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MENSAJE EDITORIAL

Mas alla del

patrimonio

Queridos lectores y lectoras:

En esta ocasion, nuestra seccidon especial se presenta
con el tema: Mas alla del patrimonio; y hemos invitado a
Horacio Arredondo, recién nombrado Decano de EGADE
Business School, a contribuir con un primer articulo en
nuestra revista. Les aseguro que encontraran interesantes
consejos y reflexiones sobre la importancia de dedicarle
tiempo y cuidado a construir un patrimonio con propésito.

Las estructuras de tenencia de patrimonios familiares
es todo un tema que requiere también de conocimientos
técnicos, pero sencillos de digerir, para incorporarlos en
las conversaciones que permitan asegurar futuros de
largo plazo. En una segunda entrega, nuestro amigo
Alfonso Baigorri, en colaboracion con Ignacio Gémez,
nos comparten sabios consejos desde una perspectiva
de asesores patrimoniales. Dejandonos claro que estos
temas deben ser abordados desde la confianza, inclu-
sidn y trasparencia entre los miembros familiares y sus
multiples intereses.

Por ultimo, la vasta experiencia internacional e ins-

titucional de nuestro complice del IFEM, Ignacio de la
Vega, se hace notar con su contribucion y mensaje de
esperanza en el emprendimiento familiar para consoli-
dar el patrimonio y enfrentar los retos que los aconteci-
mientos globales recientes nos seguirdn presentando.
Asi pues, disponganse a disfrutar de esta séptima
entrega de nuestra revista LEGADO, ya que ademas de
los tres articulos en la seccidn especial, tenemos el pri-
vilegio de contar siempre con valiosas aportaciones de
expertos en los diversos temas que aqui compartimos.
De manera especial, también los invito a disfrutar de
la entrevista que Diana Moreno realiz6 a nuestro queri-
do amigo Luis Miguel Beristain, quien después de mas
de 30 anos de colaborar para el Tecnolégico de Monte-
rrey, ha decidido retirarse. Queremos compartir esta pie-
za como simbolo del reconocimiento a su contribucion
y trascendencia. Un ser humano extraordinario con una
trayectoria ejemplar y con quien queremos seguir cons-
truyendo proyectos de alto impacto. Luis Miguel, gracias
por tu entrega y compromiso. Qué disfruten la lectura.

Dra. Maria Fonseca Paredes
Directora del Instituto de Familias Empresarias para México y LATAM
del Tecnolégico de Monterrey
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PROGRAMA DE EDUCACION EJECUTIVA

FAMILIAS EMPRESARIAS
LIDERES

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

Para lograrlo son necesarias competencias clave y un
liderazgo transformador enfocado en la evolucion de la

organizacion y la familia.

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

¢{QUIEN DEBE TOMAR ESTE PROGRAMA? DE IMPACTO

* Duenos Yy lideres de la empresa familiar en México y Latinoamérica. L4
Duefios fundadores vy lideres de empresas familiares interesados en el proceso de : >
institucionalizacién de su empresa, con el objetivo de orquestar estratégicamente a la familia con el

negocio mediante una correcta gestion y mejor toma de decisiones. JUSTIN CRAIG

Faculty of Excellence
Conferencia magistral

* Miembros de la NextGen construyendo una visién compartida.
Integrantes de la familia empresaria pertenecientes a la siguiente generacion, que buscan
involucrarse en el proceso de transicibn entre generaciones, la preservacion y generacion de

valores, o bien, en el emprendimiento e innovacion de modelos de negocio. P
N IVAN LANSBERG
e Empresas familiares responsables y transformando su entorno. Co-fundador de la firma

Lansberg-Gersick Advisors

Familias conscientes de su impacto en la comunidad, que buscan ser socialmente responsables y . -
Conferencia magistral

contribuir en su entorno.

PANEL DE HISTORIAS
EJEMPLARES

Narradas por sus protagonistas

INFORMES:

DESCARGAEL FOLLETO 4
Fernando Sandoval: fsandoval@tec.mx - 2@ -
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POR HORACIO ARREDONDO

El impacto de las
emociones en el
patrimonio de la

familia empresaria

Al leer el titulo de este articulo algunos lectores podrian
imaginarse que la finalidad de éste es hablarles sobre el “lado
oscuro” de las emociones en la empresa familiar.

or muchos afos, mencionar la palabra emociones junto con familia empresaria se tra-

ducia en conceptos como nepotismo, falta de profesionalizacion y capricho de la familia

duefia; incluso, muchos de ustedes deben haber leido mas de un articulo relativo al ma-
nejo de conflictos en la empresa familiar. Sin embargo, mi intencioén en esta ocasion es invitarlos
al “lado brillante” de las emociones en la empresa familiar.

Una empresa familiar exitosa es motivo de orgullo e identificacion para los miembros de fa-
milia, asi como fuente de riqueza econoémica y desarrollo, tanto para la familia como para la
sociedad en la que esta inmersa. La conjuncion de estas emociones positivas, junto con la con-
solidacion del patrimonio econdmico, da nacimiento a una aspiracién superior: el deseo de un
legado. Ahora bien, le pido al lector que se detenga en una sutileza, bajo las premisas anteriores,
traspasar un legado es distinto a traspasar Unicamente patrimonio econémico. Por lo que, si la
familia empresaria desea traspasar un legado, la generacion en el liderazgo debe poner foco no
solo en tener un negocio sano, también debe cultivar esas emociones positivas, fundamentales
para que dicho legado exista.

Entonces, ¢cémo evitar el “lado oscuro” de las emociones y potenciar su “lado brillante” para
que tengan un impacto positivo en el patrimonio familiar? Como todo en la empresa familiar, re-
quiere de mucho esfuerzo y compromiso de parte de la familia empresaria. Pero, sobre todo, re-
quiere de generosidad y escucha activa de parte de la generacion que se encuentra en el liderazgo
de la familia. Esto por dos razones que son fundamentales de entender. Una de las razones se
relaciona con el patrimonio, la otra con las emociones, y ambas estan intimamente conectadas.

REVISTALEGADO | 9



“La generosidad serd necesaria
para ceder control e invitar a
las siguientes generaciones a
ser parte i [ B (onstruccmn del
proposito familiar.”

Por el lado del patrimonio, la familia debe reconocer que
en un entorno cada vez mas volatil y cambiante el patrimo-
nio no puede ser estatico, y que probablemente el negocio
que les permiti6 ser exitosos no sera el que les permita tras-
cender. Por lo que la obsesion de la familia empresaria no
debe ser el traspasar un negocio particular a la siguiente
generacion. Por el contrario, la obsesion debe ser construir
el deseo de que la familia se mantenga unida, mas all de la
composicién del patrimonio. Ese deseo, debe estar acom-
pafnado del espiritu emprendedor para sobreponerse a los
cambios que sin duda tendra el mercado. Por lo tanto, el
objetivo de la familia empresaria debe ser desarrollar el es-
piritu emprendedor de los miembros de la familia y crear el
deseo de “hacer negocios juntos”.

Esto tltimo nos conecta con la otra razén que es necesaria
entender, aquella que se relaciona con las emociones. Crear
el deseo de “hacer negocios juntos” requiere de las emocio-
nes que construyen legado, aquellas que mencionamos al
inicio, como son el orgullo e identificacion con el legado em-
presarial familiar, y la construccion de afectos entre miem-
bros de la familia. Ahora bien, ;por qué estas dos razones
requieren de generosidad y escucha activa de parte de la
generacion que se encuentra en el liderazgo de la familia?

La generosidad sera necesaria para ceder control € in-
vitar a las siguientes generaciones a ser parte de la cons-
truccion del propésito familiar, el cual se funda en una
simple vy dificil pregunta: jpor qué queremos como fami-
lia seguir haciendo negocios juntos? En este momento es

10 | REVISTALEGADO

donde entra en juego la escucha activa. Si la respuesta
tiene como foco Unicamente la creacion de riqueza eco-
némica, recomiendo volver a empezar e ir mas profundo
en las emociones y motivaciones de todos los miembros
de la familia. Incorporar las motivaciones y anhelos de la
siguiente generacion es vital para poder construir el pro-
posito familiar. Este propésito es la base fundamental para
discutir sobre los valores que mantendran a la familia uni-
da, més alla de la composicion del patrimonio.

En definitiva, el foco de la familia empresaria no debe es-
tar Unicamente en crear y hacer crecer el patrimonio econé-
mico. Igual de importante, es traspasar a la proxima gene-
racion el espiritu emprendedor, los valores de la familia, y el
deseo de mantenerse unidos. Parece facil, pero no lo es;
esto requiere tener una estrategia, no solo para la empre-
sa, también para la familia. Dicha estrategia familiar, como
toda estrategia, se debe basar en un propésito compartido y
motivador para todas las generaciones. Este es el impacto
que debemos buscar de las emociones en el patrimonio. Un
impacto que crea un circulo virtuoso de orgullo, identificacion
y compromiso con el proyecto familiar compartido.

SOBRE EL AUTOR

Horacio Arredondo es Decano de EGADE Business
School del Tecnolégico de Monterrey, director de
empresas y experto en empresas familiares.
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presta la misma atencion a su patrimonio, creado
con tanto esfuerzo, que a la empresa.
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n nuestra experiencia, la pro-

posicion que la adecuada es-
del
para su super-

tructuracion patrimonio
familiar es esencial
vivencia en el largo plazo es clara y
evidente. Sin embargo, muchas ve-
ces nos topamos con la percepcion
de que las estructuras de tenencia de
patrimonios familiares son un producto,
distorsion derivada en gran medida por
la comercializacidbn masiva de las mis-
mas. La familia empresaria estara bien
asesorada cuando presta la misma
atencion a su patrimonio, creado con
tanto esfuerzo, que a la empresa.

Cuando hablamos de estructurar un
patrimonio familiar nos referimos a que
la titularidad del mismo se ostentara
bajo figuras legales que contienen una
clara definicion y articulacion de tres
elementos fundamentales:

La sucesién: quiénes son los due-
Aos actuales y quiénes seran los due-

12 | REVISTALEGADO

Aos futuros del patrimonio y, por ende,
los que estaran apoderados para to-
mar decisiones estratégicas sobre el
mismo a lo largo del tiempo.

La administracion: los responsa-
bles del adecuado manejo del patri-
monio, y aquellos que gestionaran el
mismo con el objetivo de cumplir con
las metas identificadas por los duefios.

Los 6rganos de gobierno: pudien-
do estos establecerse de varias formas
y con diferentes propdsitos, con el ob-
jeto de tomar decisiones de manera
conjunta sobre aspectos particulares
del patrimonio.

