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MENSAJE EDITORIAL

Liderazgo

y trascendencia

Queridas y queridos lectores:

Ponemos en sus manos la edicibn niumero seis de
nuestra revista LEGADO. Una vez mas, gracias al inte-
rés de expertos profesionales y académicos por compar-
tir sus experiencias y conocimientos adquiridos al acom-
pafar a familias empresarias a lo largo del tiempo. Cada
pieza contenida aqui, aporta un gran valor para quienes
disfrutamos de cultivarnos para trascender; verdade-
ramente se disfruta su lectura para luego reflexionar y
aprender. La seccidn especial que hemos incluido es en
si misma de una gran trascendencia; pues gracias a la
generosidad de grandes lideres de nuestra institucion,
estan a punto de conocer lo que en dias recientes tuve la
gran fortuna de escuchar de ellos y hoy les comparto sus
reflexiones en un formato de dialogo.

Entrevistar al Dr. Rangel fue un regalo que para mi no
tiene precio. Conversar con Salvador Alva de arte y la tras-
cendencia fue también algo fuera de serie. Y descubrir la
perspectiva del nuevo liderazgo a través de una profunda

conversacion con Juan Pablo Murra, cierra magistralmen-
te esta seccion especial de Liderazgo y trascendencia.

Durante las ultimas semanas he tenido conversacio-
nes con lideres de familias empresarias que me han
cautivado y convencido de que conversar con seres hu-
manos tan excepcionales nos permite abrir no solo el en-
tendimiento intelectual sino el alma y la sensibilidad para
observar mas alla de lo obvio, para comprender y ratificar
que cada familia encuentra los medios necesarios para
su florecimiento cuando pone cuidado y amor en cada
accion de trascendencia.

En definitiva, rodearnos de personas que nos inspi-
ran a construir la mejor versiébn de nosotros mismos,
a ser generosos y siempre congruentes con nuestras
creencias y valores, nos permitira florecer, pero sobre
todo, darnos cuenta que el mundo siempre sera un me-
jor lugar para trascender en la medida que respetemos
las diferencias y busquemos el bien comun sobre uno
meramente personal.

Dra. Maria Fonseca Paredes
Directora del Instituto de Familias Empresarias para México y LATAM
del Tecnolégico de Monterrey
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LIDERAZGO Y TRASCENDENCIA

6

POR MARIA FONSECA

Un liderazgo
incansable y

al servicio de la
educacion

Rafael Rangel Sostmann es un lider transformador
gue ha influido, y continia haciéndolo de manera
muy positiva, al sistema educativo de México.

n ser humano extraordinario, que a lo largo de sus mas de 35

afos en nuestra institucion, fue capaz de dejar huella en miles

de personas para crear una cultura de innovacién que hasta hoy
forma parte de su gran legado. Un ser humano que desde nifio buscd hacer
cosas diferentes, propiciando mejores oportunidades para las personas en
su entorno.

Iniciamos nuestra charla tratando de ponernos al dia, pero escucharlo
era como si el tiempo no hubiese transcurrido. A mas de diez anos de ha-
ber dejado de ser el Rector del Tecnoldgico de Monterrey, Rafael Rangel
Sostmann continla activo con la firme conviccién que de propiciar mejores
condiciones para los educadores, el mundo puede y sera mejor.

Tratando de descubrir las virtudes en un ser humano a quien muchos
admiramos desde que fuimos alumnos de nuestro querido Tec, él no lo diria
pero su personalidad, su caracter, su tenacidad fueron algunas de las ca-
racteristicas que describen el gran legado social, educativo y humano que
el doctor Rafael Rangel sigue construyendo.

| REVISTALEGADO



“La tenacidad
vale mas que la
inteligencia, mds
que las relaciones,
incluso mis que

el dinero.”
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MARIA: Para Rafael Rangel, los lideres son personas
que motivan y mueven a otros con aspiraciones o sue-
fos similares.

RAFAEL: Conocer a nuestros colaboradores, hacerlos
sentir que estan haciendo algo importante. Con el tiem-
po me di cuenta que cada persona, cuando se siente
motivada saca lo mejor de ella misma. Donde hay baja
moral o falta de entusiasmo, no puedes hacer mucho.
Debes dar ejemplo, entender lo que le gusta a tu equipo
y proponer alternativas conforme se avanza en resolver
los grandes retos. Desarrollas tu intuicién y poco a poco
vas conociendo las fortalezas de hacer equipo con per-
sonas felices y motivadas. Si lo que las personas hacen
les da satisfaccion, pueden hacer cosas importantes. El
lider debe saber reconocer el potencial de las personas
para alcanzar su realizacion, de esa manera la causa
trasciende y las personas trascienden.

MARIA: La clave de una gestién exitosa fue siempre la
existencia de su liderazgo. Un liderazgo con el ejemplo;

8 | REVISTALEGADO

refiriéndose a que en la academia.

RAFAEL: Si no tomas el liderazgo académico, jesta
en chino que la organizacion se mueva! No puedes ser
lider si no eres congruente y propiciar las condiciones
para que las cosas pasen; si se trata de innovar, si se
trata de crear, de ser feliz, tienes que propiciar las con-
diciones. No es por decreto.

MARIA: En el estilo de liderazgo se identifica la forma
de tomar decisiones, asi que la pregunta obligada en
esta conversacién seria: ¢qué estilo de toma de deci-
siones fue desarrollando durante su gestion como rec-
tor del Tec de Monterrey?

RAFAEL: Preguntaba a los que sabian, y seguia pre-
guntando hasta que se involucraban en lo que habia
que resolver, pero para entonces ya se observaba un
grupo involucrado en las decisiones. Claro, hay mo-
mentos criticos donde se espera que alguien diga la
Ultima palabra y asuma la responsabilidad de las con-
secuencias de esa decision. Por lo tanto, en el pro-

“Sin problemas

o retos, no
hubiéramos hecho
lo que hemos

sido capaces de
hacer. Resolver los
problemas, te hace
mejor persona, de
verdad lo creo.”




ceso escuchaba a los que sabian
del tema, analizaba lo que me de-
cian y observaba cémo se resolvia
aquello que queriamos resolver, y
aunque por decir la ultima palabra
parecia que era mi decision, en
realidad eran decisiones consen-
suadas y participativas.

MARIA: Liderazgo es accion, es el
arte de motivar y mover a otros a lo-
grar objetivos relevantes. Doctor, y
en qué personaje usted se inspira-
ba, porque supongo que asi como
un lider inspira, lo primero que debe
existir es la fuente de inspiracion del
lider. A usted, ¢quién o qué lo inspi-
raba?

RAFAEL: Un ser humano excepcio-
nal, el ingeniero Gonzalez Aréchiga.
El inspiraba, escuchaba, se preocu-
paba por los alumnos... un dia, me
llamé y me dijo: “sabes qué Rafael,
necesito que me ayudes con este
estudiante para que termine su ca-
rrera...” Estaba preocupado por la
gente que él sentia que requeria de
apoyo, veia quién lo podia ayudar y lo
convencia para ayudar. Le llamaban
el “médico de almas”. Era un exper-
to en temas de electricidad; exigen-
te con él mismo y con sus alumnos,
pero lo mas valioso para él siempre
era ayudar a las personas. El me ins-
pir6 para ayudar a las personas.

SOBRE LA AUTORA

MARIA: Desde nifio fue inquieto.
Inventaba juegos, creaba artefactos
para divertirse sanamente, explora-
ba caminos; y nos comparte:
RAFAEL: Ahora de viejo me doy
cuenta de que siempre queria estar
creando cosas, construyendo mode-
los (con piezas de mecano); y aun-
que no lo creas, era un poco introver-
tido, pero siempre andaba en la calle
jugando e inventando cosas.

No debemos olvidar que a lo largo de
nuestra vida, la experiencia se va de-
sarrollando y acumulando, de nifios
la vision del mundo como lo llegamos
a conocer es limitada a lo que hemos
vivido, a lo que hemos visto.

MARIA: Reflexionando sobre el
ejercicio de su liderazgo en el Tec, si
pudiera retroceder el tiempo, ;qué
cree usted que hubiera hecho dife-
rente?

RAFAEL: En el Tec habia dos ti-
pos de personas: los emprendedo-
res ignorantes y los emprendedores
sabios. Los sabios siempre decian
“no se puede”, los ignorantes decian
“vamos para delante”. Asi que siem-
pre habia con quien hacer equipos
que movieran a otros a lograr resul-
tados de alto impacto. Con el tiem-
po, también pude darme cuenta que
se va desarrollando una capacidad
de visidon para imaginarse cosas; lo

gue va a funcionar y cémo resolver-
lo; eso si, jcomo lider tienes que ser
aventado!

MARIA:;Qué ultima reflexion sobre
liderazgo nos quisiera dejar a los
“ijbvenes y no tan jovenes”?
RAFAEL: Yo te diria que, para
trascender en la vida debe de exis-
tir un verdadero compromiso con
alguna causa y actuar con deter-
minacion. Aceptar un reto implica
medir y tomar riesgos, al tiempo
que se desarrolla la capacidad
de manejar la incertidumbre, para
que la capacidad de resolver pro-
blemas se vuelva tu herramienta
mas poderosa en los caminos de
la transformacion. Y recuerda que
la tenacidad vale mas que la inte-
ligencia, las relaciones e incluso
mas que el dinero. Crear algo vy
hacerlo realidad es lo mas gratifi-
cante. Preparar a mis profesores...
cambiando la vision de cada una
de las personas. A veces te lla-
maran loco, pero a la buena y si lo-
gramos un verdadero impacto en la
educacion. Sin problemas o retos,
no hubiéramos hecho lo que hemos
sido capaces de hacer. Resolver los
problemas, te hace mejor persona,
de verdad lo creo.

Maria Fonseca es Directora del Instituto de Familias Empresarias para México y LATAM del Tecnolégico de

Monterrey.
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“A quien le gusta el
arte, invierte en
obras con las que se
siente 1dentificado,
o simplemente

lo hace porque
identifica una
potencial plusvalia
yresulta parte de
un portafolio de
inversion.”
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POR MARIA FONSECA

Elartey legado
en la familia
empresaria

Quienes tenemos el gusto de conocer a Salvador Alva,
sabemos de su gran pasion por el arte y su convencimiento
de que la cultura es capaz de transformar a las
organizaciones e incluso a la sociedad en general.

uando queremos establecer la diferen-
cia entre patrimonio y legado, se hace
inminente la necesidad de reconocer
el valor de los intangibles y de esa manera
apreciar lo que se ha ido construyendo en la
historia y lo que ello significa desde los valores
de la persona que lo custodia. El legado, por
lo tanto, desde nuestra perspectiva va mucho
mas alla de lo que es la empresa y sus bienes
materiales, incluye los valores y principios de
una familia o grupo de personas con un prop6-
sito compartido que trasciende, impactando en
lo familiar, social, ambiental y econémico.
Comparto con ustedes fragmentos de una
entrevista realizada recientemente a nuestro
amigo y expresidente del Tecnhologico de Mon-
terrey, Salvador Alva Gdémez. Quienes tene-
mos el gusto de conocerlo sabemos de su gran
pasion por el arte y su convencimiento de que
la cultura es capaz de transformar a las orga-
nizaciones e incluso a la sociedad en general.

MARIA: Salvador, cuando estamos ante una
obra de arte no podemos evitar sentirnos cauti-
vados, ¢qué es eso que atrapa en una pintura
0 escultura?

SALVADOR: Creo que te imaginas al creador
de esa obra, te imaginas lo que intenté comuni-
car, te emocionas y te identificas; te das cuen-
ta que su forma de comunicar conecta con tus
emociones.

MARIA: ;Puede el arte provocar conflictos?
SALVADOR: Claro que si. Hay arte que te
comunica crisis que vivieron algunos artistas,
y lo reflejan en su obra. Muestran enfrenta-
miento al miedo, a la muerte; existen obras
que inclusive pueden generarnos cierto nivel
de rechazo. Y por supuesto, que cuando no
se llegan a poner de acuerdo al momento de
apreciar el arte, los conflictos se hacen pre-
sentes; una falta de tolerancia y aceptacion
por las diferencias.

