada vez mas las generaciones jovenes de-
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sean volverse emprendedores, producto de las dinami-
cas cambiantes de las familias que conducen a conduc-
tas mas individualistas, tal como lo refieren los estudios
de la Encuesta de Global sobre el Espiritu Emprendedor
en Estudiantes Universitarios (GUESSS, por sus siglas
en inglés), donde los estudiantes manifiestan un incre-
mento en su intencién de volverse emprendedores a los
cinco afios de graduados, lo cual contrasta con el bajo
porcentaje de esa misma intencion al recién graduarse.

En ese mismo estudio, se observa que los estudiantes
con antecedentes familiares tienen un bajo porcentaje en
las intenciones de incorporarse a la empresa familiar, tanto
al recién graduarse y cinco anos después, donde hay un
pequeno incremento de esa intencibn como sucesor.

Ante tales situaciones, se han identificado las practi-
cas exitosas de las familias empresarias que trascienden
a las generaciones. De inicio, se debe reconocer que las
familias emprendedoras nutren el espiritu emprendedor
de cada generacion a través de un enfoque personal de
sus integrantes, preparando un plan de desarrollo de ha-
bilidades y liderazgo emprendedor para cada quien. No
necesariamente se trata de proteger el negocio creado
por la generacion fundadora, sino mantener ese espiritu
emprendedor en los fundadores y preservarlo en la em-
presa para las siguientes generaciones.

También es muy recomendable llevar a cabo algunas

practicas (Cohen & Sharma, 2016), como una accion im-
prescindible para desarrollar el liderazgo emprendedor
en las siguientes generaciones:
Aclarar los valores de la familia. Conocer cuales son
los intereses y deseos de los miembros de la familia.
Construir la marca de la familia. Identificar los impac-
tos significativos en la comunidad y en la economia, los
cuales siendo positivos permiten celebrar los vinculos fa-
miliares, sobre todo cuando la marca de la empresa no
esta asociada con el nombre de la familia.

Construir las competencias de la siguiente genera-
cion. Consiste en orientarlos, identificar las habilidades



que deben tener, asi como desarrollar nuevas habilida-
des requeridas; crear un plan de carrera desde peque-
fos con el fin de desarrollar habilidades, experiencia y
pensamientos independientes (en organizaciones exter-
nas) para desarrollar la autoconfianza y el control futuro
de situaciones al unirse a la empresa familiar.

Crear estructuras y procesos. Es necesario desarro-
llar la capacitacion de la siguiente generacion, a través
de la educacion y la experiencia de trabajo. Reconocer
que dentro de la empresa familiar se tienen diferentes
puestos, de manera que algunos miembros seran due-
Aos mayoritarios, otros seran duefios pasivos o lideres
del negocio o directores o0 asesores; pero todos ellos se-
ran piezas clave en el negocio.

El gran capital con que cuentan las familias empren-
dedoras es justamente sus miembros integrantes. Ellas
pueden seleccionar una gran cantidad de posibilidades
para que cada uno de sus miembros se preparen y de-
sarrollen una carrera productiva y satisfactoria. Es muy
recomendable para estas familias que asistan a con-
ferencias y programas formativos, que lean articulos
y revistas enfocados en los negocios familiares, para
asegurar este camino. Es un hecho que las familias que
aprenden juntas, crecen juntas.

Trabajar en una
PYME

Empleado en una
empresa grande

Trabajar en mi
empresa familiar

Ser
emprendedor

» Sobre el autor
David Xotlanihua es Profesor, Asesor y Consultor en
Empresa Familiar del Tecnoldgico de Monterrey
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8 APRENDIZAJES QUE NOS DEJO

INC FAMILY FORUM

Por Diana Moreno

Desde el 2016 el Tecnologico de Monterrey celebra cada arfo el INC Family Forum, un
espacio especializado para reunir a las familias de México y Latinoamerica, en el marco de
las actividades del festival de emprendimiento INCmty. Este aro la propuesta del foro fue
“Familias reimaginando el futuro”, con la intencion de impulsar a las familias a continuar con
el desarrollo de su legado, aprovechando las oportunidades que el futuro promete.
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uiero compartirte algunos de los aprendi-

zajes mas resaltables que nos dejo esta

edicion del INC Family Forum, retomando
las refleXiones de dos gurus en el tema de la empresa
familiar: Rania Labaki, Directora del EDHEC Family
Business Research Centre en Francia y Asesora de
empresas familiares en Lansberg Gersick & Associa-
tes, y Rob Nason, Profesor asociado de Estrategia y
Organizacion y William Dawson Scholar en la Facul-
tad de Administracion Desautels en McGill University.

Rania Labaki: COmo se manifiestan las emociones
en los arquetipos de las empresas familiares y
qué pueden hacer las familias para tomar una
buena decision respecto a la continuidad de la
empresa.

* EIl sistema familiar estda muy relacionado con
las emociones. Estas se traducen en resultados
que pueden ser conductas y acciones que impac-
tan directamente en la familia y empresa, este im-
pacto puede ser positivo o negativo. Ademas, las
emociones son contagiosas y se pueden extender
a otros miembros de la familia e influir en el com-
portamiento, incluso pueden tener consecuencias
en la continuidad de la misma.

* Las empresas familiares son heterogéneas. Al-
gunas mantienen un balance entre lo racional y lo
emocional y otras se inclinan mas hacia alguno
de los extremos, por lo que es ideal para las fami-
lias que puedan encontrar el equilibrio. La parte
racional de la familia busca generar riqueza finan-
ciera y preservarla por generaciones, pero tam-
bién buscan generar riqueza socioemocional, y
esto se nota cuando la familia se preocupa por su
reputacion en la comunidad, la armonia familiar y
el orgullo que tienen sus miembros de pertenecer
a la sucesion generacional.