¢ Cual es la figura legal adecuada?
Depende, entre otros elementos de
juicio, del lugar donde resida la familia
y la ubicacion del patrimonio. General-
mente, una estructura de tenencia de
un patrimonio familiar suele integrar fi-
guras legales del pais de residencia de
los duefios cuando se trata de activos

emplazados en dicho lugar, y figuras
legales extranjeras cuando se trata de
activos sitos fuera del pais de residen-
cia, aunque también podrian justificar-
se combinaciones de estas férmulas.
Las figuras legales incluyen fideicomi-
sos, trusts, sociedades, partnerships,
fundaciones y otras.

Queremos compartir cuatro razones
por las que creemos que es vital que
las familias entiendan la constitucion
de las estructuras de tenencia de su
patrimonio familiar como un proceso
con una finalidad, pero sin un final.

1. Compleja realidad del entorno
regulatorio y legal: El mundo es muy
diferente hoy de lo que era hace tres
afos, y los reguladores y legisladores
de los diferentes paises se esfuerzan
por adaptar las regulaciones y las le-
yes a los nuevos y complejos modelos
de negocio. Algunos ejemplos son los



La estructura de tenencia del
patrimonio familiar debe reflejar

la vision de la familia, el rambo
en el que se han embarcado juntos
por decisiéon o por nacimiento.

mecanismos de intercambio de informacion automatica, don-
de es comun que el alcance de la informacion a ser inter-
cambiada sea mayor que la que se le requiere al propio
contribuyente en su pais de residencia, agravado por la falta
de confianza en los sistemas de proteccion de tan sensitiva
informacion cuando la seguridad personal es una preocupa-
cion justificada, o el manejo de riesgos de activos digitales, y
la incertidumbre ante la falta de legislacion, o el efecto de una
potencial regulacion, sobre los mismos, o la fiscalidad aplica-
ble tanto en el pais de residencia como en los lugares donde
se invierte el patrimonio, o donde residen algunos duefios o
herederos, por listar algunos. Bajo la premisa que las decisio-
nes hay que tomarlas con conocimiento de causa, es impe-
rativo que las familias cuenten con asesores que tengan no
solo un profundo conocimiento del entorno regulatorio y legal,
sino que ademas tengan experiencia en sortearlo dentro del
marco de la ley para el beneficio de los duefios y herederos
del patrimonio familiar.

2. Mecanismos legitimos y eficaces para la toma de deci-
siones: Concretadas las figuras legales que sean adecuadas
para la tenencia del patrimonio familiar, se definen en estos
diversos 6rganos de gobierno para diferentes aspectos del
patrimonio familiar. Por ejemplo, en un frust se puede estipu-
lar que las decisiones de inversion se llevaran a cabo por un
Comité de Inversion, y definir cuales son las reglas para to-
mar decisiones sobre cuestiones particulares de la inversion
del patrimonio. El peor momento para no estar correctamente
organizado sobre como tomar decisiones estratégicas o, in-
cluso, administrativas, sobre el patrimonio familiar es durante
un momento de incertidumbre, cuando es vulnerable y, ade-
mas, no podrian aprovecharse oportunidades estratégicas
que suelen presentarse en estos momentos de inestabilidad.

3. Lugar donde la visién en conjunto de la familia cobra
vida: La estructura de tenencia del patrimonio familiar debe
reflejar la vision de la familia, el rumbo en el que se han em-
barcado juntos por decision o por nacimiento. Lo natural es
que durante los relevos generacionales esta vision se reafir-
me o evolucione, en parte o en su totalidad. Esta simbiosis
de anhelos y expectativas que componen la vision presente
y futura de la familia debe encontrar un espacio receptivo en
las estructuras de tenencia del patrimonio. La definicién de
la sucesion y los érganos de gobierno de las estructuras de
tenencia del patrimonio familiar son una herramienta de co-
municacion valida para dar a conocer cual es la vision de los
duenos y ayudar a los herederos a hacer esta vision suya.

4. Canales de distribucion de los valores de la familia:
¢ Cudles son los valores de la familia? ¢La unidad familiar?
¢Puede una sucesion ordenada, justa y bien comunicada
fomentar este valor entre los herederos? ;La generosidad?
¢ Puede una participacion amplia de representantes de va-
rias generaciones en un Consejo Filantropico fomentar este
valor? ¢ La justicia social? ; Puede la creacion en un Consejo
de Emprendimiento Familiar fomentar este valor? Sin duda,
las estructuras de tenencia del patrimonio familiar pueden
ayudar a que los valores compartidos por los duefios pasen
de ser meros anhelos a proyectos especificos, cuantificables
y medibles por la vara que defina la propia familia.

En conclusion, las estructuras de tenencia de patrimonios
familiares, como la propia familia, tiene una vida natural don-
de se crean, crecen, maduran, y cumplen su mision de per-
mitir desplegar la estrategia patrimonial de forma renovada a
lo largo del tiempo. Un buen asesor se convierte en un socio
estratégico de la familia y sabra conducirla a estructuras de
tenencia de patrimonios familiares cuya simplicidad sea el
resultado de la depuracion de la complejidad que existe en
el mundo real y el entendimiento de las siempre cambiantes
necesidades de la familia.

SOBRE LOS AUTORES

Ignacio Gomez y Alfonso Baigorri son asesores pa-
trimoniales en J.P. Morgan Private Bank.
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MAS ALLA DEL PATRIMONIO

POR IGNACIO DE LA VEGA

El emprendimiento familiar
consolida el patrimonio
en mercados complejos

y cambiantes

Es terreno familiar para nuestro lector la elevada mortandad de la
empresa familiar y su dificultad para escalar de su condicion de
microempresa y por lo tanto asegurar escala

on muy conocidos por nuestros lectores los datos que

resaltan la importancia que la empresa familiar tiene

en México y LATAM y su impacto en los principales
indicadores macroeconémicos en nuestras geografias. La
empresa familiar, de acuerdo con el Ultimo libro “Sucesién
en la empresa familiar: historias de éxito” elaborado por el
Tecnol6gico de Monterrey y Citibanamex, estas representan
hasta un 90% del PIB mexicano, suponen un 85% del total
de las empresas del pais y son responsables de un porcen-
taje muy relevante del empleo total y de la generacion del
mismo, un 70% segun el INEGI.

También es terreno familiar para nuestro lector la elevada
mortandad de la empresa familiar y su dificultad para esca-
lar de su condicion de microempresa y por lo tanto asegurar
escala, supervivencia y un mayor impacto en la generacion
de riqueza, empleo e innovacién en nuestras sociedades.

Después de un lustro de desaceleracién y pérdida gene-
ral de competitividad para nuestras empresas entre 2016
y 2020, la pandemia y sus concurrentes crisis sanitarias,

sociales y econémicas han afadido dificultades adicionales

14 | REVISTALEGADO



a las empresas familiares, en muchas ocasiones agravadas
por los factores antes aludidos y uno adicional, la dificultad
en la atraccion de talento diferencial, significando la salida
del mercado de decenas de miles de ellas con el consi-
guiente impacto al empleo y a los suefos de los fundadores.

Apesar de las dificultades, en la “Encuesta de empresas
familiares” de PWC de 2021, predominaba el optimismo y
casi un 75% de las empresas encuestadas visualizaban
un importante crecimiento para 2022. Este escenario se ha
vuelto retador, o casi imposible para nuestras geografias
por la continuacién de la incertidumbre sobre el fin de la
pandemia, los precios de materias primas y energia y sus
tensiones inflacionistas, las rupturas de cadenas logisti-
cas y la invasién rusa sobre Ucrania que ha agravado to-
dos estos factores y generado un sentimiento de recesion
en proximos semestres.

En este contexto, en el que creo que el principal error seria
caer en la desesperanza y el abandono, ¢ cual puede ser el
papel de contar en nuestras empresas familiares con una vi-
sion, accion y talento emprendedor?, ;es el emprendimiento
una solucion a los retos (y oportunidades) del entorno actual
y una oportunidad para el crecimiento, la innovacion vy la di-
versificacion de la empresa familiar y la familia empresaria?

En el Tecnolégico de Monterrey, a través del Instituto de
Emprendimiento Eugenio Garza Lagulera, definimos em-
prendimiento como “el proceso consciente de generar opor-
tunidades creando valor con impacto positivo”. Una defini-

“Necesitamos sucesivos
~emprendimientos
. ex110S0S 0
transformaciones
mnovadoras de

‘nuestros modelos de
negocio originales para
florecer.”

cion transversal y que ademas del tradicional enfoque hacia
las startups incluye el emprendimiento corporativo, el fami-
liar, por lo tanto, y otras formas de emprender en entornos
sociales, gubernamentales o incluso personales.

Desde las universidades, las escuelas de negocios y los
“think tank” especializados como el Instituto de Familias
Empresarias del Tec de Monterrey, tenemos la oportuni-
dad de transformar la ensefianza, investigacion y comu-
nicacion sobre el emprendimiento para pasar de la accion
de emprender a una mentalidad y mas relevante aun, a
una competencia que puede ser desarrollada a través de
la practica y los modelos educativos.

Si en otras décadas, una buena idea, producto o servicio
sostenia una empresa familiar, hoy necesitamos mas; nece-
sitamos sucesivos emprendimientos exitosos o transforma-
ciones innovadoras de nuestros modelos de negocio origi-
nales para florecer. En la medida que la familia empresaria
desarrolle y aproveche su ventaja competitiva podemos es-
perar que el emprendimiento familiar continuara siendo la
piedra angular que de paso a la sostenibilidad empresarial
por multiples generaciones.

SOBRE AL AUTOR

Ignacio de la Vega es Vicerrector Ejecutivo de
Asuntos Académicos, Facultad e Internacionalizacion
en el Tecnoldgico de Monterrey.
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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
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e | E PLATAFORMA EXCLUSIVA PARA MIEMBROS:

Descubre todo lo nuevo que hay disponible para ti

N et o B Foros virtuales de discusién
B Nuestras herramientas de diagnostico
B Invitacion a eventos y cursos del IFEM
B Recursos educativos sobre la empresa familiar

@ Tecnol6gico | instituto de Familias

de Monterrey | Empresarias
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GOBIERNO Y LIDERAZGO

POR ISABEL BOTERO

Como desarrollar el
gobierno familiar para la
continuidad de la ramilia

empresaria

¢, Qué consideraciones deben tener las familias empresarias
para empezar a desarrollar su gobierno familiar?
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uchos investigadores y asesores de empresas

familiares sugieren que el éxito de las empresas

familiares esta determinado por el sistema de
gobierno corporativo. El gobierno corporativo le ayuda a las
empresas a crear un sistema de reglas, practicas y procesos,
que ayudan a dirigir y aclarar las responsabilidades dentro de
la empresa para poder obtener los objetivos estratégicos de
la misma. Sin embargo, a medida que crece la familia empre-
saria, el éxito de su empresa requiere mas que un gobierno
corporativo para sobrevivir. Se requiere de un sistema que
pueda ayudar a apoyar a la familia a coordinar sus acciones.