REVISTA LEGADO | 11



MARIA: ;Por qué invertir en arte?

SALVADOR: Yo creo que hoy lo
que buscamos es un florecimiento
individual, el ser humano utiliza su
patrimonio para invertirlo en cosas
materiales con las que se identifica
o desea disfrutar. A quien le gusta el
arte, invierte en obras con las que
se siente identificado o simplemente
lo hace porque identifica una poten-
cial plusvalia y resulta parte de un
portafolio de inversion; otros lo ha-
cen como elemento decorativo y le
dan un mayor énfasis a elementos
que les vistan su espacio. Al final del
dia, es una preferencia individual.

MARIA: A lo largo de la historia del
arte se han marcado distintos estilos
y épocas, pero también los escanda-
los han captado la atencion media-
tica. Valores de obra impensables,
robos maestros a museos, disputas
de autenticidad, y la lista puede con-
tinuar. Salvador, ¢qué papel juegan
los mecanismos patrimoniales como
donaciones en la valorizacién del
arte a lo largo de los afios?

SALVADOR: Las donaciones de
arte se vuelven un gran problema,
porque hoy las leyes fiscales esta-
blecen que deben documentar el
costo histérico de las obras para ver
doénde estuvo la potencial plusvalia.
El problema es que mucho del arte
se vende entre familias, o se hereda
entre familias y no hay documen-
tacion. Entonces lo que empieza a

12 | REVISTALEGADO

suceder es que tu costo historico es
cero. Entonces es un tema que hay
que tener mucho cuidado, cual es
el costo historico de la obra de arte.
Se recurre entonces a hacer dona-
ciones en vida, via fideicomisos; no
olvidar que las donaciones entre fa-
miliares actualmente estan exentas
de impuestos.

MARIA: La generacion de valor co-
mercial del arte puede resultar para
algunos una caja negra, incluso, es-
peculativa. ;Como es la regulacion
del valor comercial de una pieza de
arte?

SALVADOR: En muchos paises
esta practica esta regulada; en Es-
tados Unidos por ejemplo, cuan-
do se dona una obra a un museo,
ésta adquiere valor y al final del dia
existen mecanismos de fiscales que
favorecen el patrimonio econémico
del propietario de dicha obra. Esto
por supuesto incentiva a que se ge-
neren beneficios multiples. En Méxi-
co hay mucho por hacer, no solo en
materia tributaria y patrimonial, sino
en la valoracion del arte y la difusion
y educacién por su apreciacion.

MARIA: Salvador, explicanos un
poco como funciona la generacion
de valor en el arte como patrimonio
de una familia empresaria.

SALVADOR: EI arte tiene un valor
por oferta y demanda, cuando un ar-
tista muere, ya no hay oferta y la de-

manda puede crecer. Por otro lado,
en el arte digital se estan creando
obras de hasta 40 millones de déla-
res, que lo unico que crea el artista
digital es un algoritmo electrénico no
imitable. Se estan creando museos
de propiedad intelectual, un poco
como las criptomonedas, los cuales
estan generando valores exponen-
ciales porque hay un grupo de seres
humanos que confian mas en esos
valores que en el mundo fisico. Es-
tamos viviendo entre el arte fisico y
el arte digital, que exploto en la pan-
demia. También existe una marcada
tendencia de inversiones en museos
digitales. En definitiva, mucho que
esperar en la apreciacion de arte en
nuevos e innovadores formatos.

MARIA: ;Crees que las familias es-
tan encontrando en el arte un medio
para preservar su legado y patrimo-
nio por generaciones?

SALVADOR: En realidad creo que
son pocas las familias que adquie-
ren piezas de arte como mecanis-
mo de preservacion de su legado.
Requiere de un interés personal de
algin miembro, para que una colec-
cion de arte se construya al interior
de una familia. A partir de ello, se
debe cultivar y promover la aprecia-
cion de las distintas piezas que se
van adquiriendo, de tal manera que
se ama lo que se va conociendo. Se
va creando el habito, y los seres hu-
manos estamos hechos de habitos.



“Se va creando el
hdbito, ylos seres
humanos estamos
hechos de habitos.”

L)

MARIA: ;Estan cambiando las formas de coleccionar
piezas de arte?

SALVADOR: En mi opinion, la pandemia y la propia
disrupcioén digital, han contribuido a que las nuevas ge-
neraciones se interesen por el arte en formato digital.
Esto es una tendencia que hara que los coleccionistas
de arte se replanteen nuevos modelos de rentabilidad
y al mismo tiempo respondan a lo que los amantes de
las obras de arte sigan admirando y estén dispuestos
a pagar por ello.

MARIA: En el contexto actual, ¢ hacia donde crees que
se inclina la balanza en el coleccionismo de arte, como
negocio 0 como pasion por la belleza?

SALVADOR: Yo diria que es mas llevado como nego-
cio. El coleccionismo, asi sea de arte, refleja la condi-
cion del ser humano en su gusto por acumular cosas;
para admirarlas, para hacer dinero a partir de ellas, e
incluso para ser admirados a partir de ellas.

|

Ya sea que hablemos de la complejidad de un Picas-
s0, de lo sublime de una obra de Van Gogh, o de los mu-
rales de Diego Rivera, el arte es en si mismo un legado
que corresponde a la humanidad apreciarlo y disfrutarlo
al punto de conectar con las emociones que nos definen
y abonan al florecimiento de cada individuo.

FEMSA, VITRO, Grupo Carso, Citibanamex, son solo
algunos ejemplos de organizaciones que han construi-
do importantes legados culturales y sociales, ademas
de su rentabilidad empresarial, por multiples generacio-
nes. Coleccionistas y amantes de la cultura y las artes
han de encontrar en la apreciacion de una obra parte de
Su inspiracion para cultivar su liderazgo e impacto en su
comunidad. Gracias Salvador Alva por compartirnos tu
sensibilidad y aprecio por el arte.

SOBRE LA AUTORA

Maria Fonseca es Directora del Instituto de Familias
Empresarias para México y LATAM del Tecnol6gico
de Monterrey.
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LIDERAZGO Y TRASCENDENCIA

POR MARIA FONSECA

Liderazgo en
las nuevas
generaciones

Les comparto la mas reciente entrevista que me
concediera Juan Pablo Murra Lascurain, Rector de
Profesional y Posgrado del Tecnologico de Monterrey.

iderazgo en las nuevas generaciones es tema que evidentemente le apasiona a Juan
Pablo y al cual dedica parte de su vida, ya que es un fiel convencido de que un
liderazgo ejemplar puede transformar y mejorar nuestro entorno.

MARIA: ; Qué significa para ti el ejercicio de liderazgo?

JUAN PABLO: De manera general, estoy convencido que quienes tenemos la posibilidad de
ejercer el liderazgo, debemos aceptarlo con cabal responsabilidad de crear un mundo mejor para
las nuevas generaciones; esto incluye por supuesto la transformacion misma de instituciones
educativas como el Tecnologico de Monterrey. Somos una institucién de la sociedad para la
sociedad y es nuestro compromiso encontrar los mejores caminos que conduzcan a un mayor
bienestar con mejor educacion e investigacion de alto impacto. En una conferencia impartida por
Shimon Peres' escuché una frase de él que resume mi perspectiva sobre liderazgo: “Un lider
es responsable de crear aquello que no existe, pero deberia de existir.” Asi pues, creo que un
buen lider debe ser responsable de la construccion de un mejor mundo, lo cual aplica al Tecy en
consecuencia para los publicos que servimos.

MARIA: ;Qué es lo que mas disfrutas de tus responsabilidades de lider de nuestra institucion?
JUAN PABLO: Si tuviese que responder de manera concreta diria que la posibilidad de tener
conversaciones de temas relevantes con personas inteligentes, visionarias, sensibles a los
acontecimientos sociales y dispuestos a hacer la diferencia; esto incluye a alumnos, profesores,
directivos, colaboradores, empresarios, consejeros, ciudadanos en general. Siempre que
exista un interés genuino para construir alrededor de temas complejos y profundos. Esto por
supuesto aplica dentro y fuera del contexto laboral.

1 Lider politico israeli. Premio Nobel de la Paz, 1994.

14 | REVISTALEGADO



“Quienes tenemos la
posibilidad de ejercer
el liderazgo, debemos
aceptarlo con cabal
responsabilidad

de crear un mundo
mejor para las nuevas
generaciones.”
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MARIA: ;Observas diferencias entre las generaciones
pasadas y actuales, cuando de ejercer liderazgo se trata?
JUAN PABLO: Creo que efectivamente la vision de
liderazgo ha evolucionado. No se trata de hablar de
estilos o paradigmas, pero si me gustaria compartir que
me llama la atencién observar algunas diferencias en
cuanto a las dinamicas de autoridad e influencia que
se ejercen al momento de tomar decisiones y hacer
que las cosas sucedan. En el pasado, los sistemas se
nos presentaban de formas mas simples y controlables,
la narrativa que construia el lider era determinante y
su influencia era muy importante; esto lo podemos ver
ilustrado en la forma que ejercieron su liderazgo figuras
como Martin Luther King, John F. Kennedy o el mismo
Barack Obama. En la actualidad, la complejidad en los
sistemas ha aumentado exponencialmente y en ello se
hace necesaria una ejecucion de liderazgo congruente y
por convencimiento, no por mandato. El rol de la narrativa
sigue siendo importante, pero los seguidores habran de
esperar que su lider sea capaz de transformar para crear
mejores oportunidades para todos.

En general, creo que hoy dia un lider debe construir
un poder moral que le permita influir en sus equipos de
trabajo, antes de esperar que los cambios ocurran por
ejercer la autoridad que le da un puesto en la organizacion.

MARIA: Inspirar, comprometer, servir, son acciones
que se reflejan como resultado de ejercer un liderazgo
ejemplar, ¢Quiénes han sido para ti algunas fuentes de
inspiracion y qué admiras en esas personas?

JUAN PABLO: Yo veo estas acciones no como un
resultado sino como requisitos para ejercer el liderazgo.
Por supuesto que a lo largo de mi vida me he inspirado en
algunas personas para construir la mejor version de mi
mismo, sin dejar de admitir que nunca dejo de aprender.
Tratando de responderte, puedo compartirte que uno de
los lideres mas visibles que yo he admirado es Barack
Obama; su capacidad de anteponer un proyecto de
transformacion antes que él mismo. Estos lideres tienen
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la capacidad de llevar a la accién una vision compartida,
de escuchar, de influir. En repetidas ocasiones he
escuchado a Salvador Alva decir: “Un lider es aquella
persona que confia en tus capacidades y te lleva a un
lugar que ni tu creias que podias llegar”!

MARIA: ¢,Cbmo son los dias, las rutinas, los planes en la
vida de un lider?

JUAN PABLO: Mi dia a dia estd muy vinculado a la
capacidad de guiar la conversacion organizacional.
Qué temas debemos discutir, el porqué, el para qué,
quiénes cdmo compartimos las decisiones, cémo
alineamos, cémo inspiramos. etc. El tema es gestionar
la conversacion y la energia necesarias para que haga
funcionar a la organizacion.

Un tema que cuesta trabajo, y creo que es una de las
principales responsabilidades de un lider tiene que ver
con el desarrollo de sus colaboradores. En lo personal,
quisiera dedicarle mas tiempo a mi equipo, pues
considero que es la mejor manera que tenemos de
generar un impacto positivo multiplicador. También como
lider debes pasar tiempo aprendiendo y hay muchas
formas de hacerlo; yo lo hago leyendo, conversando,
manteniendo viva mi curiosidad intelectual. Trato de
estar abierto a nuevas perspectivas, de tener preguntas
mas alla de dar todas las respuestas, solo asi creo que
podemos influir y convencer para construirnos como una
organizacion que transforma sociedades.

Y esto también lo disfruto con mi familia, aunque mis
hijos aun estan pequefos (8, 11 y 14 afos), mi esposa
Maria y yo tratamos de desarrollar con ellos la habilidad
de conversar. Creamos los espacios de conversacion
(informales y estructurados) en donde se puedan abordar
temas relevantes. Conversaciones que promuevan
el interés responsable. También, disfrutamos mucho
los viajes, porque ilustran y son una forma de generar
vinculos familiares, de integracion, y nos brindan la
posibilidad de construir memorias que refuerzan nuestra
identidad y orgullo como familia.