Rania Labaki, EDHEC Family Business Research Center

La familia y la empresa estan interconectadas.
Las emociones impactan en la empresa y la em-
presa impacta en la familia, por lo tanto todas las
decisiones impulsadas por las emociones estan
interconectadas. Es importante la parte racional,
pero también las emociones son necesarias en la
toma de decisiones; cuando existe una falla emo-
cional las personas tienen una mayor dificultad
para tomar las mejores decisiones.

Las empresas familiares son como icebergs,
solo podemos ver la punta. Los problemas emo-
cionales estan escondidos por debajo de la su-
perficie, por lo que es importante asegurarse que
ninguna decision vaya a chocar con ese iceberg,
y antes de enfrentar tiempos de crisis la familia
debe encontrar el balance correcto, identificar las
diferentes expectativas y alinear a los miembros
hacia una misma direccion, de acuerdo con los
objetivos que la familia esta buscando, como por
ejemplo la continuidad.
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Rob Nason, McGill University

Rob Nason: Cémo pueden las familias empresarias
aprovechar su capacidad idiosincratica para tener un
impacto social.

* Las compaiias tienen cada vez mas presente
en “su radar” el impacto social que pueden ge-
nerar. Esto quiere decir que la conversacion sobre
el rol que tienen las empresas en la sociedad esta
cambiando. La maxima prioridad de las empresas
ya no debe ser solo la de generar riqueza para sus
accionistas; resulta igualmente importante el garan-
tizar tener un impacto positivo en todos los stake-
holders, o grupos sobre los que la empresa influye,
incluyendo sus colaboradores y clientes, con los
que ahora deberan tener discursos congruentes y
alineados con la responsabilidad ética y moral.

¢ Cuando la empresa tiene una visién a corto pla-
zo puede tener un impacto social negativo. Esto
sucede cuando la empresa enfoca gran parte de
sus esfuerzos en entregar resultados a sus ac-
cionistas, provocando una urgencia por generar
ganancias y tomar “vias rapidas” que en muchas
ocasiones ponen en riesgo la sustentabilidad so-
cial. Sin embargo, el enfoque social suele estar
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mas pronunciado en las empresas familiares, de-
bido a su orientacion a una vision a largo plazo, lo
que desencadena efectos positivos a su alrededor,
como su importante contribucion al PIB, la genera-
cion de empleo y, en muchas ocasiones, contar con
un rol de conexién cercana con la comunidad en la
que estan establecidos.

Reconocer que aunque las empresas familiares
traen consigo mas aspectos positivos en com-
paraciéon con las empresas no familiares, pue-
den traer aspectos negativos. Por ejemplo, en
la busqueda del incremento de riqueza econémi-
ca, muchas empresas (familiares y no familiares)
estan poniendo en practica actividades que dafian
al medio ambiente, y no siempre lo compensan
para renovar el recurso que se toma de la Tierra.
Irbnicamente, aunque las empresas implemen-
ten iniciativas para el bien de su comunidad local,
actividades de baja ética para evadir impuestos,
incentivan los crecientes niveles de desigualdad
econdmica al contribuir en la disminucién de opor-
tunidades para otros en la estructura social.
Cuando la capacidad idiosincratica de una fa-
milia funciona para el bien, funciona de ma-
ravilla. Por lo contrario, cuando su capacidad es
negativa se genera un ambiente retador para la
familia y en consecuencia desencadena un im-
pacto en sus actividades econdmicas, y por su-
puesto, en las actividades de impacto social. Las
familias deben encontrar la manera de canalizar
su capacidad idiosincratica, para ser siempre una
fuerza para el bien.

» Sobre la autora
Diana Moreno es Gerente de Marca en el
Instituto de Familias Empresarias del Tecnoldgico
de Monterrey.
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LA EMPRESA
FAMILIAR
PUEDE
ERRADICAR

LLA APOROFOBIA

Por Fernando Sandoval

ivimos inmersos en un monton de fobias: a

las alturas, a las arafas, a volar; pero hay

una que nos lastima socialmente y no nos
deja avanzar: la aporofobia, que significa el miedo a
las personas pobres.

“Aporofobia”, fue declarada como la palabra del
afio 2017 por la fundacién Fundéu BBVA del espa-
nol urgente; fue inventada por la excepcional filosofa
Adela Cortina y si nos hacemos consciente de ella,
es probable que podamos transformar la realidad
social. ;Cuantas veces no hemos sentido rechazo
por la persona que nos pide dinero en una esquina
o0 damos la vuelta cuando nos topamos con un va-
gabundo, o hacemos menos a los desvalidos que
hacen los trabajos de la parte inferior en el organi-
grama de las empresas?

Este rechazo a los pobres, incluso a los de nuestra
propia familia, es algo que no sabiamos identificar por-
que no tenia un nombre, pero ahora lo importante es
preguntarnos qué queremos hacer con ella, si quere-
mos fomentar este rechazo a los pobres o si queremos
acabar con ella. Y aunque el rechazo a los demas, a
“los diferentes” y a los sin recursos, se dice que es
parte del “gen egoista”, también los seres humanos
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somos capaces de cuidar y cooperar y tener el “gen
altruista”. Al final vivimos en una sociedad contractual

en la que estamos dispuestos a dar y recibir, a coope-
rar. Estamos dispuestos a trabajar si las empresas nos
brindan un sueldo; las empresas estan dispuestas a
darnos un sueldo si tenemos algo que aportar.

Pero el problema reside en aquellos que creemos
no tienen nada que dar a cambio, esos son los po-
bres y por ello los excluimos de la sociedad. Excluimos
no solo a los que no tienen recursos econdmicos sino
también aquellos que son relegados en la vida social,
como el nifo que es acosado porque es vulnerable y
no puede defenderse. Lastimamos entonces la digni-
dad de las personas excluidas por un lado y por el otro
a la democracia cuya base es la igualdad y en una
sociedad con una gran cantidad de pobres (aporos)
y una enorme desigualdad que nos lacera, se hace
imposible construir una sociedad justa.