Cuando las familias empresarias crecen hay mas diver-
sidad de intereses, propésitos, objetivos, y puntos de vista.
Estas diferencias hacen que los miembros de la familia se
distancien y pierdan su compromiso con el legado familiar.
Por este motivo es importante crear espacios que ayuden a
alinear los intereses y propositos de la familia empresaria.
El gobierno familiar es uno de ellos, y puede ayudar a la fa-
milia empresaria mediante la creacién de reglas formales e
informales para las interacciones internas y externas de los
miembros de la familia y la implementacién de una variedad
de 6rganos para la toma de decisiones (por ejemplo: asam-
blea o el consejo familiar).

A pesar de la importancia del gobierno familiar, muy po-
cas familias empresarias invierten tiempo y recursos en su
desarrollo o cuando invierten tiempo y recursos implemen-
tan reglas y 6rganos de gobierno que no estan alineados
con los valores, las metas, o el nivel de madurez de la fami-
lia empresaria.

Entonces, ¢qué consideraciones deben tener las familias
empresarias para empezar a desarrollar su gobierno fami-
liar? Esto es lo que he aprendido al entrevistar familias de
todo el mundo con gobiernos exitosos:

Seis consideraciones para el desarrollo del gobierno
familiar
1. Entender los objetivos para implementar el gobierno
familiar
Para poder desarrollar e implementar gobiernos familiares

exitosos, la familia tiene que entender primero qué es lo que
quiere hacer al implementar su sistema de gobierno familiar.
Las familias empresarias generalmente implementan siste-
mas de gobierno de acuerdo con tres metas comunes: (1) La
necesidad de ser transparentes para poder rendirle cuentas
a los miembros de la familia; (2) Mejorar la capacidad para
tomar decisiones y actuar como familia, y (3) Mejorar la con-
tinuidad y sostenibilidad de la familia. Cada familia desarrolla
su gobierno familiar con uno de estos objetivos en mente o
combinando varios de estos objetivos.

2. Identificar los elementos que soportan los objetivos
del gobierno familiar

Cuando ya se tiene un poco de claridad en el objetivo, es
importante identificar los elementos necesarios para lograr
los objetivos de la familia con el gobierno familiar. Las fa-
milias empresarias exitosas tienen varias caracteristicas
en comun que les ayudan en el desarrollo de su gobierno
familiar. Primero, tienen valores fundamentales y metas co-
munes que todos entienden y comparten. Segundo, la fa-
milia comparte y se siente unida por los valores comunes.
Tercero, los miembros de la familia entienden cuéles son
sus derechos y responsabilidades como duefios y estan in-
teresados en ser parte del grupo propietario de la empresa.
Estas tres caracteristicas le ayudan a la familia a desarrollar
componentes formales (como el consejo familiar) e informa-
les para el gobierno familiar.

3. El gobierno familiar no siempre es la solucion

Cuando se implementan los sistemas de gobierno familiar
es importante entender que estas estructuras no solucionan
todos los problemas. Las familias deben procurar entender
cual es la dinamica familiar que puede estar creando un
conflicto en la familia. Si no se entiende cual es la base del
problema, implementar una regla o estructura de gobierno
familiar puede crear mas problemas que soluciones.

4. Alineacion entre las caracteristicas de la familia y las
estructuras de gobierno
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“A pesar de la
importancia del
gobierno familiar,
muy pocas familias
empresarias invierten
tiempo y recursos en
su desarrollo.”

Los sistemas de gobierno familiar que son efectivos son los
que se alinean con los valores, objetivos y nivel de madurez
de la familia. Las familias que no entienden sus valores no
comparten sus objetivos y tienen problemas interactuando
entre ellos, necesitan sistemas muy diferentes a los de una
familia que tiene unidad en los valores y objetivos.

5. La importancia del proceso

El proceso de desarrollo del gobierno familiar es clave para
el éxito. Un proceso que es justo y asegura la participacion
de todos los miembros de la familia va a ser aceptado y
apoyado de manera mas facil que cuando el proceso es
decidido por pocos y se le impone a los otros miembros
de la familia.

6. Involucrar a la siguiente generacion

Finalmente, la continuidad de cualquier proceso en la fami-
lia empresaria depende de la siguiente generacion y qué tan
involucrada y educada esté en los procesos de la gobernan-
za. Por esto es importante crear espacios para involucrar y
educar a la siguiente generacion sobre el gobierno familiar.
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El gobierno de la familia es uno de los elementos clave
para la continuidad y prosperidad de las familias empresa-
rias. Por esta razdn, es importante que las familias empre-
sarias consideren cOmo pueden empezar estos procesos
de manera informal y, a medida que crezca, crear opor-
tunidades para que los miembros de la familia aprendan
a trabajar juntos para desarrollar un sistema de gobierno
familiar, que les ayude a entender su futuro como familia
empresaria y continuar el legado familiar.

SOBRE LA AUTORA

Isabel Botero es miembro de la facultad en el Departa-
mento de Gestién y Emprendimiento de la Universidad
de Louisville y Asesora en el grupo Generation 6 Family
Enterprise Advisors.
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a funcién de la gobernanza familiar es establecer

quién pone orden en el sistema familiar empresa-

rial. Es decir, quién toma las decisiones importantes
tanto para guiar a la empresa como a la familia. Configurar
es disponer, dar forma a una cosa distribuyendo una serie
de elementos. En este caso significa disponer de las partes
para tomar decisiones en el sistema familiar empresarial.
Configurar adecuadamente la gobernanza familiar empre-
sarial es una garantia para la continuidad de la familia em-
presaria, sin ella la probabilidad de desapariciéon de las em-
presas familiares es muy elevada.

La complejidad radica en que no hay una sola configura-
cién, sino que pueden establecerse distintas configuracio-
nes. Para establecer una configuracién familiar empresarial
deben tomarse en cuenta dos factores fundamentales: el
primero es que hay distintos tipos de gobernanza y el se-
gundo es la evolucion de la familia y la empresa. Los tipos
de gobernanza que usualmente se establecen en el sistema
familiar empresarial son tres en funcion del area de toma
de decisiones: a) la gobernanza accionaria, b) la gobernan-
za familiar y ¢) la gobernanza empresarial o corporativa. La
evolucién de la familia y la empresa puede caracterizarse

en tres grandes etapas: 1) Fundador o duefio- gerente, 2)
Sociedad de hermanos o consorcio de primos y 3) Grupo
familiar empresarial.

Asi al menos podemos observar tres configuraciones de
la gobernanza en funcion de estos dos factores. El primer
tipo de configuracion se da en la etapa duefo- gerente. En
esta etapa la gobernanza accionaria, familiar y empresarial
estan practicamente unidas y el orden y la toma de deci-
siones en los tres ambitos es tomado por los fundadores o
pocos duefos que operan la compania. Practicamente son
ellos mismos los que toman todas las decisiones de propie-
dad, de familia y de empresa.

La segunda configuracién se da usualmente en la pri-
mera o segunda transicion de la familia empresaria, es
decir, en la sociedad de hermanos o en el consorcio de
primos. Dado que la empresa es seguramente ya mas
grande y compleja y la familia sin duda es mas compleja
al estar conviviendo miembros de la segunda y la tercera
generacion. La gobernanza debe empezar a separarse y
poner limites entre la propiedad, la familia y la empresa.
Por lo que se deben crear los 6rganos de gobierno que
permitan administrar esta complejidad de manera adecua-

CONFIGURACIONES DE LA GOBERNANZA FAMILIAR EMPRESARIAL

Fundador
o Duefio gerente

PROPIEDAD

FAMILIA EMPRESA

FAMILIA

Adaptado de Zellweger, T. (2017). Managing the family business:
Theory and practice. Edward Elgar Publishing.
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Sociedad de hermanos o
Consorcio de primos

GOBERNANZA

Grupo familiar
empresarial

PROPIEDAD

FAMILIA

PROPIEDAD @

GOBERNANZA
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EMPRESA E“":ESA
2

EMPRESA
EMPRESA
1
GA= Gobernanza accionaria

GF= Gobernanza familiar
GE Gobernanza empresarial



da. Asi para la propiedad ha de formalizarse la asamblea
de accionistas, para la familia ha de crearse el consejo de
familia y para la empresa el consejo de administracion. En
estos érganos ya no participan necesariamente los mis-
mos duefios familiares en cada uno, sino que en funcion
de sus capacidades han de ocupar los asientos en los que
pueden desempefiar un mejor papel. Formalizar cada 6r-
gano y seguir buenas précticas para cada uno se vuelve
un elemento central en esta etapa.

La tercera etapa corresponde cuando la familia empre-
saria ya no vive de una sola empresa, sino que ha creado
un portafolio de empresas de la que es duefio de manera
mayoritaria y que seguramente estar4 mas alla de la tercera
generacion. Es decir, ha creado un grupo familiar empresa-
rial. En esta etapa la gobernanza ha de estar totalmente
separada, en la accionaria es probable que haya duefios no
familiares por lo que contar con un acuerdo de socios resul-
ta esencial. En la gobernanza familiar, es fundamental un
consejo de familia sélido que promueva el emprendimiento
generacional y la transmision del legado. Y en la gobernan-
za empresarial, tener incluso varios consejos de adminis-
tracion (uno por empresa) o posiblemente el que gobierne

1

“En la gobernanza
familiar, es fundamental
un consejo de familia
sélido que promueva

el emprendimiento
generacional yla

D)

transmision del legado.”

la holding, con comités eficientes, éticos y que gestionen el
riesgo se hacen muy necesarios.

Durante la evolucién de una familia empresaria se pue-
den combinar estas configuraciones, no necesariamente
han de ser asi para cada etapa, sino que cada familia em-
presaria debe encontrar la configuracion que funcione de
acuerdo con su propia identidad y su complejidad. Lo que si
es que en cada etapa los duenos familiares han de mante-
ner cohesion, han de ser competentes y deben aprender a
controlar y cooperar desde estas configuraciones.

SOBRE EL AUTOR

Fernando Sandoval es Director Asociado del Instituto de
Familias Empresarias para México y LATAM del Tecnol6-
gico de Monterrey.