MARIA: Sabemos que provienes de una familia
empresaria y que ademas todos los semestres
impartes una clase de empresas familiares y gobierno
corporativo en la Escuela de Negocios, ¢qué es eso que
te interesa generar en las experiencias de aprendizaje
con tus estudiantes, descubriendo las posibilidades de
continuar sumando al legado de sus padres y abuelos?
JUAN PABLO: Lo primero, es un tema que me apasiona.
Desde pequeno lo escuchaba en casa de mis abuelos, los
tios, mis padres. Escuché de separacion de los negocios
familiares y otros temas; como consultor también intervine
en empresas y grupos empresariales familiares por lo que
miinterés y curiosidad intelectual siempre se ha mantenido
vigente. Esta en el ADN de mi familia. También, cuando
hice mi maestria en NYU, la clase que mas disfruté fue la
que llevé sobre empresas familiares, donde creo que me
pude identificar con mi profesor, pues nos compartié su
historia de “hijos no interesados en la empresa familiar’ y
lo que ello implicé.

Creo que el futuro de México depende fuertemente de las
empresas familiares, y la mayoria de nuestros alumnos
provienen de familias empresarias. Debemos hacer
nuestro el compromiso de generar mejores empresas
con mayor valor agregado, mas innovadoras, con una
perspectiva mas consciente, que generen empleos de
calidad y de manera sostenible. En definitiva, una gran

*“Alolargo de mividame
he inspirado en algunas
personas para construir
la mejor version de mi
mismo, sin dejar de
admitir que nunca dejo
de aprender .”

oportunidad para nuestros estudiantes.

Me sorprende que, a pesar de ser temas importantes,
pasa que no los conocen o no han decidido interesarse en
lo que ello implica para su presente y futuro. Veo que les
“van cayendo veintes” conforme el curso avanza, y una
de mis mayores satisfacciones es cuando me comparten
algunos comentarios muy personales. Ejemplos de ello
son los siguientes: “le puedo compartir esto a mi papa”,
“traigo este tema, pero no sé como abordarlo”, “es lo
primero que provoco el interés en mis papéas”. Disfruto
descubrir con ellos las historias de sus familias, tener la
posibilidad de transformar sus perspectivas de vida.

MARIA: ;Algo que quisieras comunicar a nuestra
comunidad de familias empresarias que disfrutan de leer
nuestra revista LEGADO?

JUAN PABLO: Que aprendiendo vy
compartiendo sus experiencias. Como comunidad de

contindien

familias empresarias tenemos mucho que aprender y que
compartir por el bien de las familias, de sus empresas y
de México.

SOBRE LA AUTORA

Maria Fonseca es Directora del Instituto de Familias
Empresarias para México y LATAM del Tecnol6gico de
Monterrey.
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Historias que inspiran

Segunda serie de webinars IFEM para Méxicoy LATAM

El Instituto de Familias Empresarias te invita a aprender de la voz de familias empresarias
ejemplares que han logrado la sucesion exitosa por varias generaciones. Profundizaran, de
la mano de facilitadores expertos en el tema de la empresa familiar, sobre sus experiencias y
conocimientos que han adquirido durante su historia. jRegistrate!

[] 5 de mayo [] 16 de junio
“GRUPO COPPEL. “GRUPO DEVLYN:
LA LLAVE DE LA SUCESION™ UNA VISION A FUTURO™

José Coppel, Presidente del Consejo
de Familia de Grupo Coppel

ifem.tec.mx/webinars _

1,
7

w

Melanie Devlyn, CEO y Presidenta
del Consejo de Grupo Devlyn

Patrocinado por:

JPMorgan

Private Bank

Instituto de Familias

Tecnoldgico
de Monterrey | Empresarias



iUNETE A NUESTRA COMUNIDAD
DE FAMILIAS EMPRESARIAS!

Forma parte de este espacio creado para familias que buscan
integrarse a una comunidad latinoamericana de familias empresarias
con el objetivo de crecer juntos.

’ QUIERO UNIRME

’ ’ ifem.tec.mx/membresia

!

\

Sucesion en la

5 Al unirte a nuestra comunidad recibiras en tu correo electrénico
empresa familiar:

el libro digital "Sucesiéon en la empresa familiar: historias de
éxito", una colaboracion entre el Instituto de Familias
Empresarias del Tecnolégico de Monterrey y Citibanamex.

Si ya eres miembro de la comunidad IFEM solicitalo en
ifem@servicios.itesm.mx

citibanamex
£18anco Nacionsl e Meéxica

Tecnoldgico | instituto de Familias
de Monterrey | Empresarias



GOBIERNO Y LIDERAZGO

POR MARIA LUISA SANZ

La sucesion del
liderazgo en la
empresa familiar:
unN Proceso
consensuado

El proceso de cambio de liderazgo en una empresa familiar
es un momento dificil, complejo en muchos aspectos y
depende también de la situacion en la que se dé este cambio.
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odos sabemos que en un
proceso de sucesion es im-
portante diferenciar los dere-
chos o participaciones en el capital
de la empresa, de liderar su gobier-
no por los nuevos actores. Aunque
ambos resultan esenciales para la
continuidad del proyecto familiar, es
importante realizar algunos matices.
Por una parte, los futuros propie-
tarios deberan ser socios respon-
sables, tener una visibn compartida
del proyecto, asi como fomentar el
sentido de pertenencia a la empre-
sa y los valores que representa para
la familia. Por otra parte, el futuro li-
der sera ademas el nuevo jefe que
asumira su responsabilidad actuan-
do de forma empatica y asertiva, es
decir, sabra escuchar y conducir sus
emociones positivamente; ademas,
debera ganarse la confianza de los
diferentes grupos de interés (traba-
jadores, colaboradores y el resto de
los miembros familiares), como en
su momento lo hizo su antecesor.

Un proceso controlado

Todas las empresas cuentan con sus
propios ciclos de vida, sus propios
desafios y sus propios conflictos. A
partir de eso, es predecible que en-
frenten sus propios cambios en la
direccion.

El proceso de cambio de lideraz-
go en una empresa familiar es difi-
cil, complejo en muchos aspectos y
depende también de la situacion en

la que se dé este cambio. Cuando el
empresario-director se retira, el pro-
ceso es menos draméatico y mas na-
tural, porque, el que se retira tiene
la suficiente autoridad para tomar la
decisibn de nombrar a su sucesor,
incluso por encima del consejo di-
rectivo, si es que este existe, y por-
que ademas se supone que este ha
preparado a su reemplazo de mane-
ra anticipada.

Cuando este cambio se da de for-
ma natural, aunque surja uno que
otro conflicto, tendremos herramien-
tas para solventarlos. Sin embar-
go, cuando el cambio de liderazgo
se presenta de forma imprevista y
descontrolada es el mayor foco de
conflicto que una empresa familiar
puede esperar, desembocando en
muchas ocasiones en la desmem-
bracién, venta o desaparicion de la
empresa misma.

Para que una sucesion del lide-
razgo sea exitosa no puede ser im-
puesta, ha de haber consenso, entre
la voluntad, la ilusion o aspiraciones
de transferencia del fundador, con
las de nuestros futuros lideres, cono-
ciendo sus propias percepciones.

“Para que una
sucesion del
liderazgo sea
exitosano puede
ser impuesta,

ha de haber

consenso.”

Ciertas influencias comienzan a
tejerse desde la nifiez, cuando nues-
tros padres nos dicen “algun dia este
negocio sera vuestro”. Més tarde en
la adolescencia y juventud, nos tan-
tean o nos muestran sus deseos:
“iqué tienes pensado estudiar?
Me gustaria que te preparases para
trabajar en este negocio, que siguie-
ses mis pasos como un buen lider”.

La elecciéon del lider y ser el
nuevo lider

La eleccion de la persona que va
a suceder el liderazgo del fundador
sera determinante para el futuro
del proyecto familiar. Aun no sien-
do tarea facil, normalmente este
proceso puede ser encomendado
al propio comité de evaluacion si lo
hubiera, RR.HH. o con la ayuda de
asesores externos.

En primer lugar, se suelen te-
ner en cuenta los retos previsibles
a los que se afrontara la empresa
en un futuro, por lo que la dinamica
DAFO nos resulta muy util, ya que
nos permite observar un perfil que
se pueda adecuar.

En segundo lugar, el nuevo lider
no tiene que ser un clon del ante-
rior, dado que el mundo empresarial
esta sometido a continuos cambios,
también resulta muy interesante
cambiar los estilos de liderazgo.

En tercer lugar, en mi opinion,
se trata de una decision personal
e intransferible, mas all4 de las ex-
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pectativas del fundador(a), del resto de familiares o de
asesores externos.

En los procesos de cambio de direccion en los que
intervengo, cuando pregunto a los posibles futuros lide-
res, qué implica para ti ser un lider, me responden: “ante
todo ser un buen jefe, no ser considerado un nifio de
papa/mama que Unicamente trabaja en la empresa por
su apellido, que me legitimen para conseguir continuar
este proyecto”.

Recogiendo estas reflexiones, Nicolas Maquiavelo,
en su obra “El Principe” advierte lo siguiente: “Los que
llegan a ser principes por buena suerte lo hacen con
poco esfuerzo de su parte, pero luego solo mantienen
su puesto mediante un considerable esfuerzo”. Si en la
obra de Maquiavelo sustituimos “principe” por “lider”, te-
nemos un libro que aporta una serie de ensefianzas sobre
el liderazgo. Y algo que los sucesores suelen olvidar es
que no pueden mantener su liderazgo mediante la fuerza
y menos, por imposicion; sino que son los seguidores, es
decir, sus familiares, empleados, clientes, proveedores,
etc., los que le otorgaran la autoridad para dirigir.

Por otra parte, no puede darse por sentado que el su-
cesor ha de heredar las mismas fortalezas y habilidades
del fundador, asi como que las cualidades requeridas
para proseguir con la empresa familiar sean las mismas.
Lo importante es que se conduzcan a promover su cre-
cimiento y consolidacion en las siguientes generaciones.

Por mi experiencia, solo serdn bienvenidos como
nuevos lideres de la empresa los jovenes que cuando
entran a trabajar en la empresa familiar, la ven como
una oportunidad de desarrollo profesional y personal,
con expectativas de progreso y se sienten identificados
con sus valores, mas alla de tradiciones familiares o por
falta de otras opciones.

SOBRE LA AUTORA
Maria Luisa Sanz es Asesora y Mentora de empresas
en Agreements & Resolutions Espafia-LATAM.
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GOBIERNO Y LIDERAZGO

La empresa familiar
en Mexico y sus CEOs

93 95

DE LAS EMPRESAS DEL EMPLEO ES
EN MEXICO SON GENERADO POR
EMPRESAS FAMILIARES EMPRESAS FAMILIARES

DE LOS CEOs SON DE LAS CEOs MUJERES SON
MUJERES GENERACION “BABY BOOMER”

100 69

DE LAS CEOs MUJERES DE LOS CEOs HOMBRES
CUENTA CON ESTUDIOS CUENTA CON ESTUDIOS
DE POSGRADO DE POSGRADO

FUENTES:
IFEM, Tecnolégico de Monterrey (2020). Estimaciones con base en Censo Econémico 2019 INEGI.
IFEM, Tecnol6gico de Monterrey (2020). “El impacto de los cambios demograficos en la gobernanza
y la sucesion de la empresa familiar en México”.
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GOBIERNO Y LIDERAZGO

POR FRANCISCO MALAGON

Capital

emocionalen la
familia empresaria

A pesar de esta aparente reciprocidad, las empresas
familiares se desarrollan en parametros particulares.

as familias empresarias han tenido a

bien unir dos mundos que, de primera

instancia, podrian parecer distantes,
pero que en su aplicacion diaria vemos que
coexisten de manera armdnica y se retroali-
mentan constantemente.