Por todo ello la aporofobia es inadmisible y hay que
erradicarla. Y es justo aqui donde las empresas fami-
liares pueden jugar un papel determinante. Primero
porque como sabemos son las empresas familiares la
mayoria de las empresas en el mundo y tienen la ca-
pacidad de configurar sujetos y contextos para bien.

REVISTA LEGADO | 37



Aqui lo que podrian hacer:
1. Educar a sus directivos y colaboradores, formal e in-
formalmente, no solamente en temas propios de la ad-

ministracion sino también en temas de la convivencia
inclusiva, digna y justa. Esto resulta en beneficios que
generan una cultura sélida y aumenta el compromiso
de los colaboradores.

2. Constituir la empresa familiar como una estructura
mas simétrica e igualitaria. A través de disminuir la bre-
cha salarial entre el ejecutivo que mas gana y el que
menos gana, y entre hombres y mujeres, ofreciendo
ademas oportunidades de desarrollo transparentes y
claras, reinvirtiendo mejor las ganancias. Esto dismi-
nuira la desigualdad.

3. Establecer un cddigo de ética basado en la dignidad
de las personas que no discrimine y respete la diversi-
dad y los derechos humanos.

4. Ser verdaderamente responsable de sus acciones
para todos los grupos de interés, haciendo suyo el
propésito de la empresa como un ente social que no
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piensa solo en el negocio para hacer negocio, sino
decididamente atraer un objetivo de desarrollo sos-
tenible (como erradicar la pobreza, atacar el cambio
climatico, etcétera) incorporando la economia circular
o la economia “donut’.

Pero todo lo anterior, solamente puede lograrse si
los lideres de las empresas familiares son propietarios
responsables, es decir, conscientes y por lo tanto ca-
paces incluso de cambiar el giro de la empresa, sus
estructuras y formas de trabajo mirando el beneficio de
la sociedad y no solamente mirando su propio benefi-
cio. Como dice Adela Cortina, “hay que tener la mirada
lucida, porque no hay ningln ser humano que no tenga
nada que ofrecer”.

» Sobre el autor
Fernando Sandoval es Director Asociado del Instituto
de Familias Empresarias del Tecnoldgico de Monterrey.
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SUMANDO
TALENTOS,

MULTIPLICANDO RESULTADOS

Debe permanecer dentro de los intereses de la empresa
el conseguir, cultivar y retener a estos talentos que
dejaran huella en nuestras organizaciones y que, sin
duda, todas las inversiones que se puedan hacer en
ellos redituaran en beneficios tangibles o intangibles.

Por Francisco Malagén
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a historia de muchas orga-

nizaciones esta definida, en

gran parte, por el esfuerzo
y dedicacion del talento involucrado.
Incluso, la memoria organizacional
muchas veces se remonta a per-
sonajes que innovaron constante-
mente, que hicieron sacrificios por
la empresa, que entendieron a sus
publicos o colaboradores o que al
final, abrieron un panorama nuevo
en el desarrollo de la empresa de la
que formaron parte.

Debe permanecer dentro de los
intereses de la empresa el conse-
guir, cultivar y retener a estos talen-
tos que dejaran huella en nuestras
organizaciones y que, sin duda, to-
das las inversiones que se puedan
hacer en ellos redituaran en bene-
ficios tangibles o intangibles; sobre
todo, si hablamos de empresas fami-
liares donde los talentos generan un
doble o hasta un triple impacto. En
la empresa familiar tenemos la opor-
tunidad de identificar dichos talentos
desde temprana edad y encaminar
su posible impacto en cualquiera de
los tres ambitos (empresa, familia,
propiedad). De esta manera, poco
a poco, las distintas generaciones
van sumando experiencias nuevas,
tendencias, perspectivas y frescura
al constante movimiento del sistema
empresa-familia.

La convivencia entre los talentos
de las diferentes generaciones re-
presenta un beneficio para la em-
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presa familiar. En otros momentos
hemos platicado sobre la excelente
conjuncién de la madurez y expe-
riencia otorgada por las generacio-
nes senior y la energia, motivacion
y la busqueda de nuevos desafios
de las generaciones junior; tam-
bién teniendo claro que los valores
arraigados a cada generacion no
son estaticos y que su mezcla e in-
corporacion podrian representar un
enriquecimiento contundente en la
empresa familiar.

Esta conjuncibn o integracion

debe propiciarse de manera delibe-
rada. No sucede de manera natural,
a pesar de estar seguros de contar
con una excelente cohesion familiar.
A lo largo del tiempo y conforme in-
crementa la complejidad del sistema
familiar, el reto de la convivencia de
los diferentes talentos se debe re-
plantear y actualizar. En este senti-
do, un ingrediente esencial en esta
integracion es aceptar que el respe-
to a la diversidad en la familia sera
el punto de partida.
Si bien para sumar los beneficios
del talento multigeneracional sue-
na practico describir a las genera-
ciones involucradas en el proceso,
identificar las preconcepciones que
las caracterizan podria abonar a
la toma de decisiones; para lograr
una integracion de talento que ge-
nere buenos resultados, es impor-
tante tomar en consideracion los
siguientes puntos:

El liderazgo como un contexto
Con la intencién de procurar todos
los talentos que se gestan a lo lar-
go de las generaciones, el liderazgo
debe convertirse en un habilitador
contextual que llene de herramien-
tas a todas las personalidades pre-
sentes. Se debe tomar en cuenta
que el liderazgo no es una persona
o una actitud individual, si no que
puede ser un esfuerzo colectivo que
orille a los integrantes de los equi-
pos a consolidar sus roles, tomar la
iniciativa, provocar conversaciones
profundas, tomar decisiones o for-
mar sus propios criterios en un am-
biente que valore los talentos y no a
las funciones, asi como también que
valore la experiencia, capacidad y
ganas de aprender y no la edad. Al
recordar que tratamos con personas
y no con titulos, seremos capaces
de propiciar un ambiente de lideraz-
go compartido y capaz de fomentar
el desarrollo de todos los posibles
talentos, que sumen al comun deno-
minador del talento organizacional.