GOBIERNO Y LIDERAZGO

POR ELIZABETH BAGGER Y MARIA FONSECA

El liderazgo de la
mujer en la empresa
familiar

“The Making of Successful Female Family-Enterprise Leaders,
Family Business” es un estudio que nos muestra que el
liderazgo femenino es diferente y sus experiencias resultan ser
mucho menos lineales que las de su contraparte

xiste una cancion popular que refleja vivamente la

necesidad de poner atenciéon a los caminos que

recorremos las personas y aprender de ello, ana-
lizando las caracteristicas o factores que contribuyeron
para la satisfaccion de haber llegado a un mejor destino,
y digo mejor destino porque no siempre llegamos al lugar
imaginado, sino a uno aun mejor.

Esta cancion es del cantautor Joan Manuel Serrat y dice
mas 0 menos asi: “...caminante no hay camino, se hace
camino al andar”. Debo reconocer que la primera vez que
escuché a un lider utilizar esta estrofa de la cancion “Can-
tares” para hacer una analogia de la trayectoria de un lider,
no entendi por qué lo hacia. Sin embargo, desperté mi cu-
riosidad y fue cuando decidi poner atencion a la letra de la
cancion por completo.

Antonio Machado, poeta espafiol que a inicios del siglo
XX escribi6é entre muchas otras obras, Campos de Casti-
lla (a.1912) es quien inspir6 a Serrat para crear a partir de
algunas estrofas, una bella cancion que en cada linea te
puede hacer vibrar. Y esto es justamente lo que provoca
en mi la intencion de escribir sobre el liderazgo y ejemplo
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de mujeres en familias empresarias y empresas familia-
res alrededor del mundo.

Recientemente, conversando con una colega que ha
venido realizando investigacién, junto con otros acadé-
micos, sobre la vida y logros de mujeres ejemplares, le
propuse que escribiéramos para nuestros lectores de la
revista LEGADO. La trayectoria o caminos que construyen
mujeres que aspiran a contribuir con su entrega y compro-
miso al éxito de sus empresas familiares, son fascinantes.
Elizabeth Bagger es asesora de familias empresarias y fun-
dadora de la firma de consultoria Avanti Family Business
Advisory, y en esta ocasién nos comparte algunos hallaz-
gos de su ultima investigacion en este tema; observaron
por ejemplo que las mujeres entrevistadas no tuvieron una
crianza distinta a la de sus hermanos (en la misma familia);
sin embargo, explicaban que muchas veces se esperaba
mas de ellas, especialmente en el tema de educacion.

Este estudio*, consistié en entrevistar a 46 mujeres li-
deres, originarias de 13 paises (incluyendo EE. UU., y al-
gunos paises de América del Sur, Europa, Asia y Oriente
Medio). Las empresas que dirigen estas mujeres son de



varios tamafos, de multiples sectores y complejidades. En
esta muestra, las mujeres menores de 45 afos compartie-
ron que no distinguen diferencias en la crianza que recibie-
ron, en comparacion con sus hermanos, pero reconocieron
algunas diferencias en sus personalidades, habilidades e
intereses. Lo cierto es que, en pocos casos, se esperaba de
ellas que se unieran a la empresa; por o que muchas veces
el camino hacia la empresa familiar y su liderazgo fue mas
circunstancial que planeado.

Modelos a seguir

En casos como en Alemania e ltalia, el modelo a seguir y
en consecuencia, de donde declararon recibir mayor apo-
yo, fue de parte de sus abuelas; estas abuelas animaban
a sus nietas a obtener una buena educacion y construir su
credibilidad. Lo que me lleva a recordar a la abuela Nelva
de la familia Devlyn; testimonio que la actual CEQ y presi-
denta del Consejo de Administracion de Grupo Devlyn, Me-
lanie Devlyn, narr6 en nuestro ultimo episodio de la Serie de
webinars del IFEM**. Fue inspirador escuchar a una mujer
lider como Melanie, reconocer la influencia y ejemplo de

su abuela en la construccidén de una historia de inspiracion

como la que compartié recientemente.

En el estudio se observd que la relacion entre abuelas
y nietas fue a menudo menos compleja que la relacion en-
tre hijas y padres. Pero también el estudio mostré algunos
ejemplos en los que uno de los padres era un gran apoyo,
pero con relaciones complicadas por la competencia y criti-
cas muy fuertes. El adiestramiento y tutela muestran ser un
gran apoyo en estos casos.

El valor del apoyo

Continuando con los hallazgos del estudio al que se hace
referencia, casi todas las entrevistadas sefalaron la impor-
tancia de sus grupos de apoyo. Estas mujeres utilizaron ac-
tiva y exitosamente sus redes; sabian que no estaban solas,
ganaban un sentido de pertenencia y obtenian un espacio
en donde ellas podian compartir sus experiencias, incluso
a aprender a perdonarse a si mismas por no ser “perfec-
tas” (muchas de las entrevistadas sufrieron de un agobio de
perfeccionismo). Algunas de estas reflexiones reconocen el
apoyo de sus esposos como una parte de su éxito. Pero,
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también se identifico que la tasa de divorcio es relativamen-
te alta entre las mujeres entrevistadas, alcanzado quiza por
desempenarse en un ambiente de competencia constante
entre esposa y esposo.

Desafios y refuerzos para el liderazgo

En muchos casos, la dindmica familiar resulta desafiante
cuando de asumir el liderazgo de la empresa se trata; sin
embargo, todas las mujeres entrevistadas declararon estar
muy enfocadas en lograr la armonia de la familia. Afirmaron
que la empresa les da flexibilidad, pero requiere de mucho
esfuerzo y muchas horas de trabajo. Algunas de las mujeres
enfrentaron grandes retos cuando decidieron ser madres;
en estos casos, los grupos de apoyo fueron importantes;
ya que a menudo les resultaba mas facil hablar sobre estos
asuntos fuera de la familia.

Los estereotipos

La lucha contra los estereotipos prevalece en algunas in-
dustrias donde, por ejemplo, los clientes esperan tratar con
hombres y no con mujeres. Las mujeres de este estudio han
tenido que demostrar su valor en el negocio y algunas veces
en su familia; especialmente si su incorporacién a la empresa
familiar ocurri6 a temprana edad profesional. Algunas reco-
mendaciones que comparten las entrevistadas tienen que ver
con la necesidad de aprender a no tomar las cosas de manera
personal y solo enfocarse en el negocio; que el sentido del hu-
mor y la flexibilidad les han ayudado, y cultivar una mentalidad
resiliente junto con la empatia y la curiosidad se convierten en
una salsa secreta para el éxito de estas mujeres.

El liderazgo femenino es diferente

Un aspecto positivo del liderazgo femenino sin duda emer-
ge de reconocer el impacto de las emociones en su toma de
decisiones; desplegar una comunicacion asertiva y ejercer
el liderazgo con pasién y compasion, son factores vincula-
dos a la alta productividad de la empresa, y la naturaleza
femenina aporta desde la emocionalidad a ello.
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En este estudio, casi todas las entrevistadas adoptaron un
enfoque holistico, inclusivo, humilde y centrado en las per-
sonas, para ejercer su liderazgo; y por ultimo resaltaron la
gran importancia de involucrar y apoyar a las siguientes ge-
neraciones en la busqueda y construccion de sus propios
caminos de liderazgo.

Conclusiones y recomendaciones

El liderazgo femenino es diferente y sus experiencias resul-

tan ser mucho menos lineales que las de su contraparte.

Para inspirar a las futuras lideres y a las personas que las

apoyen, compartimos algunas recomendaciones y observa-

ciones de las entrevistadas:

¢ Demostrar competencia fuera del negocio antes de unirse

¢ Demostrar humildad y ser honesta cuando necesitas ayu-
da fuera de la empresa

¢ Liderar con sentido del humor de cara a los estereotipos

* Ser consistente en asuntos y valores de la familia

¢ Desarrollar fuertes habilidades en resolucién de conflictos

e Encontrar el propio camino alineando a tu corazon y tu
mente, persiguiendo tus suenos

e Utilizar grupos de apoyo y compartir tus experiencias
con otras mujeres

SOBRE LAS AUTORAS
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POR MARIA FONSECA

Justin Craig: Continuity

Model Generation

CONTINUITY

MODEL GENERATION

INTEGRATING WEALTH, STRATEGY
TALENT, AND GOVERNANCE PLANS

JUSTIN B. CRAIG

WILEY

on frecuencia circulan recomendaciones de libros

que ofrecen “recetas magicas” que lo primero que

despiertan en mi es la desconfianza de que sera
algo sélido y robusto en cuanto a los conocimientos que se
comunican. Por otro lado, también existe una extensa oferta
de contenidos tan cientificos y teéricos que resulta complejo
recomendarlos para su aplicacion inmediata. Probablemente
a ti, apreciado lector, te ocurre algo similar; por ello, cuando
llegdb a mis manos un libro que mezcla robustez, deleite y
aplicabilidad inmediata, no resisti compartir esta breve rese-
na en este espacio. Me atrevo a decir que son muy pocos los
libros que combinan de manera magistral la practicidad y pro-
fundidad de los temas que se deben abordar para entender
y lograr la continuidad y trascendencia multigeneracional de
las familias empresarias.

Se trata de la obra mas reciente de Justin Craig: Conti-
nuity Model Generation, Integrating Wealth, Strategy, Talent,
and Governance Plans (Wiley, 2022); en ella, Justin compar-
te una poderosa herramienta para aplicarla en las mdultiples
etapas de una familia que busca su trascendencia y continui-
dad de legado. Reconociendo que la propuesta en esta obra
es una derivada del Business Model Canvas (BMC) de Alex

FUR i THREE CIRCLES
FOUR L IDATION COMPLEMENTAR FAMILY ENTERPRISE
¥ mﬂm;” Looics FRAMEWORK. HETEROGENEITY
FOUR 2 KEYSTONE
OWNERSHIP s FOUR Rs
STAGES 'é g FRAMEWORK.
= STRATECIC Tll.ml
ol
ReRERSP W e OO gy, St ; LR STRATEY
e 8 G e
ASSET,WEALTH
Tie BIG TENT 3 ESTATE 5‘.'.'55":.',‘.&& = FOUR SERVANT
FRAMEWORK -gl w’x;om:; GG g LEADERSHIP DIMENSIONS
RIPCCBESTPRACTICES = s s FOUR TESTS
DIMENSIONS = ;_ FRAMEWORK.
FuuR o € FUNDAMENTAL e
FRAMEWORK. PRIORITIES
FOUR Cs FOUR TRYST  FIVE-Tace Rl e FOUR EXIT
FRAMENGRK  DIMENSIONS  roubiiecome, “orioncs OATION  roareties

Osterwalder, Justin Craig construye el “Continuity canvas”, o
“Lienzo de la continuidad” en espafol, que articula 21 marcos
de referencia o conceptuales, para guiar meticulosamente en
la elaboracién de 4 habilitadores para la continuidad: planea-
cion estratégica corporativa, desarrollo de talento, planeacion
patrimonial, y gobernanza familiar para la continuidad.