Por un lado, tenemos a la empresa o0 nego-
cio. Esta gozara de caracteristicas relaciona-
das con el trato con los clientes, las finanzas
y pronésticos, administracién de operaciones,
toma de decisiones y demas elementos que la
conforman como unidad econdémica. Sin duda
alguna, la practicidad y el flujo de informacién
son claves para el correcto funcionamiento de
este contexto. Aqui es donde lo concreto y tan-
gible cobran relevancia al operar con inventa-
rios, lineas de produccion o tipos de cambio.

Por otro lado, tenemos a la familia. Aqui
nos relacionamos mas con conceptos abs-
tractos, aqui las emociones juegan un papel
importante en el dia a dia. En este contexto, la
introspeccion y las relaciones interpersonales
dan sentido al proceso de toma de decisio-
nes. El flujo de sentimientos es lo que le da
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vida a las familias que intercambian historias,
costumbres y consejos con el afan de man-
tener el carifio y unidad necesarios para un
funcionamiento arménico.

Aunque estos sistemas sean distintos entre
si, las familias empresarias han sabido conec-
tarlos de manera eficiente y con el objetivo de
generar valor compartido. La sinergia de es-
tos mundos permite que todo lo que se mueve
dentro de ambas redes traspase la frontera de
la empresa o la familia e influencie el proceso
de toma de decisiones. A pesar de esta apa-
rente reciprocidad, las empresas familiares se
desarrollan en parametros particulares. Por lo
gue es necesario hablar de uno de los mayo-
res atributos y riquezas de las familias empre-
sarias: el capital emocional.

En definitiva, la influencia que tiene dicho
capital en los procesos empresariales es pri-
mordial para mantener vivo el sistema empre-
sa-familia. En ese sentido, conforme las familias
desarrollen mas capital emocional, los objetivos
y retos empresariales seran mas faciles de ven-
cer. Aprovechar la capacidad que tiene cada in-



dividuo de la familia para desarrollar-
se con su entorno y con el resto de la
familia incrementara la comunicacion,
la apertura a escuchar otras opinio-
nes y el refuerzo de su compromiso
con la empresa familiar. Naturalmen-
te, este incremento podra ser mate-
ria prima para identificar nuevas ven-
tajas competitivas para la empresa.
Las familias conscientes de la impor-
tancia del capital emocional deben
preocuparse por invertirlo de manera
eficiente en beneficio del sistema.
Es necesario que las familias lo-
gren definir su propio capital emo-
cional. Trabajar en identificarlo y
desarrollarlo tomarg algo de tiempo,
pero redituara con creces al legado
familiar. Al final, el objetivo de tra-
bajar cualquier capital es el de cre-

“Para algunas
familias, este capital
sera representado
por la divergencia
de opinionesy

pensamientos
conviviendo en un
mismo espacio.”

cerlo, consolidarlo y que la familia y
la sociedad disfruten de él. Acufar
un capital emocional sera un cami-
no distinto para cada familia, este
camino dependera de las caracte-
risticas e historia de cada nucleo y
como han aprendido a sobrellevar la
relacion de la familia con la empre-
sa. Para algunas familias, este ca-
pital sera representado por la diver-
gencia de opiniones y pensamientos
conviviendo en un mismo espacio.
También podria ser el aprovecha-
miento de experiencias pasadas o
incluso la fluidez de su comunica-
cion. Algunas familias empresarias
han decidido que la solidaridad en-
tre sus miembros sea ese capital
emocional por desarrollar y explotar.

Las empresas familiares pueden

llegar a ser muy exitosas en el con-
texto de negocios, pero la definicion
de su capital emocional los ayudara
a vivir los valores de una familia em-
presaria consciente de la importan-
cia de mantener vigente la armonia
de la empresay la familia. Cualquie-
ra que sea el capital emocional por
cultivar, este siempre llenara de atri-
butos positivos a la empresa. A fin
de cuentas, el valor de cualquier or-
ganizacion esta en su gente y en lo
gue es capaz de hacer y compartir.

SOBRE EL AUTOR

Francisco Malagén es Lider de In-
ciativas Estratégicas del Instituto de
Familias Empresarias para México y
LATAM del Tecnologico de Monterrey.




GOBIERNO Y LIDERAZGO

proc amlllar

Uno de los principales objetivos de la empresa familiar es
mantener el legado del fundador y lograr su continuidad
a través de las generaciones, el protocolo es una de las
herramientas que ayudaran a alcanzar este obijetivo.
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| protocolo familiar es un documento fundamental

para la institucionalizacién de la empresa familiar,

el cual es redactado por la familia y ayuda a definir
acuerdos en relacion con la empresa, la familia y la propie-
dad. La familia establece las reglas del juego que deben
seguirse para lograr su continuidad y prevenir conflictos.

A continuacion, te comparto algunas dudas que mu-
chos de mis clientes suelen tener, previo a la realizacion
de este proceso:

1. { Qué tipos de acuerdos se establecen en este do-
cumento?

Los acuerdos son estipulados de acuerdo con el ADN
de cada empresa familiar, nunca hay dos protocolos
iguales. Los acuerdos pueden ser de cualquier tipo, ya
sea familiares, empresariales o de propiedad. Algunos
ejemplos de acuerdos son: la vision, misién y valores
familiares, si estara permitida la participacion de cényu-
ges o familia politica dentro de la empresa, la metodo-
logia de valuacion y transmision de acciones, la politica
de dividendos, los requerimientos que se pediran a los
familiares para poder laborar dentro de la empresa fa-
miliar, etc.

2. ¢ El protocolo familiar puede realizarse sin ayuda
de un consultor externo?

Si es posible, no es requerimiento realizarlo con un
consultor. Sin embargo, muchas familias prefieren la
asesoria de un especialista externo por varias razones.
Una de ellas es la experiencia que tiene a raiz de tra-
bajar con otras familias empresarias y otros protocolos
familiares. Es posible que el consultor haya trabajado
con otros casos similares y le permita otorgar recomen-
daciones. A su vez, durante el desarrollo del protocolo
familiar, el consultor puede tomar el rol de mediador. Es
muy normal que durante cada sesion de trabajo pueda
haber desacuerdos o diferencia de opiniones, por lo que
el consultor ayuda a mediar y a destrabar temas que
sin éste pudieran quedarse estancados. Es importante
sefialar que nuestro rol como consultores es solo el de
aconsejar, mas no el de tomar decisiones.

3. ¢ Tiene validez juridica?

El documento como tal es simplemente un acuerdo moral
entre las partes involucradas. Para poder darle una vali-
dez juridica debe vincularse con otros instrumentos, tales
como: estatutos de la empresa, capitulaciones prematri-
moniales, pactos parasociales, fideicomiso, testamento,
etc. Hay familias que incluso lo firman ante un notario
publico, con la finalidad de darle mayor formalidad.

4. ; Cuanto tiempo toma su elaboracion?

El tiempo puede variar, ya que cada protocolo familiar de-
pende de la dindmica, sintonia y ritmo de cada familia. Si
la familia es muy unida, sus miembros estan alineados y
comparten una vision, el proceso puede ser mas sencillo y
rapido. Sin embargo, cuando trabajamos con familias con
conflictos graves, diferencias marcadas, y cada uno ve por
sus intereses personales, el proceso puede ser mas com-
plejo y tomar mas tiempo. En otras palabras, entre méas
funcional sea la familia mas rapida sera su elaboracion.

5. ¢ Tiene alguna relacién con el fideicomiso?

El protocolo familiar es la fuente de varios acuerdos
que seran fundamentos para otros documentos, uno
de ellos es el fideicomiso. Por ejemplo, desde protocolo
se puede estipular que la transmisién de acciones se
realizara en linea directa, es decir, de padres a hijos o
entre hermanos, por lo que es un acuerdo que puede
llevarse directamente como indicacion a un fideicomiso,
evitando que la propiedad sea transferida a terceros in-
deseados. Otros acuerdos pueden tener relacion con la
manutencion o apoyo para los fundadores una vez que
se retiren, apoyo econémico para algun miembro de la
familia que se encuentra discapacitado o con limitacio-
nes fisicas, la forma de administrar el patrimonio, etc.

6. ¢ Quiénes se deben reunir para realizarlo?

Se recomienda que se encuentren todos los miembros
de la familia nuclear, sin importar si tienen propiedad
0 no, o0 si trabajan o no dentro de la empresa. Es un
documento que no solo reglamentara el presente, sino
también el futuro de la empresa familiar.
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7. ¢ Es un documento estatico?

No, al contrario. Es un documento “vivo” que se va mo-
dificando conforme se necesite y de acuerdo con las
situaciones que se vayan presentando en la familia, la
empresa y la propiedad. Se recomienda que se revise
cada ano en el Consejo de Familia (si existe) para eva-
luar si es necesaria alguna modificacion al documento.

8. ¢ Se pueden estipular penalizaciones por incum-
plimiento?

Si, cada familia define el tipo de penalizacion de acuer-
do con la gravedad de la falta. Por ejemplo, se pudiera
estipular que si un familiar incumple con el protocolo
debera retirarse de participar en el Consejo de Familia.

9. ¢ Cual es el mejor momento para realizarlo?
Sin duda es cuando la familia estd en armonia, con el
menor numero de conflictos posibles y cuando la ma-

“Se recomienda que
se encuentren todos
los miembros de

la familia nueclear,
sin importar si
tienen propiedad

0 no, o si trabajan

o no dentro de la
empresa.”

"

yoria o todos los miembros de la familia puedan tomar
acuerdos. Es mucho mas dificil, mas no imposible, rea-
lizar un protocolo familiar cuando la familia ya trae algun
tema de resentimientos, problemas o diferencias graves.

Uno de los principales objetivos de la empresa fami-
liar es mantener el legado del fundador y lograr su con-
tinuidad a través de las generaciones, el protocolo es
una de las herramientas que ayudaran a alcanzar este
objetivo. Nunca es tarde para comenzarlo y nunca una
empresa es demasiado pequefa para realizarlo.

SOBRE LA AUTORA

Lilia Magali Gutiérrez es Consultora de Empresas
Familiares en la firma Salles Sainz Grant Thornton y
profesora de cétedra en la Escuela de Negocios del
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POR FERNANDO SANDOVAL

Construir un
lenguaje inclusivo
en la empresa

familiar

as narrativas son podero-

sas. Sentado en un congre-

so de empresa familiar, es-
cuchaba al sucesor de una familia
empresaria francesa de catorcea-
va generacion explicando su éxito
sucesorio: “La regla es simple, la
empresa se hereda al primogénito
y si es mujer se le entrega al primer
varon de la familia”. Cuantas ve-
ces no hemos escuchado el dicho:
“Las empresas para los hombres y
los bienes para las mujeres” Y hay
quien agrega: “al fin y al cabo ten-
drén un marido que las mantenga”.
Las familias empresarias cons-
truyen su identidad a través de las
historias y narrativas que provienen
desde la fundadora o el fundador y
se van transmitiendo de una gene-
racion a otra. Por eso hay familias
empresarias que son mas abiertas
a la creacion de nuevos negocios
no relacionados al original si en
su historia han sobrevivido a crisis

gracias a la reinvencién de su ne-
gocio; o por ejemplo otras familias
que tienen la regla de no involucrar
a la familia extendida (politica) en
la operacién de la empresa porque
tuvieron un rompimiento familiar en
el pasado por esta misma razén.

Todas estas narrativas, como las
de mi primer pérrafo, no son ajenas
a la realidad social y al discurso
patriarcal. Si leemos lo que se ha
escrito por ejemplo del tema de la
sucesion en la empresa familiar,
vamos a encontrar, un lenguaje
en donde la dominancia histérica
del hombre es evidente, se habla
del “sucesor”, del “principe”, del
“primogénito” del “duefo”, y no en
femenino. Es decir, ni siquiera es
tomada en cuenta, su participacion
es invisible y se da por hecho que
el sucesor ha de ser varén.

Lo mismo sucede en términos
de los roles que juega la mujer en
la empresa familiar siguiendo los

COLUMNA DE OPINION

estereotipos preestablecidos,
comun y hasta natural, hablar de la
mujer como la CEO “Chief Emotional
Officer”, la que tiene el papel de me-
diar, de administrar las emociones,
de cuidar a la familia, pero no de ser
la Presidenta Ejecutiva del Grupo y

era

lider de la empresa, de eso “no pue-
de o0 no es capaz de hacerlo”.