Comprender la cultura del error

El desarrollar talentos conlleva es-
tar seguros de comprender y aplicar
la cultura del error a lo largo de las
generaciones. Estar conscientes de
que los errores son inversiones ne-
cesarias para la consolidacion de un
talento conjunto nos sensibiliza ante
los escenarios que cualquier ge-
neracion podria presentarnos. Los



errores nos ayudan a crecer, pero pocas organizaciones
estan dispuestas a entender que dichos errores son tan-
to inevitables, como necesarios. Podria parecer obvio
que es mas eficiente incorporar premeditadamente los
costos -desde economicos hasta emocionales- de los
errores organizacionales, que sorprendernos con una
falsa incredulidad. Es recomendable administrar dichos
errores y tener politicas claras sobre sus implicaciones,
consecuencias y aprovechamiento; tanto de quien los
comete, como de quien los documenta y capitaliza.

Politicas de atraccion y retencién del talento

Es necesario disenar y ejecutar planes de atraccion y
retencion de talento, basados en las propias necesida-
des de la organizacion. El tamafo, antigliedad, comple-
jidad o giro podrian ayudar a identificar un traje a la me-
dida que sea facilmente gestionable. Si bien es cierto
que no todos los integrantes de la familia o equipo de
trabajo son altos potenciales, la identificacion de planes
de accion podria solventar problemas de atraccién y re-
tencién de talento. De esta manera podemos establecer
objetivos, proyectar carreras profesionales y personales
y tener claridad en las evaluaciones del desempefio y
del mérito.

Sumando talentos y aprendizaje 1 +1 =3

El aprendizaje generado a partir de la conjuncién de ta-
lentos no solo contribuye a la inclusion de las diferentes
generaciones, si no que es la principal materia prima
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para mantener un capital intelectual valioso y trascen-
dente. Las organizaciones deben continuar su desarro-
llo desde una vision sistémica y comprendiendo que el
talento colectivo va mucho mas alla de la simple suma
de los talentos de los equipos de trabajo. Teniendo po-
liticas claras y un contexto apropiado de liderazgo, sera
mas facil guiar a los talentos a lo largo de su historia
de desarrollo, sumando sus experiencias y errores; y
otorgando asi una visién enriquecida y valiosa para el
legado familiar o empresarial. Hablemos méas de una
multiplicacion de talento y experiencias, que de una
suma de aptitudes y rasgos. Hablemos sobre el impacto
inmensurable que nuestro talento familiar y empresarial
podria generar a través del tiempo y a lo largo de nues-
tras generaciones.

» Sobre el autor
Francisco Malagon es Lider de Iniciativas
Estratégicas del Instituto de Familias Empresarias
del Tecnoldgico de Monterrey.
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CULTURA INTERGENERACIONAL

LLA PROPIEDAD

EMOCIONAL.:
EL FACTOR CLAVE DE LA

CONTINUIDAD EN LA
EMPRESA FAMILIAR

La propiedad emocional resulta muy beneficiosa para las nuevas generaciones y
se traduce en actitudes como un alto compromiso con la empresa y la intencion
de participar activamente en el proyecto familiar a largo plazo.

Por Juan Antonio Monterrosa

uando hablamos de la con-

tinuidad de la empresa fa-

miliar, nos referimos a uno
de los méas grandes anhelos de los
fundadores para preservar su lega-
do, promover un compromiso firme
de su descendencia con la empre-
sa y lograr una trascendencia des-
pués de su partida.

El cumplir estos anhelos no es
tarea facil, especialmente porque
toca las fibras mas sensibles de los
miembros de la familia. Dentro de
estas fibras se encuentran sus va-
lores fundamentales, como pueden
ser la historia familiar, anécdotas
que perduran en la imaginacién de
la descendencia y son transmitidas
de generacién en generacion, en-
tre otros vinculos emocionales que

cada integrante puede percibir de
diferente manera.

Todas estas historias se con-
vierten en una filosofia familiar que
nutre a la empresa con una vision
compartida y que motiva a la con-
tinuidad generacional. A esto le lla-
mamos propiedad emocional.

En las empresas familiares, uno
de los procesos que mas impacto
tiene es la continuidad intergenera-
cional. Esto se debe a los cambios
que van sucediendo en el tiempo y
la intensidad de las emociones que
los rodean. Algunos ejemplos son
los conflictos entre hermanos, pri-
mos, el fallecimiento de los padres,
el nacimiento de los hijos, nietos, la
sucesion y los cambios de liderazgo
empresarial que suelen suceder de

forma desorganizada. Sin embargo,
la mayoria de las empresas fami-
liares —a pesar de sufrir estas cri-
sis— siguen consolidando su lega-
do muchas veces por instinto fami-
liar, otras por el amor a la familia, la
historia, los valores fundacionales,
etcétera. Lo cual deriva un esfuerzo
de las generaciones —tanto la que
esta al mando como la entrante—
para sostener su riqueza emocional.

En el camino a la continuidad, las
empresas familiares han considera-
do como factor importante el de la
propiedad, que frecuentemente se
considera como el patrimonio fisico
con el que cuenta una familia em-
presaria y que le da vida a la em-
presa y a la familia en su estructura
patrimonial (composicién accionaria,
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tenencia de terrenos, edificios y oficinas, casas de cam-
po para la familia, inversiones en otras empresas, et-
cétera). El sistema de la propiedad, concebido como la
propiedad patrimonial, no es el Unico componente que
existe en la vision sistémica de la empresa familiar, hay
otros elementos que influyen en la continuidad de la em-
presa familiar, como el antes mencionado, la propiedad
emocional. Esta ultima actia como un pegamento que
motiva a las familias empresarias a trascender de gene-
racion en generacion.