En su libro, Justin ofrece ademas cuatro configuraciones
de rutas estratégicas para la continuidad. De manera general
y con la intencion de generar tu curiosidad intelectual para
iniciar a leer y aprovechar este libro, en la medida que haces
tuyo este libro, podras decidir qué ruta es la adecuada para tu
familia y sentiras alivio al darte cuenta de que no solo respon-
deras al como lograr la continuidad, sino el por qué intentarlo.

Este lienzo de la continuidad muestra de manera simple la
complejidad que implica el gran trabajo que realizan las fami-
lias empresarias que de manera heroica vencen los retos de
la continuidad. En un esquema que se puede dibujar en una
servilleta de papel, como lo dice el mismo Justin para referir
con ello a que es sencillo de visualizar, pero no por ello senci-
llo de lograr, se hace notar que para trascender generaciones
cada familia empresaria desarrolla su ventaja competitiva no
de manera fortuita, sino dedicando esfuerzo, recursos y con
una gran voluntad.

Para terminar, me gustaria citar una de tantas frases que
he aprendido de Justin Craig al leer una y otra vez este gran
libro, “la simplicidad del continuity canvas es capaz de ocultar
Su propia complejidad”.

SOBRE LA AUTORA

Maria Fonseca es Directora del Instituto de Familias Empre-
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“Soy de laidea que en
México necesitamos
mds y mejores empresas
familiares para salir de
todos los problemas que
se han presentado.”
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EMPRENDIMIENTO FAMILIAR

POR DIANA MORENO

El capital semilla

Mas

aclente

es el familar

Entrevista a Luis Miguel Beristain: 35 anos transformando
vidas de emprendedores en el Tecnoldgico de Monterrey

esde la consolidacion del Instituto de Familias

Empresarias del Tecnolégico de Monterrey

(IFEM), Luis Miguel Beristain ha sido uno de
actores clave que han impulsado el objetivo del IFEM de
ayudar a las familias a alcanzar su propésito de trascen-
dencia que perdure multiples generaciones. Después de
mas de 30 afios transformando vidas de cientos de em-
prendedores en el Tecnolégico de Monterrey, hoy se retira
de esta institucion. En esta ocasidon buscamos honrarlo
compartiendo con los lectores de la revista LEGADO una
mirada a su amplia experiencia.

El doctor Beristain ha sido cofundador de mas de veinte
empresas a lo largo de su trayectoria, apoyado a mas de
seiscientos emprendedores a concretar su vision de nego-
cio y ha sido inversionista angel en una veintena de pro-
yectos. Del 2017 al 2022 fue Director del Instituto de Em-
prendimiento Eugenio Garza Laguiera de la Regién Sur del
Tecnolbdgico de Monterrey.

DIANA MORENO: ¢ Cémo define el emprendimiento en
familia?

LUIS MIGUEL BERISTAIN: El emprendimiento, en térmi-
nos generales, es la disposicion de los seres humanos para
tener proyectos en la vida y llevarlos a cabo. No todos los
proyectos son de naturaleza econémica o comercial, como

muchas veces suponemos, también hay emprendimientos
de naturaleza social. Desarrollar la capacidad de tener ini-
ciativa es algo que se va formando en el seno familiar; sus
miembros constantemente estan contando historias familia-
res, anécdotas, o dando el ejemplo diario; muchas veces
las comidas o cenas terminan siendo ese espacio donde
creamos una narrativa de cémo la familia sale adelante y se
va desarrollando.

El capital semilla méas paciente es el familiar, invertimos
en los hijos esperando un retorno de por vida. Dicho retor-
no se traduce en la satisfaccion de haber ayudado a que
ellos sean autosuficientes y continuen asi impulsando en
las siguientes generaciones la cultura de emprendimiento
en la familia.

DM: ¢ Qué recomendaria a las familias que “ya van tar-
de”, respecto a la integracion de la siguiente genera-
cién a la empresa familiar?

LMB: A mi me parece que hay una posibilidad siempre de
emprendimiento en cualquier momento de la vida. Para ha-
cerlo en familia, primero hay que respetar la vocacion de to-
dos los integrantes porque no todos compartimos la vocacion
por la profesidn de nuestros padres, y aunque nos acerca-
mos a ella desde nifios, e incluso, puede que tengamos las
habilidades para llevarlo a cabo, no es tu vocacion.
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Pero he visto que cuando los padres o abuelos piden
ayuda, hay mucha capacidad de respuesta por parte de
las siguientes generaciones, vas viendo cémo se van acer-
cando y encontrando los puntos de coincidencia. Al menos
que, como ocurre en algunas familias, tengan que resolver
otro tipo de problemas antes de pretender involucrarse en
proyectos de emprendimiento.

En familias complejas, de cuatro o cinco generaciones,
mas de 200 miembros familiares, ramas familiares muy bien
establecidas, se requieren soluciones mucho mas sofistica-
das. Un buen ejemplo es tener un family officey que a la vez
tengan un programa de emprendimiento para impulsar los
nuevos emprendimientos, propiciar un entrenamiento for-
mal de emprendimiento para las nuevas generaciones, etc.

Pero también puede ocurrir, y es totalmente valido, que
haya miembros de familia sin aspiraciones de emprendi-
miento. Debemos tener flexibilidad para orientar de cara a
las necesidades de cada uno; recordemos que lo importan-
te es la realizacion de cada ser humano para que el capital
semilla rinda los frutos esperados.

DM: ¢{Como pueden las familias empresarias, sobre
todo aquellas de larga trayectoria, no perder esa chis-
pa de crear e innovar?

LMB: Se debe entender desde un inicio que la innovacion
puede tomar muchisimas formas, y las mas exitosas siem-
pre son sencillas, facilmente comprensibles, ya con cierto
nivel de madurez. Hay técnicas que hoy nos ayudan a dis-
parar esa chispa emprendedora, y algunas muy simples.
“SCAMPER” me parece una solucion inteligente para dis-
parar el pensamiento creativo de las personas que se ven
obligadas a pensar bajo ciertos elementos. También esta
disponible la estrategia de “Océano azul’, en ésta, sus auto-
res recomiendan el desarrollo de la “matriz ERAC” para lo-
grar resultados diferenciados. Ejercicios de esta naturaleza
nos ayudan a disparar la creatividad y la innovacién para la
resolucién de problemas. Ideas tenemos todos, la prime-
ra recomendacion es anotarla porque no hay que confiar
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mucho en la memoria. Lo segundo es que con esas ideas
que te interesen a ti, haz un experimento, ponlo a prueba,
y decide.

DM: ; Algin mensaje para las familias empresarias lec-
toras de nuestra publicaciéon?

LMB: Soy de la idea que en México necesitamos mas y
mejores empresas familiares para salir de todos los proble-
mas que se han presentado. Es decir, un verdadero tema
de progreso, yo si creo como Maslow, que primero tengo
que resolver mis necesidades basicas. Como pais necesi-
tamos crear un buen volumen de empleos y bien pagados.
¢ Como explicas la riqueza de Corea del Sur y China? Mu-
cho tiene que ver con las familias. En China, las empresas
estuvieron prohibidas literalmente hasta la década de los
80s. En el caso de México, donde casi el 90% de las micro
y pequenas empresas se identifican como familiares, son
lo que llamamos “emprendimiento por necesidad”; pero no
debemos confundirlo con una visién de largo plazo. Po-
cos nacen y desarrollan la capacidad de imaginar un me-
jor porvenir, diciendo: “voy creciendo junto con la familia,
con la sociedad, con el pais”. Imaginate si tuviéramos mil
empresas como FEMSA, como Bimbo, CEMEX, Coppel, el
nuestro seria otro pais. Porque las familias empresarias si
piensan a largo plazo y en como reinventar un negocio que
trascienda multiples generaciones.

SOBRE LA AUTORA
Diana Moreno es Gerente de Marca del Instituto
de Familias Empresarias para México y LATAM del
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POR MARCELA RAMIREZ-PASILLAS,
HANS LUNDBERG, MATTIAS NORDQVIST

Generaciones
floreciendo: practicas de
emprendimiento externo de
las siguientes generaciones’

La integracion de equipos familiares y la buena gobernanza
de la familia empresaria juegan un papel importante en la
generacion nuevas empresas internas.
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| emprendimiento de las si-
guientes generaciones de una
empresa familiar es un tema de
vital importancia en el florecimiento de
las familias empresarias. Los miembros
de las siguientes generaciones crecen
en una empresa familiar o en una fami-
lia empresaria y, en el proceso, originan
ideas de negocio para mejorar la em-
presa familiar o establecer una nueva.
La investigacion académica en em-
prendimiento familiar interno muestra
que la integracion de equipos familia-
resy la buena gobernanza de la familia
empresaria juegan un papel importan-
te en la generacién nuevas empresas
internas. Los miembros de la siguiente
generacion pueden desarrollar ideas
que culminan en la creacion de una
“nueva empresa interna” y, por ende,
contribuir a la creacion o expansion del
portafolio de empresas de la familia.
Sin embargo, la investigacion aca-
démica no ha examinado las practicas
que utilizan las hijas e hijos miembros
de la siguiente generacién para crear
una “empresa externa”; es decir, la
investigacion no ha estudiado como
desarrollan una nueva empresa fuera
del portafolio de negocios de la fami-
lia. Cuando esto sucede, la siguiente
generacion busca realizar sus propias
ideas, confiando en su educacion y ex-
periencia de trabajo. Pero, cdémo lo
logran? y ¢de qué forma la siguiente
generacion inicia una nueva empresa
externa que podria no estar vinculada
a la empresa familiar?
En nuestra investigacion académi-
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ca, estudiamos longitudinalmente dos
empresas familiares mexicanas, don-
de la siguiente generacion lanz6 diez
emprendimientos externos. Nuestro
estudio reveld que los miembros de la
siguiente generacion se involucran en
la creacion de nuevas empresas exter-
nas mediante cinco practicas:
PRACTICA 1. Logrando la aprobacién
de la familia de la idea inicial de
negocio.

PRACTICA 2. En el caso de ser ne-
cesario, pasando por alto a la familia
para seguir adelante con el desarrollo
de sus ideas.

PRACTICA 3. Copiando acciones que
ha realizado la familia en la empresa
familiar para avanzar en la creacion de
la nueva empresa.

PRACTICA 4. Imitando las acciones
empresariales de los miembros mayo-
res de la familia, solo como tactica para
desarrollar e introducir nuevas ideas.
PRACTICA 5. Creando un espacio in-
dependiente y separado de la empre-
sa familiar, pero en ocasiones interac-
tuando con la empresa familiar.