En ocasiones este discurso afec-
ta también la equidad o inequidad
entre hombres y mujeres dentro de
la familia empresaria. Se llegan in-
cluso a tomar decisiones injustas
en el trato, en la remuneracion o en
los puestos que ocupan. Un lider
de la familia empresaria, en el giro
de la industria minera, me comento
un dia: “Le daria el puesto a mi hija
que es la mas capaz, pero desgra-
ciadamente, este es un negocio de
hombres, no la puedo exponer”.

Las narrativas son poderosas por-
que generan identidad y transmiten
conocimiento. Es mas facil entender
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la historia de un pais a través de una novela rigurosa y GGEn OcaSiOIICS este

bien documentada que de los libros de texto. Los mitos

constituyen esa identidad de los pueblos (como el de la discurs() afecta también

fundacion de Tenochtitlan) porque nos ayudan a com- . . .
prender de dénde venimos, lo que somos ahora y lo la qulldad 0 lnequldad

que queremos ser en el futuro. Podemos comprender la

condicion humana si leemos los mitos griegos, como el entre hombresymu_] €res
de “Narciso”, “La caja de Pandora” o “Medusa”. dCIltI'O de la famllla

Por ello, debemos avanzar en la construccién de una

narrativa diferente en la empresa familiar que tome en empresaria. Se llegan

cuenta el avance de una sociedad progresista e inclu- . . .
yente. Hay que repensar el concepto mismo de familia, lIlCluSO atomar dCClSlOIlCS
hay que abonar a la libertad de género y las prefe-
rencias sexuales, asi como incorporar la visiéon de un

trato justo no importando creencias, razas o condicion I'emunel'acién oen IOS

social. La construccion de este lenguaje inclusivo en
la empresa familiar habria que hacerla desde todos puest()s que Ocupan.”
los ambitos: desde el seno de las propias familias em-

presarias, desde las universidades y sus académicos

y desde los profesionales que acompafian a las em-

presas familiares. ; Qué narrativa prefiere usted contar

para construir el futuro, desarrollo y transformaciéon de

cara a las nuevas generaciones?

injustas en el trato, en la

AV Y
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POR JAIME ALONSO GOMEZ

Practicas efectivas para
el crecimiento de
negocios: un enfoque
hacla la accion

EMPRENDIMIENTO FAMILIAR

El desafio ahora es pasar de administrar incertidumbres
y complejidades a disehar apuestas estratégicas y construir

futuros sustentables.

n las primeras décadas del

siglo XXI, los gobiernos, las

empresas Y los individuos en-
frentan un entorno de negocio sustan-
tivamente diferente al que se tenia en
el pasado. Entre las situaciones mas
evidentes de este entorno se encuen-
tran: a) una pandemia por COVID-19
que ha provocado que las organiza-
ciones se transformen rapidamente
con nuevos modelos de negocio y
nuevas tecnologias digitales, b) una
economia global que busca elimi-
nar las grandes asimetrias sociales,
econdmicas y tecnolégicas entre los
paises en desarrollo y los desarrolla-
dos, ¢) una escalada de violencia que
se manifiesta (entre otras formas) en
una guerra entre Ucrania y Rusia, d)
un disefio y redisefio de las cadenas

globales de suministro que den conti-
nuidad a las operaciones de las em-
presas y e) la necesidad de fomentar
progreso con inclusién que satisfaga
necesidades individuales y colectivas
como los derechos humanos, el cre-
cimiento econ6mico sustentable, la
creacion de nueva riqueza basada en
conocimiento/innovacion, y la susten-
tabilidad social y ecolégica de paises
y organizaciones.

En este entorno, existen ejemplos
de empresas que han evolucionado
exitosamente. Son empresas y em-
presarios que responden proactiva-
mente con nuevas visiones y con
una actitud positiva hacia los retos y
oportunidades. ;Como le han hecho
estas empresas? ;En qué factores
clave se han apalancado? ;Como

crecer en mercados que aparente-
mente no crecen pero que siempre
ofrecen espacio para opciones inno-
vadoras?

La siguiente lista incluye practicas y

estrategias que han probado ser exi-
tosas en los procesos de crecimiento
y desarrollo empresarial en distintas
regiones del mundo.
1. Crecimiento con nuevos pro-
ductos. Esta estrategia se concentra
en incrementar la variedad o portafolio
de productos en los mercados en los
que una organizacion participa. Por
ejemplo, agregar alimentos “snack’
saludables de bajas calorias o grasa
al portafolio de productos de una em-
presa que fabrica y distribuye produc-
tos lacteos u otros productos para la
alimentacion
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2. Crecimiento agregando valor a los productos ac-
tuales. El propoésito es enriquecer en funcionalidad o
caracteristicas los productos actuales de una orga-
hizacion. Esto se puede observar en teléfonos celulares
que ahora ofrecen funciones para navegar en internet,
tomar fotos, grabar conversaciones e incorporar una
gran cantidad de aplicaciones en funcion de los estilos

de vida del usuario

3. Crecimiento en nuevos mercados con productos
actuales o nuevos. Esto se manifiesta al incursionar
en nuevas geografias y/o nuevos segmentos de clientes
con el portafolio de productos actuales o nuevos de la
organizacion.

4. Crecimiento via nuevas lineas de negocio (enfoque
intra-emprendedor). El objetivo es iniciar nuevos nego-
cios que van mas alla del crecimiento organico. Esta estra-
tegia es particularmente frecuente, y recomendada por el
autor, en empresas familiares que abren nuevos negocios
a través de la siguiente generacion. Serian los hijos e hi-
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jas u otros familiares del negocio los que generan nuevos
negocios como parte de un protocolo para incorporarse al
negocio familiar. El autor llama a esta practica “crecimiento
de negocio con emprendimiento y armonia en la familia”.
5. Crecimiento via innovacion en estrategia de ven-
ta. El enfoque es el de presentar nuevas opciones en
la estrategia de venta via administracion del precio de
venta, procesos de financiamiento, o presentacion del
producto/servicio

6. Crecimiento a través de la adquisicion de em-
presas. Esta practica consiste en comprar empresas es-
tablecidas y de esta manera entrar a nuevos mercados,
incrementar ventas y participacion (market share) asi
como lograr potenciales economias de escala.

7. Crecimiento con alianzas estratégicas. Esta activi-
dad consiste en realizar acuerdos con otras empresas
que permiten a una organizacion el enriquecer su porta-
folio de productos/servicios, el manejo de nuevas mar-
cas, el acceso a nuevas tecnologias, o alguna otra for-



mula de beneficio a los socios y orientada al crecimiento
o competitividad mutuo. Ejemplos frecuentes implican el
traer una representacion de productos/servicios del ex-
tranjero y su correspondiente licencia o franquicia para
distribuirlos en mercados locales a cambio de regalias o
pagos por comisiones sobre venta.

8. Crecimiento con apalancamiento en fortalezas y
competencias. Este proceso incluye diversificar el por-
tafolio de negocios via el apalancamiento en las com-
petencias clave de la organizacion. Por ejemplo, para
una organizacion que posee una cantidad de puntos de
venta importante en lugares de alto tréfico y alta den-
sidad (competencia organizacional) como farmacias y/o
tiendas de conveniencia, resultaria relativamente facil el
agregar a la oferta actual de productos la distribucion de
productos complementarios inherentes al punto de ven-
ta. Una gran cantidad de puntos de venta de productos
y mercancias, se han transformado en lugares de com-
pra de comida rapida, pago de servicios del hogar (agua,
electricidad, gas), etc.

9. Crecimiento con propuestas de valor y modelos
de negocio para los nuevos estilos de vida. Las nue-
vas generaciones y/o los nuevos estilos de vida de los
consumidores han dado lugar a comportamientos emer-
gentes (estilos de vida que no existian hace 20 afios, por
ejemplo, consumidores social y ecol6gicamente respon-
sables, vegetarianos, DINKS — double income no kids-,
mascotas y consumidores conectados tecnolégicamen-
te) y de esta manera satisfacer nuevas necesidades que
no han alcanzado a ser cubiertas por la oferta de produc-
tos/servicios actuales.

10. Crecimiento en mercados de la base de la pira-
mide (base of the pyramid markets). Iniciar negocios
que implican disefar propuestas de valor y modelos de
negocio para la base de la piramide (BOP) con niveles
de ingreso inferiores a dos délares per capita por dia.
Estos nuevos negocios se han caracterizado por ser de
alto margen y gran volumen, la clave esta en el disefo
del modelo de negocio de acuerdo con las caracteristi-
cas del mercado y sus consumidores.

“Crecimiento via nuevas
lineas de negocio es
particularmente frecuente
en empresas familiares
que abren nuevos negocios
a través de la siguiente
generacion. ”

El utilizar una, varias o combinaciones creativas de
las diez iniciativas anteriores se manifiesta regularmen-
te en tres tipos de crecimiento de negocio: en ventas,
utilidades netas y/o en participacion de mercado.

Los empresarios y las empresas han vivido en los
ultimos cincuenta afos ciclos, etapas y contextos politi-
co-econdémicos-sociales que los han habilitado para en-
tender y administrar la incertidumbre y la complejidad.
El desafio ahora es pasar de administrar incertidum-
bres y complejidades a disefar apuestas estratégicas y
construir futuros sustentables. Tener e implementar una
estrategia de crecimiento como las presentadas en este
ensayo es importante. Desarrollar una actitud de cre-
cimiento y emprendimiento es fundamental para el ne-
gocio y esencial para los lideres globales del siglo XXI.

SOBRE EL AUTOR
Jaime Alonso Goémez es profesor en Knauss
School of Business, Universidad de San Diego.
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EMPRENDIMIENTO FAMILIAR

encionalidad y definir un plan de
S integrantes desde etapas tempra

jior. Un nuevo ecto bien alineé
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na preocupacion comun de los fundadores de
la empresa familiar es como lograr que el es-
piritu emprendedor, que fue el detonador de
la empresa, trascienda a las siguientes generaciones
(Cruz & Nordqvist, 2012). Seguramente hemos escucha-
do historias sobre exitosas empresas familiares que no
lograron tener continuidad o fueron vendidas porque la
siguiente generacion no tuvo interés en dar continuidad.

La investigacion que se tiene sobre los factores que
influyen en lograr la continuidad considera diferentes
elementos: aspectos legales, financieros, érganos de
Gobierno y los relacionados con la capacidad de la
familia para comunicarse y definir cual es su vision y
perspectiva futura en torno a la empresa. Y si bien la
empresa familiar implica una complejidad particular de-
bido a las relaciones entre sus miembros, de acuerdo
con el estudio “Family Business Survey” de Pricewater-
houseCoopers, si sus miembros trabajan con una visién
compartida y en los tiempos correctos en pro de esta,
se puede lograr su florecimiento. Una definicion formal
de las perspectivas de desarrollo para los miembros de
la familia empresaria sera clave.

El reciente estudio “Family Enterprise Global Survey
on Generational Perspectives”, en el que participd el
Instituto de Familias Empresarias, arroja datos donde se
puede observar que en los Ultimos afos ha disminuido la
brecha entre generaciones, sobre su perspectiva y nivel
de involucramiento con respecto a la empresa familiar.

Basandome en la experiencia de trabajo con empre-
sas familiares, los integrantes de la NextGen compar-
ten que su interés en la empresa familiar en la mayoria
de los casos esta condicionado a encontrar en ella un
espacio de realizacidén personal. Sin embargo, este es-
pacio de realizacion no se da “por arte de magia, es
necesario construirlo a través del involucramiento de las
nuevas generaciones en etapas tempranas y un meca-
nismo para lograrlo es el emprendimiento familiar.

No porque los hijos de los fundadores desde pe-

quenos hayan visitado la empresa, se lograra que se
sientan atraidos; incluso si han visto a sus papas tener
dificultades con la empresa, podrian evadir acercarse a
la misma. Por ende, el acercamiento de la NextGen a la
empresa debe darse de modo intencional; es de suma
importancia visualizar cdmo se pueden establecer esos
espacios donde estas siguientes generaciones encuen-
tren la oportunidad de realizacion y un medio clave es
promover proyectos que favorezcan el emprendimiento.