Uno de los principales factores de la propiedad emo-
cional, es que resulta muy beneficioso para las nuevas
generaciones y puede traducirse en actitudes como un
alto compromiso con la empresa y la intencion de parti-
cipar activamente en el proyecto familiar a largo plazo.
Por estas razones, resulta Gtil conocer las estrategias
clave que permiten desarrollar un vinculo fuerte y posi-
tivo con el proyecto de familia.

Una de las experiencias mas solidas en el desarrollo
de la propiedad emocional, la encontramos en el caso
de una familia empresaria que, por el trabajo de los pa-
dres y estar focalizados en el crecimiento de la propie-
dad patrimonial, no prestaban atencién a las claves lo-
grar la continuidad de la familia, lo que gener6 conflictos
entre los hermanos y ocasioné la ruptura de los suceso-
res, la cual se logré detener debido a la sensibilizacién
de los factores que presento a continuacion:

Uno de los mas grandes

anhelos de los fundadores para
preservar su legado es promover
un compromiso firme de su
descendencia con la empresa y
lograr una trascendencia después
de su partida.”
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Las anécdotas familiares contadas desde la
imaginacion de los padres, abuelos, vivencia de
ritos ancestrales que se repiten de generacion en
generacion, simbolos familiares y el apego a las
tradiciones familiares (recetas de cocina, dias de
union familiar, el manejo de cddigos propios de
cada familia, viajes en conjunto, etcétera).

Amor al apellido, laboriosidad,
honradez, respeto a las tradiciones; una mision
clara hacia los objetivos de la familia-empresa y el
respeto a los cambios generacionales.

de tiempo, energia, ilusidn, suefios,
proyectos en conjunto en la familia y la empresa.

empresarial de acuerdo a los
fundacionales.

Asi que ya lo sabes, la propiedad emocional es sin

duda un pilar sumamente importante para la continui-
dad de tu empresa.

» Sobre el autor
Juan Antonio Monterrosa es consultor internacion-
al de empresas y conglomerados familiares y Director
General del Instituto de la Empresa Familiar Latino-
americana en Chile.



CULTURA INTERGENERACIONAL

EL MENTORING
DENTRO DE LA

EMPRESA FAMILIAR:
RELACIONES QUE
DESARROLLAN EL

TALENTO

El mentoring es la relacion significativa entre dos personas que
tienen el rol de “acompanar” y “ser acompanado” en el desarrollo de
la carrera profesional dentro de una organizacion.

Por Cristina Alvarado

as empresas familiares, al igual que las de-
mas organizaciones, estan sostenidas por las
relaciones interpersonales que se establecen
entre sus integrantes. Estas relaciones vertebran el
trabajo en equipo, la toma de decisiones y la trans-
misién de conocimientos, entre otros procesos clave.
En este ultimo, las relaciones de mentoring ocupan
un lugar fundamental para poder potenciarlo y con-
tribuir al desarrollo del talento de los miembros de la
familia. Asi lo confirma el hecho de que en muchas
de las historias que narran lideres exitosos, el men-
toring ha sido una cuestion critica en el avance de
sus carreras.
Las empresas familiares destacan por su trans-
mision de valores a las siguientes generaciones a

través de la interaccion familiar. Si ademas de estos
espacios de interaccion se llevan a cabo procesos de
mentoring, la transmisién de conocimiento y el desa-
rrollo de talento se veran reforzados, generando ma-
yores niveles de satisfaccion y de compromiso dentro
de sus integrantes. Asimismo, involucrar a profesio-
nales y directivos no familiares dentro de este proce-
so potencian aun mas estos efectos positivos.

Cuando las empresas familiares ponen en marcha
este tipo de procesos estan apostando por mayores
niveles de compromiso en las nuevas generaciones,
transmiten un mensaje muy claro sobre su inversion
en el desarrollo del talento y construyen puentes con
los mas jovenes porque se sienten apoyados y acom-
pafados en su desarrollo.
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Qué es el mentoring

Relacion significativa entre dos personas que
tienen el rol de “acompanfar” y “ser acompania-
do” en el desarrollo de la carrera profesional
dentro de una organizacion.

Funciones clave del mentoring

Transmision de conocimientos sobre la
carrera profesional tanto por lo que se
refiere a competencias y habilidades es-
pecificas del puesto de trabajo como por
lo que supone seguir un plan de carrera
dentro de la organizacion.

Modelaje del rol profesional a través de la
observacion del desempefio de su mentor
0 mentora.

Apoyo psicosocial para que desarrollen una
mayor confianza en si mismos, construyan
relaciones positivas dentro de la organiza-
cion y afronten mejor la incertidumbre.

Beneficios del mentoring

Facilita la transmisién de valores, ética y
cultura familiar empresarial.

Promueve mayores niveles de compromi-
S0 en las siguientes generaciones.
Facilita el proceso de sucesion.

Mayor cohesion dentro de los equipos in-
tegrados por familiares y no familiares.

Algunas recomendaciones para potenciar
el mentoring dentro de su empresa familiar

Comience por definir un plan de desarrollo
del talento de las nuevas generaciones.
Dicho plan de desarrollo no excluye a los
colaboradores no familiares, al contra-
rio, es muy positivo que los mas joévenes,
sean 0 no de la familia, puedan verse im-
plicados en dicho plan.
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Alinee a los objetivos del plan de desa-
rrollo las distintas iniciativas de mentoring
destinadas a los mas jovenes dentro de la
empresa familiar.