Nuestro estudio descubrié que las
cinco practicas son suficientemente di-
ferentes, sin embargo, también obser-
vamos que estas se usan de manera
interconectada. Esto significa que las
practicas no son acciones exclusivas;
los miembros de la siguiente genera-
cibn combinan estas practicas en tres
rutas, originando tres procesos de crea-
cién de nuevas empresas externas:
RUTA 1. Imitando el modelo de nego-

cio familiar utilizado por la empresa
familiar. Por ejemplo, replicando un
punto de venta de la empresa familiar.
RUTA 2. Superando ciertos elementos
de la empresa familiar en el modelo de
negocio de la nueva empresa externa.
Por ejemplo, introduciendo elementos
innovadores de tecnologia o disefo.
RUTA 3. Probando acciones o formas
de trabajo diferentes a la empresa fa-
miliar en la nueva empresa. Por ejem-
plo, trabajando con la familia politica
0 explorando productos y servicios en
nuevos sectores.

La combinacion de las cinco prac-
ticas en las tres rutas identificadas,
muestra como los miembros de la
siguiente generacion utilizan las prac-
ticas considerando las circunstancias
del individuo, su familia y la empresa
familiar. El proceso de emprendimien-
to externo de la siguiente generacion
estd influenciado por diferentes si-
tuaciones familiares, empresariales y
profesionales, lo que resulta en una
combinacion de practicas que forman
una ruta especifica de emprendimien-
to externo para cada individuo. Por lo
tanto, estas practicas y rutas no de-
ben verse como las unicas posibilida-
des; las hijas e hijos crean sus propias
practicas y rutas de acuerdo con sus
contextos circundantes.

Como familia empresaria tienes la
opcion de apoyar y contribuir al de-
sarrollo de ideas de negocio para fo-
mentar el florecimiento de las practicas
emprendedoras de la siguiente gene-



racion. Estas practicas ofrecen la oportunidad de desarro-
llar competencias clave en los miembros de las siguientes
generaciones. Sin embargo, lograr el florecimiento del em-
prendimiento externo (e interno) en tu familia implica que
consideres instrumentos de apoyo y politicas flexibles. Por
ejemplo, con politicas flexibles, tu familia estara preparada
para decidir si a futuro una empresa externa ya funcionan-
do puede ser integrada en el portafolio de negocios de la
empresa familiar. Adicionalmente, cuando la familia iden-
tifique practicas de emprendimiento externo (por ejemplo,
una hija empieza a discutir una idea de negocio fuera del
contexto familiar), se estara lista para entablar dialogos
con los miembros de la siguiente generacion, los cuales
permitan entender mejor sus aspiraciones e intereses y les
ayuden a empoderar su busqueda.

El emprendimiento externo da a los miembros de la si-
guiente generacion un espacio para probar nuevas ideas
de negocio. Si estan buscando introducir productos y ser-
vicios sustentables o ideas relacionadas con sus estudios
profesionales, la nueva empresa externa constituye un es-

“El proceso de
emprendimiento exte

de lasiguiente ger

esta influenciac
diferentes
familiares

y profes

EMPRENDIMIENTO FAMILIAR

pacio seguro. Dependiendo del disefio del modelo de ne-
gocio, la nueva empresa puede convertirse en proveedor
o cliente de la empresa familiar. Con ello, las practicas de
emprendimiento externo abren puerta al florecimiento de
la familia empresaria.
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POR ANGELICA RODRIGUEZ

La aplicacion del
Business Model Canvas
para familias empresarias

El “canvas” es una herramienta colaborativa y creativa que
ayuda a homologar vocabulario, conceptos y acciones entre
los miembros de la organizacion.
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n el afio 2010, Alexander Osterwalder e Yves Pig-
neur publicaron por primera vez su propuesta para
analizar de forma grafica la manera en la que una
empresa crea, entrega y captura valor: el Business Model
Canvas o Lienzo de modelo de negocios, que desde ese
entonces se convirtid en una herramienta por excelencia.
El “canvas”, como se conoce coloquialmente, esta com-
puesto por nueve bloques 0 secciones, que se vinculan
entre si y cuentan la historia de la propuesta de valor de la
organizacion:
1) La propuesta de valor, que es el centro del lienzo y de-
fine el producto o servicio con los diferenciadores que lo
hacen Unico y las caracteristicas por las que los clientes
los identifican.
2) El segmento de mercado, que identifica a los clientes.
3) El tipo de relacidén que la organizacion guarda con ellos,
buscando mantenerlos o ampliarlos.
4) Los canales de distribucion, es decir, la forma en la que
les hacemos llegar nuestra propuesta de valor.
5) Las actividades esenciales requeridas para realizar la
propuesta de valor.
6) Los recursos basicos para hacerlo.
7) Los socios estratégicos que apoyan la operacion.
8) El costo que tiene la misma.
9) La forma en la que generamos recursos.

Designed for Desgreaty Dt Versen

The Business Model Canvas

Key Partners & | Key activties @ | vaiue Propositions Wl | customer Retationsnips WP [ customerseaments )

Channels. |

Key Resources ﬂ‘

Cost Structure @ | revene streams 6

eee8 |
semers e siogpe i
b o

(©Strategyzer
ket

Fuente: https:/assets.strategyzer.com/assets/resources/the-business-model-canvas.pdf

Cada bloque contiene la informacion relativa a un tépico
y, detras de cada pieza de informacion que se afnade al
lienzo, debe haber una gran cantidad de investigacion y
observacion para determinar los elementos de valor del
modelo de negocios mismo, que, a su vez, son dinamicos:
cualquier modificacion en un elemento, impactara todo el
modelo de negocios.

La popularidad del Business Model Canvas no ha pasado
desapercibida para las empresas, que lo utilizan para eva-
luar el modelo de negocios de una organizacién, de produc-
tos y servicios individuales, o para reorientar su estrategia.

La pregunta que surge de manera natural es: en donde
radica el beneficio del uso de una herramienta de este tipo
por una familia empresaria? Enfoquémonos primero en el
lienzo en si mismo, que con sencillez visual nos presenta
las partes mas complejas de la operacién de la empresa y
los actores involucrados; adicionalmente, permite estruc-
turar la informacion recabada para extraer conclusiones
que puedan ser implementadas de forma mas eficiente.

El “canvas” es una herramienta colaborativa y creativa
que ayuda a homologar vocabulario, conceptos y acciones
entre los miembros de la organizacion. Y es ahi donde ra-
dica el mayor beneficio de esta herramienta para las fami-
lias empresarias.

El ejercicio consciente de elaboracién de un Business
Model Canvas de la empresa por parte de los miembros
de una familia empresaria, representa beneficios claros en
términos de cohesion y coherencia para sus miembros.

Analicemos tres de los mas importantes de la aplicacion

de la herramienta para la familia empresaria.
I. Al homologar el vocabulario y los conceptos pertinentes
al “negocio” de la familia, mejoramos la conversacion so-
bre la estrategia familiar y empresarial, ya que todos los
miembros conocen de qué se esta hablando y el signifi-
cado de los términos y vocabulario de la empresa familiar.
Il. Los integrantes pueden conocer de primera mano lo que
es el “negocio”, involucrarse en su forma de operacién y
proponer ideas para innovar.
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lll. Resulta especialmente interesante en la preparacion de
las generaciones jovenes, o NextGen, que, sin ser exper-
tas, pueden proponer ideas sobre el futuro de la empresa
familiar y evaluar de forma mas o menos rapida, el impacto
que estas ideas tendrian, considerando todos los compo-
nentes de su modelo de negocios.

Pongamos un ejemplo. Al presentar el modelo de nego-
cios en una sola hoja, o lienzo, es mas facil visualizar la
relacion entre todos los elementos, tanto internos como ex-
ternos, e identificar cualquier incoherencia entre ellos, pro-
porcionando una vision integral y sistémica de la operacion.
Al ser un trabajo colaborativo, la familia se retroalimenta
compartiendo experiencias, conceptos e historias que ayu-
dan a fortalecer el modelo de negocios que se propone.

No debemos olvidar que el Business Model Canvas,
con todos sus beneficios, es solo una herramienta, y como
tal, corresponde a los miembros de la familia el hacer el
mejor uso de ella. Aplicar un lienzo para obtener una foto-
grafia de la empresa familiar es el primer paso; el lienzo es
una herramienta viva, que debe adaptarse a los cambios
que se realicen o se proponga realizar en la dindmica de
operacion y estrategia de la organizacion.

El Business Model Canvas se convierte en un ejercicio
reflexivo sobre los elementos mas importantes de la empre-
sa familiar, a través del cual cada uno de los miembros de
la familia puede visualizar el rol que juega, o podria jugar,
dentro de ella, las complicaciones en su operacioén y las for-
talezas y areas de oportunidad que pueden explotar para
asegurar el crecimiento y desarrollo de su organizacion.
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COMPOSICION DEL

BUSINESS MODEL CANVAS

1)

5)

6)
7)

8)

9)

La propuesta de valor, que es el centro
del lienzo y define el producto o servicio
con los diferenciadores que lo hacen Unico
y las caracteristicas por las que los clientes
los identifican.

El segmento de mercado, que identifica
a los clientes.

El tipo de relacién que la organizacién
guarda con ellos, buscando mantenerlos o
ampliarlos.

Los canales de distribucién, es decir, la
forma en la que les hacemos llegar nuestra

propuesta de valor.

Las actividades esenciales requeridas
para realizar la propuesta de valor.

Los recursos basicos para hacerlo.

Los socios estratégicos que apoyan la
operacion.

El costo que tiene la misma.

La forma en la que generamos recursos.
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neration: A Handbook for Visionaries, Game Changers, and
Challengers (2010). Nueva Jersey. John Wiley & Sons, Inc.




CULTURA INTERGENERACIONAL

POR FERNANDA JARAMILLO Y NICOLAS HOLLANDERS

cQue tan conectado esta
SU grupo de propietarios?

Medir el engagement de los propietarios ofrece ventajas
para los equipos de liderazgo familiar.

e han desarrollado diferentes

modelos conceptuales para des-

cribir los pilares de la continuidad
de la empresa familiar y las condiciones
para su éxito. Sin embargo, pocos se
han centrado en el concepto de propie-
tarios conectados o “engaged”. El su-
puesto entre muchos profesionales en
el campo es que un buen sistema de
gobierno probablemente genere enga-
gement como resultado natural de sus
esfuerzos, sin embargo, ser un propie-
tario “activo” no es lo mismo que ser un
propietario “engaged”.