Conviene tener intencionalidad y definir un plan de
incorporacion de sus integrantes desde etapas tempra-
nas para prepararlos mejor. Un nuevo proyecto bien
alineado con la visiéon de la empresa es un modo ideal
para construir esos espacios de realizacion. Es reco-
mendable identificar, al interior de la familia empresaria,
cuales son aquellos valores que pueden ayudar a que
los miembros de la NextGen encuentren ese sentido de
proposito y con base en ello definir posibles proyectos
de emprendimiento para asi dar pasos firmes en pro de
la continuidad.

“Esta generacion quiere que

la anterior esté mds abierta a

nuevas ideas para el negocio

y potencie mas el desarrollo

de sus habilidades para que
uedan contribuir mejor a
aempresa.”

Cuando los integrantes de la NextGen son aun pe-
quenos, se puede arrancar algun proyecto de caracter
social; pero vinculado con el quehacer de la empresa. Si
son chicos en etapa de educacion media o media supe-
rior, se les pueden asignar retos especificos que estén
mas relacionados con el quehacer de la organizacion y
sus intereses, de modo que vean como pueden aportar
todo su talento en pro de nuevos proyectos que favorez-
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can la innovacion en la empresa familiar.

Uno de los hallazgos que destaca el reporte “Family En-
terprise Global Survey on Generational Perspectives” es
que esta generacion quiere que la anterior esté mas abier-
ta a nuevas ideas para el negocio y potencie mas el desa-
rrollo de sus habilidades para que puedan contribuir mejor
a la empresa. En la medida en que los miembros de la
NextGen se ven involucrados de un modo mas natural, los
resultados seran mejores. ;,Qué mejor que sea a través
de ojos frescos la identificacion de areas de oportunidad?

Trabajar en el emprendimiento familiar, como lo defi-
ne el Instituto de Familias Empresarias del Tec de Mon-
terrey, es trabajar en la capacidad para reinventarse a
través de la innovacion de sus modelos de negocio y la
creacion de nuevas empresas o lineas de negocio. Esta
competencia incluye los mecanismos y fondos que la
familia empresaria construye para promover el empren-
dimiento transgeneracional y la busqueda continua de
oportunidades alineadas a las megatendencias tecno-
I6gicas y la transformacion digital. Esto se debe trabajar
desde la vision como familia e ir dando pasos firmes
para que cada uno de sus miembros encuentre en la
empresa un espacio de realizacion y se convierta en un
elemento valioso que aporte a ella.

Las circunstancias actuales demandan un cambio de
mentalidad, replantear prioridades y un mayor compro-
miso con el entorno y la empresa familiar podra lograrlo
si y solo si sus integrantes propician los espacios de
dialogo e interaccién entre ellos en pro de construir una
visibn compartida que les permita alinear esfuerzos e
intereses de todos.

SOBRE LA AUTORA
Veroénica Tena es profesora de Emprendimiento en la
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POR FERNANDO SANDOVAL

Transiciones exitosas:
dialogo y proceso
iIntergeneracional para
sostener lo ganado

La visibn compartida debe ser construida, dialogada y
consensada para la familia y usualmente se hace dentro del
consejo de familia.




na pareja de buenos amigos y empresarios fa-

miliares exitosos me dijeron: “Nuestro suefo

es poder dejar la empresa en diez afos, que
siga creciendo el patrimonio y que se quede en manos
de la familia. Pero ni siquiera sabemos si a nuestros
hijos les interese”. Yo les pregunté si habian compar-
tido su suefio con ellos. Se miraron y me dijeron: “No
exactamente”.

Y es que la transicidn a diferencia de la sucesion, sig-
nifica pasar de un estado o forma de ser a otro, es un
paso intermedio entre lo anterior y lo posterior. Mientras
que la sucesion es la simple sustitucion de una perso-
na por otra. Por ello hacer una transicién en la familia
empresaria implica necesariamente un dialogo entre
generaciones y un proceso para “sostener lo ganado”
familiar, empresarial y socialmente.

La transicion exitosa en su sentido ideal seria man-
tener el legado y el patrimonio sin perder a la familia.
Muchas familias mantienen el patrimonio pero trabajar
juntos es un infierno. Muchas otras dejan que el patri-
monio se diluya por no generar conflictos entre ellos,
pero al final, también se culpan unos a otros por no
haberlo sostenido. Cémo hacer entonces una transi-
cion exitosa?

Para lograrlo hay que elaborar una visiébn compartida
de futuro de la familia empresaria. No es ni la vision de
la empresa, ni la vision de la familia per sé, sino lo que la
familia suefa para el futuro y crecimiento de su legado
y patrimonio. Es la multiplicacién de los suenos de las
distintas generaciones. Esta vision debe ser construida,
dialogada y consensuada para la familia y usualmente
se hace dentro del consejo de familia.

A partir de la vision compartida de futuro, la fami-
lia empresaria debe establecer el plan de crecimiento
de la siguiente generacion. Pero no el que imponga la
generacion que dirige, sino el que tome en cuenta las
expectativas y objetivos de los miembros familiares de
la proxima generacion y que contribuya a la visiébn com-
partida. El plan de desarrollo hay que basarlo en las
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competencias (conocimientos, habilidades y actitudes
para un desempefno exitoso) que los miembros de la
familia empresaria desean desarrollar y no necesaria-
mente deben ser las mismas para todos.

Para elaborar el plan de crecimiento si usted
es miembro de la siguiente generacion debe
preguntarse:

e ;Cudles son mis intereses y objetivos?

e ;Cuales son las competencias que se requieren

para contribuir a la visiébn compartida de futuro de
la familia empresaria?

e ; Cuales son mis competencias actuales?
e A partir de la brecha entre lo requerido y lo actual,
¢, Cual debe ser mi plan de crecimiento?

Usualmente se piensa solamente en la siguiente ge-
neracion, pero ya dijimos que la transicion es una cues-
tibn entre generaciones, por lo que también hay que
hacer un proyecto de plenitud de la generacion senior.
Este proyecto permite que el conflicto emocional y psi-
cologico, usualmente debido a la pérdida de poder de
los antecesores sea manejado adecuadamente. La pre-
gunta guia que debe hacerse es: ;Cudl sera mi nuevo
rol en la familia empresaria y en qué proyecto desarro-
llaré mi plenitud, contribuyendo a la visiébn compartida
de futuro?

Finalmente hay que tener a la mano mecanismos
para integrar el conocimiento entre generaciones. ¢ Por
qué algunos miembros de la siguiente generacion de-
sean continuar con la empresa familiar y otros no? La
respuesta a este cuestionamiento tiene que ver con
practicas formales e informales que la familia empresa-
ria lleva a cabo con las nuevas generaciones desde que
son ninos hasta que trabajan y aportan productivamen-
te a la familia empresaria.

Asi debe crear puentes de conexion para que el ca-
rino y la identidad que es parte del legado y patrimonio
se mantenga vivo. Debe preguntarse:



¢ Qué estoy haciendo para que los nifos y adoles-
centes interioricen los valores y vivan la familia em-
presaria? (Ejemplo: contar historias y anécdotas,
dejar que los nifios jueguen y se diviertan en la em-
presa familiar)

¢, Coémo facilito que los jovenes en edad universita-
ria aprendan a resolver problemas, generen ideas
y aumenten su confianza en si mismos? (Ejemplo:
hacer un proyecto emprendedor durante el verano)
¢ Cémo promuevo que los adultos jovenes apren-
dan el “saber ser y hacer” como lideres de la familia
empresaria? (Ejemplo: compartir y potenciar la red
de contactos de la familia empresaria)

Como conclusién, la transicién, a diferencia de la suce-
sibn, es un proceso que requiere dialogo intergenera-
cional para sostener lo ganado.

SOBRE EL AUTOR

Fernando Sandoval es Director Asociado del Institu-
to de Familias Empresarias para México y LATAM del
Tecnologico de Monterrey.

“A partir de la
vision compartida
de futuro, la familia
empresaria debe
establecer el plan
de crecimiento

de la siguiente
generaciéon.”
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CULTURA INTERGENERACIONAL

POR LILIA PATRICIA LOPEZ

El temperamentoy el
caracter en la dinamica
de la familia empresaria

Los integrantes de la familia empresaria llevan sus
personalidades al negocio como un capital axiolégico y
conductual, aportando las competencias que desarrollan
a partir de su temperamento y caracter.
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n la familia empresaria, la confluencia de perso-

nalidades en tiempos y espacios compartidos,

como lo son el hogar y el negocio, da pie a di-
namicas de relacién entre los miembros del clan que
dejan huella en ambas esferas. Este impacto mutuo de
la familia y la empresa puede desembocar en la funcio-
nalidad o disfuncionalidad de cualquiera de las dos o de
ambas simultaneamente.

La calidad del resultado de esta simbiosis depen-
de en gran medida de la atencion consciente de estas
dindmicas. En realidad, no se trata de administrar la
familia como se hace con la empresa, sino mas bien,
tomar accion sobre las relaciones familiares con la
misma seriedad y urgencia como sucede en el ambito
del negocio.

“Atin cuando el estilo

de crianza sea un factor
compartido entre todos los
miembros, la interpretacion
y adaptacion a los eventos

de la historia familiar puede
ser muy distinta.”

Las personalidades de los integrantes de una familia
tienden a poseer rasgos similares y diversos a la vez, lo
cual da pie a diferencias que son generadoras tanto de
conflicto como de innovacion y productividad.

La personalidad, como respuesta que una persona
da a su medio ambiente, se configura a partir de su
temperamento y su caracter. El temperamento es la
reactividad emocional que tiene un individuo, y es un
componente de la personalidad heredado y estable. La
habilidad de adaptacion, el estado de animo, el nivel de
actividad y la capacidad de adquirir habitos, son rasgos
que se derivan de la carga genética principalmente.

El temperamento es la plataforma sobre la cual, la in-

teligencia y la voluntad moldean el caracter de la perso-
na. Este consta del desarrollo de cuatro sistemas de ha-
bitos: la aversién o propension al riesgo, la innovacion,
la dependencia de la recompensa y la persistencia.

Ahora, el estilo de crianza y la historia familiar son
factores que tienen una alta incidencia en la formacion
del caracter. Con mucha frecuencia, los origenes de la
empresa familiar se encuentran en sucesos que marcan
la historia de la dinastia. Un contexto econdémico, social
0 ambiental adverso, la pérdida del empleo o del patri-
monio y el fallecimiento del sostén de la familia, son mo-
tivos comunes por los cuales alguien se lanza a crear
un negocio con la finalidad de obtener el sustento para
el grupo consanguineo.

Aun cuando el estilo de crianza sea un factor com-
partido entre todos los miembros, la interpretacion y
adaptacion a los eventos de la historia familiar puede
ser muy distinta, dependiendo del temperamento indi-
vidual, la edad en la que se viven esos hechos e in-
clusive, el rol cultural de la persona en el seno familiar.
Asi, esta asimilacion de la vida familiar puede tener un
efecto potenciador en algunos miembros, y restrictivo
en otros. Para unos, la huella biografica de la familia
los haré arriesgados, innovadores, disciplinados y au-
tomotivados, mientras que a otros, les hara precavidos,
inconsistentes y dependientes.

Los integrantes de la familia empresaria llevan sus
personalidades al negocio como un capital axiolégico y
conductual, aportando las competencias que desarro-
llan a partir de su temperamento y caracter. Sin embar-
go, el impacto de las personalidades no se limita uni-
camente a la capacidad de desarrollo de competencias
propicias para los negocios, sino que también influye en
la forma en que los miembros de la familia se relacionan
en el ambito laboral y en el familiar.

La interpretacion de la historia que comparten, pue-
de derivar en que los miembros de la familia adquieran
nuevos roles, como el tomar el lugar del integrante de
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la familia ausente, adquiriendo sus responsabilidades
y autoridad, o bien, pretendiendo ser el principal pro-
veedor material y emocional y quien reparte beneficios
entre los demas de manera unilateral. También llega a
suceder con relativa frecuencia, que un dolor derivado
de esa historia, por haber sido reprimido, se manifiesta
como una obsesion por el éxito, o como una necesidad
compulsiva de demostrar a las generaciones anteriores
su capacidad de logro o como la busqueda incansable
del aprecio y validacién de los antecesores.