Lleve a cabo una cuidadosa seleccion
de las personas que ejerceran este rol
de mentoring porque deben ser especial-
mente habiles en crear y sostener una re-
lacién significativa con sus “mentorizados”
0 “mentorizadas”.

Combine el mentoring facilitado por parte
de los familiares seniors y los profesiona-
les y directivos no familiares para poten-
ciar sus efectos positivos en términos de
la transmision de los valores familiares y
el desarrollo de la carrera profesional.

» Sobre la autora

Cristina Alvarado es Investigadora de la
Universidad Autbnoma de Barcelona y de
la Universidad Catélica de Lovaina.

» Bibliografia recomendada
Dhaenens, A. J., Marler, L.E., Vardaman,

J.M., Chrisman, J.J. (2018). Mentoring
in family businesses: Toward an
understandingof commitmentoutcomes.
Human Resource Management Review,
28 (1), 46-55. https://doi.org/10.1016/j.
hrmr.2017.05.005.

Tjan, A. (February, 2017). What the Best

Mentors Do. Harvard Business Review.
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LEGADO Y PATRIMONIO

NEGOCIOS DE FAMILIA:
UNA SOLA FLECHA SE PUEDE
ROMPER FACILMENTE,

PERO MUCHAS SON
INDESTRUCTIBLES

Sin comunicacion no hay confianza, y nunca es demasiado tarde
para construirla; los lideres de la familia deben procurar la constante

comunicacion.

Por César Castorena

principios del siglo Xilll,
Gengis Kan reunié a sus
escendientes, tom6 una
flecha y la rompid, posteriormente
tomd un fardo de diez e intentd des-
truirlas sin éxito. Asi demostr6 a sus
hijos, que mientras ellos estuvieran
unidos, serian indestructibles.
Dicha unién reind por dos gene-
raciones de manera exitosa, en me-
nos de un siglo, el imperio mongol se
extendi6 hasta alcanzar mas de 23
millones de kilbmetros cuadrados:
desde el mar del Japén hasta Europa
Central; desde el Artico hasta el sub-
continente indio y el sudeste asiatico.
No obstante, la tercera generacion,
los nietos del primer Kan, lucharon en-
tre si en un conflicto sucesorio, que a
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la postre, termind dividiendo el imperio
mongol. Para fortuna de sus subyuga-
dos, nunca volvié a tener el esplendor
que gozo a finales del siglo XIII.

La historia de fracasos en temas
sucesorios ha sido un tema recurrente
tanto en imperios como en empresas.
Ejemplos sobran de fortunas quebran-
tadas en un par de generaciones, el
caso de los Vanderbilts, los Hartfords,
los Pulitzers, la familia Matarazzo en
Brasil o los Gargollo en México.

Pero no hay que ir a las grandes
fortunas del siglo XIX, probable-
mente todos conocemos la historia
de una familia exitosa, cuya em-
presa se perdié y, si bien los des-
cendientes no terminaron en la ca-
lle, son solamente una sobra de lo

que pudieron ser. Cabe preguntarse:
¢qué fue?, ¢cual es la férmula para
mantener las empresas, las fortunas
y los imperios?

Confianza y comunicacié
Con base en una revision de datos y
encuestas realizadas a 3,250 fami-
lias de alto patrimonio, Roy Williams
y Vic Pressier, analizaron por qué
solamente una tercera parte de las
familias conservan exitosamente su
patrimonio en la siguiente generacion.
La primera causa (60%) es por fal-
ta de confianza y problemas de comu-
nicacion; la segunda (25%) es falta de
preparacion de los herederos; la ter-
cera (10%) falta de una misién fami-
liar y la dltima (5%) por otras causas.



Sin comunicacién no hay confianza, y nunca es dema-
siado tarde para construirla. Esto es independiente de la fa-
milia y, es cierto, no sera lo mismo hacerlo entre hermanos
que con primos o primos segundos. Los lideres de la familia
deben procurar la constante comunicacion. Por ejemplo,
si hay un negocio familiar en primera generacion, sera a
través de una junta regular sin grandes formalidades; si se
trata una familia extensa, en su cuarta generacion, sera qui-
zas através de una asamblea familiar planeada y ejecutada
conforme a lineamientos preestablecidos.

Crear una ruta
Sin una ruta definida es facil perder el rumbo, de aqui la
importancia de lineamientos que guien a los miembros
familiares. Estos lineamientos (quizas a través de un pro-
tocolo familiar) ayudaran a establecer la mision y vision
familiar y principalmente daran transparencia y claridad a
los miembros familiares en su actuar. Ayudaran a cultivar
la comunicacién y confianza, y cohesionaran a los miem-
bros familiares encausandolos a un objetivo comun.

La consistencia es uno de los valores que mas corre-

\ W

lacion tienen al éxito. Hay que ser flexibles y adaptarse
a las cambiantes necesidades familiares; no obstante,
mantenernos en la ruta trazada sera lo que logre el éxito
intergeneracional del negocio familiar.

La aljaba — mantener las flechas junta

La mayoria de las familias no logran que su negocio
y patrimonio sobreviva el paso generacional. Entre mas
miembros y mayor grado de parentesco, aumentara su
complejidad. En ocasiones, sera necesario de terceros
especializados, para lograr el éxito. La comunicacion, la
construccion de confianza y la planeacién de una ruta, se-
ran la aljaba que mantenga los miembros de la familia y
logre que la empresa familiar imprima con éxito su huella
en las décadas venideras.

» Sobre el autor
César Castorena es responsable de planificaciéon
patrimonial y Asesoria en filantropia para México
y Latinoamérica en Bank Julius Baer & Co. Ltd.
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LEGADO Y PATRIMONIO

EL PROPOSITO
SUPERIORDE LA

EMPRESA FAMILIAR
Y EL INVOLUCRAMIENTO
DE SUS COLABORADORES

Si existe una claridad en relacion con el proposito que busca lograr
la empresa y ésta muestra la diferencia que busca aportar para el
mundo, todos los grupos de interés relacionados con ella se uniran
buscando aportar su grano de arena.