Definiciéon de engagement

El engagement se ha estudiado
profundamente en otros campos, en
su mayoria relacionados con los en-
tornos laborales, las actividades de
voluntariado y la docencia. Con algu-
nas excepciones notables, el enga-
gement en la empresa familiar se ha
estudiado principalmente desde una
perspectiva laboral.

Algunos describen el engagement

de los propietarios como el grado en
que estan involucrados en el sistema
de gobierno familiar. Sin embargo,
esta participacion es una mera obser-
vacion factica, que nos habla de am-
plitud més que de profundidad en su
involucramiento como propietarios.
Como veremos, el engagement
estd intimamente ligado a la nocién
de “esfuerzo discrecional”. Cualquier
miembro de un sistema de gober-
nanza familiar puede elegir en qué
medida quiere participar o contribuir
al sistema. En un sistema familiar,
los requisitos para permanecer “en”
el sistema suelen ser muy bajos. Los
propietarios pasivos pueden satisfa-
cerse con el mero cumplimiento de
las normas y reglamentos definidos
por la familia. Este tipo de propietarios
contribuiran poco o nada al avance de
la organizacion y, sin embargo, segui-
ran siendo parte de ella y participaran
de sus beneficios econémicos. Esto
significa que la continuidad y el éxito
futuro dependen casi por completo de

los esfuerzos discrecionales que otros
haran. Estos otros son los propietarios
verdaderamente “conectados” o “com-
prometidos”, y dicha conexién es un
ingrediente vital en la supervivencia a
largo plazo del sistema.

Hacia una definicion del engage-
ment del propietario en una empre-
sa familiar

Teniendo en cuenta el contexto es-
pecifico de las empresas familiares,
proponemos definir la conexion o en-
gagement como “el compromiso emo-
cional de los propietarios familiares
que realizan esfuerzos discrecionales
para apoyar la continuidad a largo pla-
z0 de su empresa familiar”.

Dos nociones fundamentales sus-
tentan esta definicion:
1. El “compromiso emocional” se refie-
re a la naturaleza intrinseca y afectiva
del engagement, el cual no se puede im-
poner y depende de la percepcion que el
individuo tenga del sistema y su futuro, y
del deseo de seguir siendo parte de él.
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“El engagement es un vector
diniamico y una condicion
critica para que un sistema de
empresa familiar mantenga
su capacidad de adaptarsey
enfrentar desafios.”
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2. “Discrecional” refleja que el propietario “comprometido”
no solo esta dispuesto o listo para participar, sino que lo
hace activamente, no por obligacion, sino por el deseo de
contribuir.

¢Por qué medir el engagement?

Medir el engagement de los propietarios ofrece cuatro ven-
tajas para los equipos de liderazgo familiar:

1. Entender la situacion actual: antes de embarcarse en
una transicion generacional o un (re)disefio de la gober-
nanza, la familia puede querer entender cuanto “combusti-
ble” hay en el sistema. ¢ Cual es la energia disponible para
realizar el trabajo?

2. Proporcionar un chequeo de “salud” del sistema: medir el
engagement a intervalos regulares ofrece una perspectiva
Unica sobre la probabilidad de una continuidad exitosa. Si
los niveles de “compromiso” de los miembros de la familia
disminuyen, ¢cuando y codmo deben intervenir los lideres?
3. Identificar oportunidades y riesgos: es poco probable que
el engagement se distribuya de manera uniforme entre to-
dos los propietarios familiares. Este puede variar segun la
generacion, el rol, el género o la posicidn en la familia, por
nombrar solo algunas razones. Comprender donde hay
mayor 0 menor “compromiso” ayuda a definir objetivamen-
te un plan de accion para generarlo.

4, |dentificar prioridades: al medirlo simultaneamente con
otros aspectos de la gobernanza, se pueden encontrar co-
rrelaciones con otras dimensiones del sistema (por ejem-
plo, vision, valores, educacion, comunicacion, estructuras,
etc.). Esto también ayudara a la familia a centrar sus es-
fuerzos en actividades con mayor probabilidad de impacto
en nivel de engagement.

Los indicadores de engagement

Con base en la definicion anterior, creemos que los siguien-
tes elementos son buenos indicadores del nivel de engage-
ment de los propietarios:

CULTURA INTERGENERACIONAL

1. La creencia de que el sistema de propiedad familiar es
adecuado y por lo tanto viable en el largo plazo.

2. El sentido de realizacion que experimentan los propie-
tarios al invertir su tiempo y recursos en el desarrollo del
sistema.

3. La expresion del deseo de permanecer en el sistema en
el futuro, tanto para ellos como para sus descendientes.

Si bien estas dimensiones pueden integrarse en en-
cuestas con escalas y dimensiones apropiadas, no se
debe olvidar que el engagement es una construccion
abstracta que solo tienen sentido cuando se comparan
con otros sistemas o a lo largo del tiempo, o al observar
diferentes subgrupos en comparacion con las puntuacio-
nes de la familia en su conjunto.

En conclusion, la importancia del engagement no debe
subestimarse. Es un vector dinamico y una condicion critica
para que un sistema de empresa familiar mantenga su ca-
pacidad de adaptarse y enfrentar desafios, en particular los
cambios generacionales. Es poco probable que el sistema
sobreviva ante la falta de engagement de sus propietarios.

SOBRE LOS AUTORES

Fernanda Jaramillo y Nicolas Hollanders son partners
de la firma de consultoria e investigacion en empresas
familiares Lansberg-Gersick Advisors. Nicolas trabaja
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CULTURA INTERGENERACIONAL

POR ANA LISSETTE SEGOVIA

Sucesion: comunicacion
clara, conocimiento
oportuno

La comunicacion en toda organizacion es fundamental; pero
trasladado a la esfera de la familia empresaria cobra aun mas
relevancia, sobre todo tratandose de la sucesion.
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Como soy el ma-
yor y he empezado
a ir a la empresa,

yo tomaria primero la direccion”, “mi
hermana mayor es la mas involucra-
da, pero mi papa quiere que yo tome
el negocio, me lo dijo una vez’, “mi
padre tiene hijos en su matrimonio
mas reciente, pero solo nos ha involu-
crado a nosotros en la empresa, por lo
que creo que la empresa sblo pasara
a nuestras manos cuando él se reti-
reffallezca”. ¢Suena familiar? Siendo
profesora de la materia de Empresas
familiares y Gobierno corporativo, he
tenido la oportunidad de conocer ca-
sos de estudiantes pertenecientes a
familias empresarias. Cuando ellos
nos dan oportunidad, analizamos el
caso de sus empresas: su desarrollo e
institucionalizacion, una propuesta de
plan de sucesién, entre otros. Lo ante-
rior, permite a los estudiantes generar
un vinculo con los contenidos y fami-
liarizarse con las problematicas espe-
cificas de este tipo de organizaciones.

Al cubrir el tema de la sucesion,
abordamos tematicas como la trans-
mision del patrimonio familiar, la for-
macion de sucesores y aspectos esen-
ciales de comunicacién a considerar
en puntos de inflexidbn como éste. Es
de esperarse que, en innumerables
ocasiones, hayamos encontrado areas
de oportunidad importantes; comento
solo algunas de las mas recurrentes en
los casos que hemos ido abordando a
lo largo de mas de diez afios.

La comunicacion en toda organiza-

cion es fundamental; pero trasladado
a la esfera de la familia empresaria
cobra aun mas relevancia, sobre todo
tratandose de la sucesiéon. Poner so-
bre la mesa el tema de la sucesion
siempre ha sido un reto en las fami-
lias empresarias, particularmente las
mexicanas. Hablar del retiro, del largo
plazo, de igual manera genera enor-
me ansiedad e incertidumbre. Sin em-
bargo, si no se habla y no se aclaran
las expectativas, ;como es posible
que se llegue a un acuerdo oportu-
no?, ;,cémo se pretende que los su-
cesores estén preparados cuando lle-
gue el momento?, ;cdmo se espera
que cumplan con el perfil requerido?

Recuerdo la conversacion entre un
padre e hijo en la que el padre pre-
tendia que su hijo tomara las riendas
del negocio seis meses después de
graduarse, comunicandole esto en las
Ultimas semanas de su Ultimo semes-
tre. Momento, por cierto, en el que el
chico habia aplicado a varios progra-
mas de maestria en el extranjero. Una
comunicacion oportuna hubiera ayu-
dado a alinear los planes de ambas
personas con respecto a sus intere-
ses, necesidades y la estrategia de la
empresa familiar.

Cierto es que en México bromea-
mos y festejamos mucho con el tépi-
co de la muerte, pero pocas personas
la toman en serio, planean a futuro o
se informan al respecto. “Estoy casi
segura de que mis padres tienen tes-
tamento”, “el abuelo ha hecho varios
testamentos, pero no sabemos cuél es

el Ultimo”, “en mi casa no se habla del
testamento ni de las propiedades, no
nos interesa el dinero, ya se vera cuan-
do mueran mis padres”, “mis padres
son jovenes, todavia no les preocupan
estos temas”. Cifras del Colegio de No-
tarios de la Ciudad de México (2021),
apuntan a que solo una de cada 20
personas adultas cuenta con un testa-
mento. Esto sin mencionar la falta de
regularizacion que tienen algunas fa-
milias de sus documentos, o la falta de
conocimiento de otros instrumentos de
transmision patrimonial que pudieran
ser Utiles como puede ser la donacion
gratuita entre familiares, los fideicomi-
s0s u 6rganos de gestion patrimonial
como puede ser el family office.

Tanto la comunicacion como la
gestion del conocimiento se ven invo-
lucradas en circunstancias como las
que describimos aqui. “Mi padre me
dijo que, si un dia llega a faltar, todo
esta en la caja fuerte” me comenta-
ba un estudiante que, al indagar un
poco mas, se percaté de que no sabia
exactamente qué era “todo”, adicional
a no tener acceso a la combinacion
de dicha caja fuerte. Es imprescindi-
ble tener en cuenta que la formacién
de sucesores no solo involucra la pro-
fesional y académica, el tener el per-
fil adecuado y conocer los procesos,
sino estar al tanto de lo que implica
gestionar el patrimonio familiar.