De la misma manera, el temor a volver a pasar por
una crisis que ponga a la familia nuevamente en vulne-
rabilidad, hace crecer la exigencia en la crianza por par-
te de padres y abuelos, poniendo expectativas en hijos
y nietos que no corresponden a los anhelos de estos
ultimos, creando tensiones generacionales que derivan
en una sumision limitante o en una rebeldia desmedida.

En uno y otro escenario, sufre la familia, por los sen-
timientos reprimidos, y sufre la empresa por las deci-
siones pequefas y grandes que se toman desde esas
pasiones. Reconciliarse con la historia del clan, identifi-
car y comprender el estilo de crianza de los predeceso-
res, sanar las heridas familiares y apreciar y cuidar los
valores de la sangre, puede ser el mejor regalo que la
familia se dé a si misma y a su empresa.

Al conocer el temperamento familiar, podran generar-
se estrategias mas finas y conscientes para la formacion
del caracter de las siguientes generaciones. Esto sera un
factor que los habilita para crear y mantener una vision
compartida, que los lleve a una mayor unidad familiar y
resultados empresariales alin mas satisfactorios.

SOBRE LA AUTORA
Lilia Patricia Lopez es profesora de la Escuela de
Negocios del Tecnolégico de Monterrey.
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POR DIANA MORENO

Rompiendo
estereotipos
del pasado

A raiz del cambio masivo que se ha dado en la
sociedad, las mujeres comienzan a romper los

prejuicios y a estar dispuestas a abrirse camino
en la empresa familiar.




| rol de la mujer en la familia empresaria es uno

de los temas mas fascinantes de estudio, porque

el comportamiento de este rol esta atado a la evo-
lucién de la misma sociedad, la politica, la economia y
de las peculiaridades culturales en las que se desarrolla
cada familia.

Desde hace unos afos se le ha dado un reconocimien-
to mas significativo (o mas bien, se le ha devuelto) al 8
de marzo, como una fecha en la que se conmemoran
los derechos de la mujer. EI movimiento de sufragistas
en Estados Unidos, que conformé parte de la primera
ola del feminismo, ya contemplaba esta fecha como una
de sus actividades para exigir el derecho al voto, a la
educacion, a la propiedad y a la patria potestad de sus
hijas e hijos.

Cada corriente que se ha ido desprendiendo del movi-
miento feminista ha evolucionado de acuerdo con el con-
texto social de cada regidn, pero el “Dia de la mujer” nos
da pie para hacer un ejercicio en el que como comunidad
reflexionemos sobre rol femenino en sus distintos entor-
nos. ¢ Es una realidad que hemos avanzado en términos
de igualdad de género?, i por qué a veces sentimos que
la sociedad entra en ciclos de progreso y retroceso res-
pecto a este tema?

Fredda Herz y Dennis Jaffe realizaron el estudio “The
Life Journey of Wealthy Women” en el que entrevista-
ron a mujeres de entre 50 y 60 afos de edad, quienes
obtuvieron su riqueza patrimonial por herencia, por ma-
trimonio o por su rol en la empresa familiar. A menudo la
comunidad olvida que en ocasiones la transicién de una
generacion a otra inicia cuando el patrimonio pasa a la
mujer que enviuda. En este estudio se observd que las
mujeres que heredan ven como su deber principal admi-
nistrar y mantener esta riqueza y preparar a sus descen-
dientes para recibirla. Las mujeres en este estudio coin-
cidieron en que sus madres les ensefiaron que el dinero
esta conectado con la libertad, el desarrollo personal y
con el ser confidentes para servir a su familia y al mundo.
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Durante muchos afos la mujer se ha caracterizado por
tomar decisiones importantes sobre el manejo del dinero,
involucrarla en la conversacion y pedir su opinion debiera
ser la reaccion mas natural para reconocer y aprovechar
esa sabiduria; diluir el prejuicio insistente de integrarla
condescendientemente (mansplaining) o pensar que
debe consultar a su esposo, si esta casada. Y ya que
entramos en tema de la familia, cuando se es integrante
de una empresa familiar en Latinoamérica, en ocasiones
podria ser un poco complicado explicarle a un hombre
la discriminacion por género. Existen estudios sobre la
relacion del género y la sucesion en la empresa familiar,
como “Gender Issues Related to Choosing the Succes-
sor in the Family Business”, que muestran que una vez
que son reconocidas las habilidades de las mujeres, la
percepcion de discriminacion por género disminuye.

El Instituto de Familias Empresarias del Tecnologico de
Monterrey, en conjunto con cinco universidades y una fir-
ma internacional de consultoria, se dieron la tarea de ana-
lizar las percepciones intergeneracionales de la empresa
familiar en 40 paises en el whitepaper “Family Enterprise
Global Survey on Generational Perspectives”. Este es-
tudio arrojé que, si bien las similitudes en estas percepcio-
nes superan las diferencias, aun existen algunas discre-
pancias con respecto al pais de origen, estado civil y sexo.

Se observo que las nuevas generaciones tienden a
incorporar el sentido de pertenencia a la familia empre-
saria; aspiran a una gama de roles de liderazgo y sue-
len invertir en su propia preparacion mientras esperan la
transferencia de conocimientos de la generacion supe-
rior. Sin embargo, se encontrd una discrepancia segun el
sexo. Las mujeres de todas las generaciones expresaron
tener un mayor interés en la familia y del cuidado del me-
dio ambiente que los hombres, pero expresaron menos
interés en la empresa familiar en general, aunque esta
tendencia varia segun el pais. Los resultados de este es-
tudio también indicaron que las mujeres se perciben a
si mismas como menos influyentes en las decisiones de



la empresa. Esto sefala la necesidad que aun existe de
continuar fomentando la participacion de las mujeres en
puestos ejecutivos senior, e impulsar la diversidad en la
fuerza laboral.

A pesar de los cambios en la conversacion sobre el rol
de la mujer, aun vemos desafios en las empresas fami-
liares respecto a patrones sociales: para los hombres es
que ellos asumiran la posicion que se espera que asu-
man; para las mujeres que ellas cuidaran de los nifios si
inician una familia; si participan en la empresa se les en-
casillara en puestos de apoyo emocional, mientras que
puestos de mayor responsabilidad o de influencia seran
ocupados en su mayoria por los hermanos 0 esposo.

Pero no todo esta perdido, el dia de hoy la voz feme-
nina en las empresas es mas fuerte que nunca y su lide-
razgo y contribucion en las empresas se ha acelerado
en los Ultimos afos, tanto en empresas familiares como
no familiares. Se observa que un porcentaje conside-
rable, especialmente de la generacion millennial, estan
perfilandose como futuras herederas del patrimonio de
la empresa familiar, cuando por generaciones los esque-
mas mas tradicionales les habian dado prioridad a los
hermanos varones. La oportunidad de crear riqueza esta
aumentando para las mujeres, el poder ser herederas y
heredar riqueza de manera equitativa, también ha mar-
cado la diferencia y esta cambiando la balanza.

Lo anterior se ha detonado debido al cambio masivo
que se ha dado en los Ultimos afios de alentar en abrir
las oportunidades, y que las mismas mujeres comienzan
a romper los prejuicios y a estar dispuestas a abrirse ca-
mino en la empresa familiar para aportar a la generaciéon
de riqueza del patrimonio familiar.

Aun con los esfuerzos de paridad de género, esta
claro que contintian los estereotipos del rol de la mujer
y los prejuicios hacia sus areas de dominio y capacida-
des. Las mujeres en Latinoamérica siguen enfrentando
estigmas y expectativas, y sumemos que la generacion
millennial y centennial adquirieron el reto de unirse a la

fuerza laboral durante una crisis financiera generalizada

y una pandemia.

Lo que podemos aportar como sociedad es seguir
impulsando su participacion, escucharla, aprovechar su
talento y fomentar la diversidad. Para las siguientes ge-
neraciones es fuente de inspiracion tener ese modelo a
seguir y contar con una red de mujeres talentosas en las
que puedan apoyarse e impulsarse. La representacion
femenina en roles de decision es importante.

SOBRE LA AUTORA

Diana Moreno es Gerente de Marca del Instituto
de Familias Empresarias para México y LATAM del
Tecnoldgico de Monterrey.
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“El propésito

de lafamila es el
punto de partida
para establecer
una estrategia de
crecimiento.”




POR MARIA FONSECA

Family office:
donde enfocar
las Inversiones

La relevancia de los family offices se ha equiparado a la
de un consejo de administracion, que vela por el destino de
la empresa, o un consejo familiar, que atiende los temas

de familia relacionados con la empresa.

or siglos, las empresas familiares han demos-

trado ser sistemas capaces de transformar su

entorno a través de la creacién de valor, su vi-
sidn de largo plazo y su legado transgeneracional. Con
el crecimiento de la empresa familiar, se vuelve necesa-
rio establecer mecanismos que optimicen el patrimonio
y sus beneficios a través de los family offices.

En un inicio, un family office se conforma con la inten-
cion de auxiliar a los propietarios del patrimonio en sus
estrategias fiscales y de inversion, asi como en aspec-
tos legales y testamentarios; pero a medida que aumen-
ta el nUmero de personas y necesidades, se requieren
modelos mas sofisticados de gestion. En la Ultima déca-
da, la relevancia de los family offices se ha equiparado
a la de un consejo de administracion, que vela por el
destino de la empresa, 0 un consejo familiar, que atien-
de los temas de familia relacionados con la empresa.
Pero ¢qué ha cambiado en tiempos recientes? ;Donde
invierten su dinero las familias empresarias?

Ante la imposibilidad de predecir el futuro que ca-
racteriza a nuestra era VICA (volatil, incierta, compleja
y ambigua), las empresas familiares que se preparan

para el largo plazo saben que en tiempos dificiles deben
asegurar sus fortalezas. Habitualmente, esto se traduce
en renunciar a la especulacion en los mercados finan-
cieros, invertir en su capacidad de generar valor, diver-
sificarse y prepararse para cuando sea el momento de
aprovechar las oportunidades.

Si bien es cierto que la complejidad de las empresas
familiares aumenta de manera natural por la evolucion
misma de estos sistemas, los diferentes estilos de vida
exigen contar con mas alternativas para proporcionar
los beneficios que se generan de un patrimonio determi-
nado. Una sociedad cada vez mas consumista, de mas
exigencias en formas de vida y con mayor movilidad ha
marcado una clara tendencia hacia multiples y variadas
formas de invertir los capitales.

Primero, debemos entender el propésito de la familia
empresaria para saber como construye su patrimonio.
El proposito es el punto de partida para establecer una
estrategia de crecimiento. Si la intencién es diversificar,
por ejemplo, una opcion sera crear un capital privado
que permita adquirir o invertir en una empresa ya en el
mercado. Si la idea es promover la innovaciéon para que
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“ Las empresas
familiares que se
preparan para el
largo plazo saben que
en tiempos dificiles
deben asegurar sus
fortalezas.”

las nuevas generaciones se sientan
atraidas por la empresa familiar, en-
tonces la creacién de un capital de
riesgo para nuevos emprendimien-
tos 0 modelos de negocios resulta
conveniente.

Los portafolios de inversion que
maneja un family office pueden ser
muy diversos. Su composicién de-
pendera por supuesto del perfil de
riesgo de la familia y su riqueza; in-
cluyendo capital privado, fondos pa-
trimoniales, bienes raices, e incluso
articulos de coleccion. No existe una
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definicion o regla unica para crear
un famly office, sin embargo, los ex-
pertos sefialan que, para su funcio-
namiento adecuado, los activos to-
tales de la familia deberan estar por
arriba de los 50 millones de dolares
(Boletin de Gobierno Corporativo de
Deloitte, 2015).

Sin duda, las decisiones de in-
version de las familias empresarias
tienen un peso significativo en la
economia mundial. Las familias de
grandes patrimonios jugaran un pa-
pel fundamental en abordar los de-
safios mundiales que histéricamen-
te han estado en la agenda de los
gobiernos; asi lo cree el 80% de los
ejecutivos de las family offices, se-
gun un estudio mundial de 2019 de
UBS & Campden Wealth Research.