Por Mario Alain Gonzalez
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ob Chapman, CEO del gru-
po de empresas manufac-
tureras Barry-Wehmiller y
creador de la idea de “liderazgo ver-
daderamente humano”, describe en
su libro “Todo el mundo es impor-
tante” una epifania que vivi6é en una
boda a la que fue invitado: mientras
observaba a la novia caminando ha-
cia al altar del brazo de su padre, al
escucharlo decir las palabras tradi-
cionales de la ocasion “su madre y
yo entregamos a nuestra hija para
que se case con este joven” se dio
cuenta de que lo que realmente pen-
saba el padre en ese momento era
parecido a esto: “mire, jovencito, mi
esposa y yo trajimos al mundo a esta
preciosa mujer y le hemos dado todo
el amor y apoyo que hemos podido;
mas le vale que usted le continte
permitiendo realizarse plenamente”.
Justo ahi cay6 en cuenta que los mas
de siete mil colaboradores de sus em-
presas son el hijo precioso de alguien
y que sus padres desean su plenitud.
A partir de ese momento Bob Cha-
pman asumi6é una responsabilidad
diferente respecto al papel que sus
colaboradores juegan en sus empre-
sas entendiendo el espacio que ellas
pueden representar en su felicidad.
Como regla general, el empresa-
rio familiar no tiene que pasar por
una situacién parecida a la que vivio
Chapman para darse cuenta de su
responsabilidad respecto a sus co-
laboradores. Particularmente en las

etapas tempranas del desarrollo de
su empresa, tiene una gran cercania
con todas las areas de su empresa
y en muchas ocasiones también con
la comunidad que la alberga, por
ello no tiene que imaginarse a cada
colaborador como el “hijo precioso
de una familia”; mas bien conoce a
la familia de donde proviene.

‘ ‘ Al centrar esta
atencion en los
familiares, se deja de
lado la preocupacion
sobre el desarrollo

de los colaboradores

que no son parte de
la familia.”

Sin embargo, a medida que la
empresa y la familia van creciendo,
su preocupacion se enfoca en esta-
blecer las reglas para que los miem-
bros de la familia se integren a ella 'y
desarrollen su talento para que exis-
ta armonia en la familia y buscando,
que cuando llegue el momento, den-
tro de la familia existan varios candi-
datos en el proceso de su sucesion.
En muchas ocasiones, al centrar
esta atencion en los familiares, se
deja de lado la preocupacién sobre
el desarrollo de los colaboradores
que no son parte de la familia 'y su
empresa puede ver limitado su po-
tencial y desperdiciar oportunidades
importantes de crecimiento.

Sin embargo, si existe una claridad
en relacion con el propésito que bus-
ca lograr la empresa y ésta mues-
tra la diferencia que busca aportar
para el mundo, todos los grupos
de interés relacionados con ella se
unirdn buscando aportar su grano
de arenay los colaboradores. Sean
0 no de la familia, tendran un sen-
tido profundo de contribucién y de
orgullo al formar parte de un pro-
pésito mayor. Seguramente todos
ellos veradn a la empresa como el
espacio donde podran desarrollar
sus potencialidades y eventual-
mente lograr la felicidad, puesto
que su pasiéon como individuos se
relaciona directamente con el tra-
bajo que hacen en la empresa.

Con esta idea en mente, la em-
presa familiar debe tomar con
suma seriedad la identificacion y
articulacién de este propédsito su-
perior que quiere servir. No debe
ser una tarea dificil, puesto que es
bien sabido que la empresa familiar,
debido a sus caracteristicas, busca
una permanencia en el largo plazo
donde el legado de la familia perdu-
re y se propague. El ejemplo de una
empresa que refleja su conciencia
respecto al cambio que busca para
el mundo, a través de la declaracion
de su propésito superior, es el super-
mercado de productos saludables
Whole Foods Market. Ellos buscan
“nutrir a las personas y al planeta” y
todas las decisiones que toman giran
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alrededor de esta intencion. Asi, en sus tiendas, sus co-
laboradores ofrecen talleres sobre alimentacion sana,
la empresa trabaja con sus proveedores para que de-
sarrollen practicas agricolas y ganaderas eficientes y
sostenibles, ha desarrollado un sistema de microcré-
ditos para apoyar proyectos productivos en paises de
renta baja, y reconoce y promueve a sus colaborado-
res por el cuidado personal que tienen de su salud.

Para llegar a articular en una frase el proposito
superior de una organizacion se sugiere utilizar un
concepto japonés llamado “lkigai”, que se puede traducir
como “el proposito de la vida”. Aplicado al ambito
empresarial, si analizamos cuales son las fortalezas
de la organizacién (aquello en lo que tiene el potencial
de ser el mejor del mundo), qué es lo que apasiona
a la empresa, qué es lo que el mundo necesita de la
organizacion (y esta dispuesto a pagar por ello), donde
puede lograr un impacto significativo (qué problemas o
necesidades reales puede resolver), y nos enfocamos
en la interseccién de estos elementos, llegariamos a
definir esta idea.

Regresando al concepto de liderazgo verdaderamente
humano, laidea central de la propuesta de Bob Chapman
es concebir a la empresa como un lugar donde se
puede lograr la felicidad. Si la empresa familiar tiene

clara la contribucién que busca para el mundo, y sus

decisiones estratégicas son consistentes con ella, sus
colaboradores podran florecer y contribuiran poniendo
todo su talento al servicio de una idea mas grande que
ellos mismos o que la empresa: un proposito superior.

> Sobre el autor
Mario Alain Gonzalez es Profesor del
Departamento de Gestioén y Liderazgo de
la Escuela de Negocios del Tecnolégico de
Monterrey.
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LEGADO Y PATRIMONIO

EL REGIMEN
ECONOMICO
MATRIMONIAL DE
SOCIEDAD CONYUGAL
Y LA EMPRESA FAMILIAR

Por Aran Garcia Sanchez

¢;Como sera regulada la empresa familiar en el supuesto en que
los cényuges decidieron fundar una empresa sin optar por constituir
alguna sociedad civil o mercantil o un protocolo familiar?

| matrimonio es una de las fuentes constitutivas
Ede la familia y regulada por el Derecho de las fa-

milias (Baqueiro y Buenrostro, 2019). En el afo
2019 se celebraron mas de 500 mil matrimonios, pero en
el ano 2020 hubo una disminucién de los mismos, deriva-
do de la pandemia, celebrandose poco mas de trescientos
mil matrimonios segun el Instituto Nacional de Estadistica
y Geografia (INEGI, 2021). A partir de lo anterior valdria la
pena preguntarnos ¢ qué relacion tiene el matrimonio y el
Derecho de las familias con la empresa familiar?

El punto coyuntural lo encontramos a partir del con-
cepto de empresa familiar, que debe considerar los si-
guientes elementos: es una organizacién de caracter
econdmico, cuyo objeto es la produccion o comercia-
lizacion de bienes o la prestacion de servicios y que
el grupo de personas que la conforman deben estar
unidas por un vinculo juridico familiar (Delgado, 2013).
Dicho vinculo es el parentesco que es considerado un
vinculo juridico entre personas dentro de la familia. La

naturaleza varia segun sea parentesco por consangui-
nidad, por afinidad o el civil” (Chavez, 2003).

Por lo tanto, podemos deducir que la empresa familiar
derivada del matrimonio, puede ser constituida por uno o
ambos conyuges y a partir de la procreacion de sus des-
cendientes tenemos a los posibles sucesores de la empre-
sa. Dicha empresa es regulada considerando los siguientes
supuestos: los conyuges decidieron fundar una empresa
familiar constituyendo alguna sociedad civil o mercantil, un
protocolo familiar o por el contrario optaron por no hacerlo.
En este sentido nos vamos a enfocar en el ultimo supuesto.

Aqui valdria la pena preguntarnos ¢como sera regu-
lada la empresa familiar? La respuesta seria con base en
los regimenes econdémicos matrimoniales, los cuales son
definidos como “el sistema de normas juridicas a través
del cual se regula la relacion econdmica y/o de adminis-
tracion y propiedad de los bienes adquiridos durante el
matrimonio, ya sea entre los conyuges o de éstos frente
a terceros” (Pérez, 2010).
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En México los regimenes econémicos matrimoniales
son regulados por las codificaciones civiles o familiares lo-
cales atendiendo el caso especifico de cada una de las 32
entidades federativas, ademas del Cédigo Civil Federal.
Los regimenes contemplados por las legislaciones en co-
mento son: “sociedad conyugal’ o “comunidad de bienes”,
en caso del estado de Quintana Roo; el otro régimen es el
de “separacion bienes” y un tercero implicito denominado
“mixto” que consiste en una separacion de bienes parcial.

Después de definir y mencionar los regimenes econo-
micos matrimoniales en México, nos vamos a enfocar
en el régimen econémico de “separacion de bienes” y
su incidencia en la empresa familiar. Para ello lo pri-
mero es definirlo: “es el que reconoce a cada cényuge
la propiedad de los bienes que tuviese antes y duran-
te el matrimonio, asi como el disfrute, administracion
y disposicion, por si, de los mismos; por lo que seran
responsables personales y exclusivos de las obliga-
ciones contraidas por cada uno de ellos. Representa
la independencia econdémica de los cényuges, regula-
da juridicamente, durante el matrimonio” (Pérez, 2010).
Lo anterior nos permite enfatizar en la responsabilidad
individual de cada uno de los conyuges respecto de su
haber patrimonial durante la vigencia del matrimonio y
de la empresa familiar. Su constitucién es a través de
capitulaciones, convenio donde se establecen clausu-
las que permiten la modificacion o la sustitucion de un
régimen economico matrimonial en especifico.

Ahora, nos podemos cuestionar respecto a la eficacia
del régimen de separacion de bienes, sin capitulaciones
y sin protocolo familiar, en cuanto bienes propios de los
conyuges y su incidencia en la empresa familiar, para
ellos nos remitimos al Cédigo Civil Federal.

El articulo 212 menciona que en dicho régimen los
cényuges conservaran la propiedad que respectiva-
mente les pertenece, los frutos y accesiones no seran
comunes, es decir, exclusivos de cada uno y ¢;qué su-
cederia en el caso de que los bienes de la empresa fa-
miliar estén a nombre de uno solo de los cényuges? La
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respuesta la encontramos en el articulo 213 que senala:
también seran propios de los consortes las ganancias
que obtuvieren derivados del comercio o industria. Otra
situacion que podemos plantear es que un conyuge sea
duefo de la empresa y el otro administre, en ese sentido
la referida codificacion es su articulo 218, reconoce una
obligacion de diligencia y en caso contrario el conyuge
administrador tendra que reparar los dafios y perjuicios.
A manera de recomendacion seria importante que los
cényuges que se encuentran en el supuesto antes plan-
teado, minimamente deben celebrar capitulaciones, con
la intencion de regular la parte econdémica de su matri-
monio y en consecuencia la de su empresa familiar.
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‘ ‘Los conyuges que

se encuentran en el
supuesto antes planteado,
minimamente deben celebrar
capitulaciones, con la
intencion de regular la parte
economica de su matrimonio
y en consecuencia la de su
empresa familiar.”
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