Asi como para cada familia em-
presaria existe un manual de ayuda

Unico e irrepetible, las funciones de
un family office deberén establecer-
se tomando en cuenta el entorno,
pero sobre todo los valores, princi-
pios y suenos que guian a las fami-
lias en su toma de decisiones.

Lo mas importante es mantener-
se preparados para los retos que se
presentan continuamente; algunas
inversiones sumaran al patrimonio,
pero seguramente otras restaran.
Es vital el aprendizaje continuo, for-
mal e informal, incorporando flexibi-
lidad en las decisiones y siendo fiel
al proposito de la familia empresaria.

SOBRE LA AUTORA
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POR JUAN ANTONIO MONTERROSA

LEGADO Y PATRIMONIO

Una familia empresaria
unida emprende

iIdeas exitosas

Cuando el negocio familiar persiste en el mercado, surge una
gran interrogante: ¢ crecer o no crecer?

ntendemos que consolidar un negocio familiar es

todo un reto, hay diversos factores que se nece-

sitan alinear para verlo crecer; deben pasar afios
de trabajo duro y ciertos acontecimientos familiares y
empresariales para alcanzar su madurez, esto permitira
a la familia desarrollarse y migrar a nuevos niveles de
gestion e insertarse en otros nucleos empresariales.

El camino que recorre la familia empresaria es muy
sinuoso y deberan superar y aprender modelos men-
tales para escalar poco a poco y llegar a la cima de su
éxito como familia y empresa.

Los negocios familiares son la semilla de muchas
empresas exitosas

Al inicio, las cabezas de familia llevadas por ciertas cir-
cunstancias, como la falta de empleo, el sentido de su-
peracion y su iniciativa emprendedora, deciden montar
un pequefo negocio, este es el primer paso. General-
mente estos negocios son artesanales, como un taller
de mecanica, una pequena tienda, una farmacia, una
carpinteria o panaderia, etc. Las iniciativas estan llenas
de amor, pasion y valores porque surgen en la cuna del
nacleo familiar, este modelo es una familia simple admi-
nistrando una empresa simple, y su modelo mental es el

resultado de un fundador lider, tanto de la familia como
de la empresa. El fundador toma todas las decisiones
porque coincide con la etapa de crecimiento de sus hi-
jos y ellos son solamente espectadores del crecimiento
empresarial.

Cuando el negocio familiar persiste en el mercado,
surge una gran interrogante: jcrecer o no crecer? Si
avanzan, se convierten en una empresa familiar y le da
pie al modelo de los roles simultaneos: familia, empresa
y propiedad. De aqui emerge un nuevo modelo mental,
el “Equipo familiar”, es decir, una familia compleja por
la diversidad de sus miembros, en este punto todos se
encuentran trabajando en la empresa y demandan una
serie de recursos que no es posible cubrir. La familia le
dedica todo el tiempo a la empresa, su modelo mental
les indica que unidos trabajaran al servicio de la empre-
sa y no les interesa generar estructuras organizativas
propias del desarrollo empresarial. Sin embargo, puede
darse un estancamiento empresarial permitiendo que la
competencia avance en la conquista del mercado.

Fortaleciendo los lazos familiares

Esto significa que todos trabajaran para un solo fin, de-
finiendo roles, sistemas y procesos. Si perduran en el

REVISTA LEGADO | 49



tiempo, pueden migrar a ser familias empresarias. En

esta etapa las familias empresarias han desarrollado
una diversidad de empresas, se han profesionalizado
y pueden, desde la familia, ser un modelo de empre-
sa familiar profesional. Generalmente son una familia
pequefia administrando una empresa grande o com-
pleja, y en su modelo mental la familia dirige con gran
exigencia y una préactica de gestion avanzada. Estos
negocios cuentan con un plan estratégico y presu-
puestos e incorporan gerentes no familiares y pueden
elegir diversas estrategias empresariales como imple-
mentar un modelo corporativo en donde su principal
fortaleza sea institucionalizar un Gobierno de familia
formado por un Consejo de familia, una Junta directiva
0 Consejo de administracion y un Equipo de Gerentes
corporativos.

Una caracteristica de este modelo es la de una fa-
milia compleja en una empresa compleja debido al cre-
cimiento tanto de las empresas como de los grupos
familiares, de por lo menos 2 6 3 generaciones, y su
modelo mental como empresa familiar es de una fa-
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milia que gobierna y es propietaria y los directores o
gestores son empleados. Existe también la familia de
inversionistas y en su modelo mental se ha decidido que
ninguno de los propietarios trabaje para la empresa fami-
liar y deciden solo administrar un portafolio de empresas,
inversiones en la bolsa u otra empresa, pero no la gestio-
nan, es aqui donde cobra relevancia la “family office”.

Claves de las familias emprendedoras que hoy
tienen empresas rentables

Hay preguntas clave que permiten tener un diagnosti-
co familiar y descubrir si el negocio esta listo para pa-
sar al siguiente nivel. Responder a estas interrogantes
van a garantizar la continuidad como: ¢ realmente que-
remos estar juntos?, ;crees que la empresa que yo
he formado te va a dar lo que quieres como persona?,
¢vas a convivir con tus hermanos dentro de la empre-
sa?, ¢tenemos un suefo compartido como familia?
Otro punto es hablar entre padres e hijos bajo la mas
noble sinceridad para establecer qué tipo de empresa
quieren y con qué valores va a crecer.
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. ALGUNOS QUE
SE HAN IDENTIFICADO EN CASOS
DE FAMILIAS EMPRESARIAS:

o

Promover una comunicacién abierta y sincera.

Les importa la institucionalizacion o profesionaliza-
cién de la empresa familiar.

Implementan los Gobiernos de familia y consejos de
familia para evitar conflictos intergeneracionales.
Desarrollan una estrategia que defina como se ve-
ran en los proximos afios, y tener clara una vision
clave del lugar que tomaran los hijos cuando sea
el momento de la sucesién y si los padres podran
retirarse confiando plenamente en sus hijos el lide-
razgo de la empresa y de la familia.

Hay un ADN empresarial que se hereda.

Desde pequenios, a los hijos se les inculcan los va-
lores del trabajo, el respeto y amabilidad hacia los
empleados.

Saben administrar sus recursos financieros y son
prudentes en su accionar diario.

La mesura familiar es una préactica de ahorrar para
obtener algo llamado “capital de riesgo”, y con esto
evitar deudas innecesarias.

Respetan el apellido, es decir, cuidan el nombre de
la familia de cualquier escandalo para no compro-
meter a los demas.

Conviven en familia, no solo se reunen en eventos
sociales.

No hacen inversiones ni son co-deudores de ami-
gos o parientes lejanos.

Son transparentes al momento de hablar y coheren-
tes en el dia a dia.

Dejan ir a los miembros de la familia que no quieren
estar en la empresa, pero dejan la puerta abierta para

ofrecerles opciones de integracion en otras areas.
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Herramientas estratégicas para facilitar los proce-
sos de continuidad

Elaborar una estrategia de familia consensuada con
todos los miembros de la familia en la empresa.
Elaborar y aplicar manuales de organizacion para
identificar los roles de los miembros de la familia.
Contar con un protocolo familiar con las normas,
reglamentaciones y sanciones, valorados por to-
dos los miembros de la familia y su compromiso por
cumplirlas.

Contar con un plan de sucesion para definir a la
generacion que quedara a cargo de la empresa en
caso de muerte o0 enfermedad de los fundadores.
Formar un Gobierno de familia acorde al tamafio de
la familia empresaria.

SOBRE EL AUTOR
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Latinoamericana en Chile.
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POR VIiCTOR ANGELES

La serie "Succession” desde
el plano familia-emjpresa

entro del vasto mundo de las series de te-
levisibn podemos encontrar algunas tramas
interesantes que abordan el tema de la em-
presa familiar. Tal es el caso de “Succession”, un dra-
ma crudo y de humor negro que refleja las ambiciones
de una familia que antepone el poder, pero de la cual
me gustaria resaltar, a manera de ensefnanza, algunos
aspectos relevantes como: la importancia de una bue-
na planificaciéon para la sucesion, el involucramiento
de las siguientes generaciones y el desarrollo de estas
como factores cruciales para la trascendencia de la
familia y la empresa.
Este drama de HBO que gan6 el Emmy como mejor
serie dramatica en el 2020, nos narra la historia de la
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Familia Roy, duefia de uno de los conglomerados de
medios de comunicacién mas grandes del mundo.

La serie nos presenta como personajes principales a:
Logan Roy: el patriarca de la Familia Roy, quien es
fundador y Unico director general de Waystar Royco.
Un hombre con una personalidad dominante, astuto
para los negocios, pero a la vez soberbio.

Kendall Roy: segundo hijo y sucesor natural de Logan
en la empresa. Es un joven cuya avaricia suele nublar
su razon, al grado de tomar decisiones cuestionables
y caer en Vvicios.

Shiobhan “Shiv” Roy: tercera y Unica hija de Logan.
Es sumamente inteligente, lo que la ha llevado a for-



jarse una propia carrera profesional, pero que sin duda
alguna seré seducida por la tentadora posicion que de-
jara su padre en la empresa familiar.

Roman Roy: el hijo menor de Logan, quien, a pesar
de su nula capacidad, pataneria y sarcasmos intermi-
nables, siempre es considerado para puestos impor-
tantes dentro de la compadia.

Connor Roy: es el primogénito de Logan, quien se ha
dedicado Unicamente a disfrutar del fruto del trabajo
del padre y no esta considerado para la cadena de
sucesion de la empresa familiar.

Estos personajes, desde la primera temporada de
la serie nos introducen en un cadtico proceso de tran-
sicion, lleno de rivalidades y desconfianzas entre los
miembros familiares.

En primera instancia, podemos observar que en
el plano familiar existe nula comunicacion entre los
miembros de la familia, lo que ha creado relaciones
complejas y tensas entre ellos, sobre todo al no tener
claridad en los roles que cada uno de ellos juega para
las metas en comun establecidas para la familia.

Recordemos que resulta fundamental comunicar lo
mas claro posible las funciones y expectativas que se
tienen de cada uno de los miembros de la familia, asi
como tomar en consideracion sus metas personales.
La buena comunicacién y relacion entre los familiares
es la soldadura que permite aunar hacia un mismo ob-
jetivo los diversos intereses que conforman toda fami-
lia empresaria.

Por otra parte, y al adentrarnos un poco mas en la
trama, nos percatamos de cémo los intereses indivi-
duales de los hijos de Logan estan siempre por encima
de los intereses de la empresa familiar, aun y cuando
los propios hijos saben que sus hermanos podrian ha-
cer un mejor trabajo.

Esto sefala la importancia de trabajar en la partici-
pacion e involucramiento de las siguientes generacio-

nes en la empresa familiar, como un factor crucial para
la trascendencia, asi como lo es también, desarrollar-
les y brindarles los conocimientos y las herramientas
necesarias que puedan guiarlos con los valores y la
vision caracteristicos de la familia.

Finalmente, y retomando el tema central de la se-
rie, resulta interesante ver desde un inicio que esta
empresa familiar carece de algunos mecanismos de
institucionalizacion y sobre todo de sucesion. Obser-
vamos que el fundador ha prometido ceder la direccidon
general de la empresa a su hijo, sin embargo, y aun
habiéndose filtrado la noticia a los medios, él se retrac-
ta de la decision al considerar que este no se encuen-
tra listo para asumir el cargo. Ademas, la inesperada
emergencia de salud que sufre el patriarca complica
el proceso de toma de decisiones, creando asi incerti-
dumbre entre sus principales stakeholders, el consejo
de administracion e inclusive la bolsa de valores.

Esta trama nos recuerda la importancia de contar
con estos mecanismos que permitan asegurar la es-
tabilidad y continuidad de la empresa ante situaciones
inesperadas, criticas y emergencias, asi como cons-
truir un plan de sucesion que garantice que los proxi-
mos lideres se encuentren mejor preparados cuando
sea la hora de tomar el control de la empresa.

“Succession” es una serie llena de matices contra-
dictorios y exagerados, pero que sin duda alguna te
la recomiendo, y sobre todo analizarla desde el plano
familia-empresa.
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