Si te sentiste identificado o identifi-
cada con alguno de los casos mencio-
nados, te seran de interés las siguien-
tes recomendaciones:
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1.Comunicar

a) Hablar de la sucesion y todo lo que implica a nivel de
propiedad, familia y empresa

b) Planear el futuro de la organizaciéon y de la familia a
corto, mediano y largo plazo

c) Programar la sucesion (fechas, responsables, herra-
mientas y recursos necesarios)

d) Contemplar los temas a coordinar con 6rganos de go-
bierno, miembros de la familia o colaboradores

2. Gestionar el conocimiento

a) Definir perfiles y puestos

b) Planear la formaciéon de sucesores, asi como las he-
rramientas/metodologias de transmision del conocimiento
c) Documentar la toma de decisiones y el conocimiento
relevante

d) Regularizar y actualizar documentos

e) Contemplar, definir y aprovechar los recursos juridicos
de gestion del patrimonio
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“Es imprescindible tener en
cuenta que la formacion de
sucesores no solo involucra la
profesional y académica, sino estar
al tanto de lo que implica gestionar
el patrimonio familiar.”

Realizar un ejercicio de identificacion del conocimiento
relevante que se desea compartir con los sucesores sera
fundamental. Adicionalmente, se necesitara realizar la cla-
sificacion, comparacion, documentacion y establecimiento
de métodos y herramientas de transferencia de dicho co-
nocimiento. Lo anterior, constituye un portafolio de buenas
practicas de gestion del conocimiento (Zapata Cantu, y
otros, 2011). Esto permitira identificar temas por resolver,
fortalezas de la anterior gestion y retos por superar.

Comunicando y transmitiendo el conocimiento de ma-
nera eficaz, eficiente y oportuna, brindaré tranquilidad a
todos, contribuyendo asi a los temas de gestion y trans-
parencia dentro de la empresa familiar y, sobre todo, de la
familia empresaria.

SOBRE LA AUTORA
Ana Lissette Segovia es profesora asociada de la
Escuela de Negocios del Tecnologico de Monterrey.



CULTURA INTERGENERACIONAL
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® Qué tan comprometidas estan las empresas familia-

c res con la sostenibilidad? Sabemos que las grandes

empresas ya estan cada vez mas orientadas hacia
los criterios ESG (acr6nimo por sus siglas en inglés: En-
vironmental, Social and Governance), sin embargo, las
pequenas y medianas empresas familiares también estan
muy conscientes de las practicas sustentables (cuidado
del medio ambiente) y sostenibles (que ademas de la eco-
logia, cuidan sus utilidades y a la comunidad, al mismo
tiempo). Es la conclusién del VIl Barbmetro de la empresa
familiar, elaborado por el despacho KPMG. De 327 em-
presas familiares espanolas, el 18% calificaron de “extre-
madamente importante” al desarrollo sostenible, el 39% lo
defini6 como “muy importante”; y otro 33% como “impor-
tante” (Calle, 2019).

En otra encuesta, realizada en 2022 por PwC entre mas
de mil miembros de la proxima generacion (NextGen) en
negocios familiares de 68 paises del mundo, reveld que
el 64% de sus empresas tiene la oportunidad de liderar
practicas sostenibles. El 55% de los miembros NextGen
cree que su negocio familiar sitta la sostenibilidad en el
centro de sus actividades. El 71% de los encuestados re-
conocen que sus empresas tienen la responsabilidad de
luchar contra el cambio climatico (EFE, 2022). Finalmente
en un estudio realizado por el Instituto de Familias Empre-
sarias del Tec de Monterrey y otras universidades, entre
1,318 empresas de cinco paises, incluido México, nos dice
que el Objetivo de Desarrollo Sostenible de la ONU con
mas impacto para la generacion actual y la siguiente es:
“Promover el crecimiento econémico sostenido, inclusivo
y sostenible, el empleo pleno y productivo y el trabajo de-
cente para todos.”(Conecta, 2022).

Sin embargo, una cosa es decir que algo es “extrema-
damente importante” y otra cosa es hacer algo al respecto.
¢ Qué pueden hacer de manera concreta las empresas fa-
miliares para incluir la sostenibilidad en sus operaciones?

Con acciones concretas las empresas familiares pueden
participar en este movimiento que nos incumbe a todos.
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Como primer paso es necesario integrar las practicas sos-
tenibles en la estrategia empresarial, comenzando por la
mision, vision y valores de la empresa. En otras palabras,
se debe disefiar un propdésito para la empresa, diferente
a la misidén y que oriente los esfuerzos de la organizacion
para incluir al planeta, las utilidades y la comunidad en su
filosofia basica. Las empresas familiares deben partir de
su mision familiar para determinar un propésito superior
respondiendo a la pregunta ;qué quiero dejar como lega-
do de mi familia para el mundo?

Por otro lado, son cada vez mas las empresas que prio-
rizan la economia local y los recursos de proximidad. A
este movimiento se la ha llamado “desglobalizacion” (Ca-
lleja, 2020). Apostar por la economia y el desarrollo de la
region tiene multiples beneficios, entre los principales es-
tan: la reduccion de tiempo de entrega, la disminucion de
costos en transporte y seguros, y como lo hemos visto en
la pandemia, permite mayor estabilidad en la cadena de
suministros.

“Es necesario
integrar las practicas
sostenibles en la

estrategia empresarial,
comenzando por la
mision, vision y valores
de la empresa.”

Pacari es un ejemplo de desarrollo sostenible con un
proposito superior y un enfoque en la operacion e insumos
locales, pero con una distribucion global. Es una empre-
sa familiar ecuatoriana que se dedica a la produccion y
exportacion de chocolate organico. Sus proveedores son
pequefios agricultores que reciben un pago de entre dos
y tres veces mas del precio comercial. Trabajan con mas
de 4 mil familias de pequefios productores en las que la
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participacion de la mujer rural es determinante. Pacari sigue innovando en la
industria y es un ejemplo de que la sostenibilidad puede ser una estrategia de
negocios exitosa.

El desarrollo sostenible deberia ser parte del ADN de las empresas fami-
liares, debido a que se caracterizan por su vision de largo plazo, a diferencia
de una empresa tradicional que busca una rentabilidad inmediata, las familias
piensan incluso en los hijos de sus hijos que ain no han nacido.

La situacion climatica del planeta es critica, se necesita un cambio en la
manera de hacer negocios. Las empresas familiares pueden convertirse en la
punta de lanza y ejemplo a seguir hacia una estrategia sostenible. La sosteni-
bilidad ya no es solo una oportunidad, es una necesidad urgente para asegurar
la permanencia de las empresas familiares en el largo plazo.

SOBRE LOS AUTORES
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COLUMNA DE OPINION

POR FERNANDO SANDOVAL

cComo sevive

el legado?

a palabra legado significa: “Aquello que se deja o

transmite a los sucesores, sea cosa material 0 in-

material”, segun se lee en el diccionario de la Real
Academia de la Lengua Espafola. Es una palabra que nos
encontramos en la mayoria de los textos que hablan sobre
empresas familiares. Una y otra vez se repite que lo impor-
tante es dejar un legado. Pero ¢cémo se vive el legado?

Un sucesor de una empresa familiar me decia que sen-
tia un gran peso en su espalda, como el “Pipila”, que car-
gaba una gran piedra, por mantener el legado familiar. Otro
me comentd: “Prefiero desligarme de la empresa familiar y
renunciar antes que mantener un legado que yo no construi
y no es mio.” Y recuerdo a una sucesora que decia: “Mi
gran suefo es acrecentar el maravilloso legado que nos
dejaron los fundadores”.

Lo que se recibe cuando nos dejan un legado son tres
cosas: un legado bioldgico, es decir la descendencia, la
geanealogia, soy hijo u hija de “fulanito de tal” y de este no
podemos escapar; un legado material, los activos financie-
ros, el portafolio de inversiones, la empresa, la casa familiar,
los libros, etc.; y un legado social, la historia de la familia, los
comportamientos y la ética, la contribucién a la sociedad.

De la orientacién que haya tenido la generacion an-
terior, la que entrega el legado, influye en la manera en
que lo vivo. Esto significa que si hubo una orientacion
solamente hacia el legado material, es probable que los
sucesores piensen que lo Unico importante sean los facto-
res econdmicos y financieros, esto no es necesariamente
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malo pero puede dar el mensaje equivocado que quien
se quede con el mismo (de los sucesores) habra ganado
la partida lo que puede alimentar el conflicto. En cambio
si la orientacidén no es solo hacia un legado material sino
fundamentalmente social, los sucesores tienden a identi-
ficarse con el proposito con el que se ha construido este
legado, lo que provoca en ellos un compromiso y un gusto
por seguir trabajando por este.

De la forma en que recibo el legado es la manera en que
lo vivo. No basta con la orientacion que hizo la generacion
anterior, sino fundamentalmente la forma en que los suce-
sores reciben el legado. El filosofo Fernando Savater dice:
“lo importante no es lo que nos pasa, sino lo que hacemos
con lo que nos pasa”. Si pienso que por el simple hecho
de heredar un legado este se mantendra sin hacerme res-
ponsable de él, seguramente se ira terminando. Si recibir el
legado significa un alejamiento de mis propésitos en la vida,
entonces sera una carga. Si por por el contrario, recibo el
legado como una oportunidad para construir mi propio lega-
do como generacién desde una vision fresca e innovadora,
seguramente trabajaré para acrecentarlo. Usted, ¢cémo
prefiere recibir su legado y que orientacion quiere darle?

SOBRE EL AUTOR
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LEGADO Y PATRIMONIO

POR FELIX CARDENAS

Como detonar
crecimiento organico
e inorganico en la
empresa familiar

Algunos elementos a considerar al momento de realizar
una adquisicion de negocio.

as familias empresarias pueden crecer sus nego-

cios de dos maneras: organicamente con los recur-

sos actuales de la empresa en fuerza de ventas,
productos, canales, etc.; 0 inorgdnicamente, mediante la
adquisiciéon de otra empresa. ¢ Como decidir qué estrategia
es la adecuada para su empresa y familia?

Existe uninstrumento de emprendimiento llamado Search
Fund o “fondo de busqueda” creado en 1984 en la Univer-
sidad de Stanford. Este es un vehiculo de inversioén que ha
venido evolucionando, sin embargo, el objetivo prevalece
para buscar, adquirir y dirigir una empresa. Los fondos de
busqueda ofrecen a miembros de la familia de segunda o
tercera generacion la oportunidad de convertirse en CEOs
de empresas que pueden o no estar relacionadas con el
negocio actual, en ese sentido es un excelente mecanismo
de diversificacién y/o complementariedad al negocio. Para
la familia, un fondo de busqueda puede proporcionar rendi-
mientos atractivos. De acuerdo con un estudio realizado en
el 2020 por la universidad de Stanford, en EE. UU., desde
la década de los 80s se han generado beneficios de Tasa
interna de retorno (TIR) del 29.4% vs en fondos capital pri-

vado & Venture capital del 13%. Los rendimientos son su-
periores inclusive que mercados publicos por indices tales
como Russell 2000, Nasdaq y S&P 500.

Las familias empresarias deben decidir entre continuar
el crecimiento organico de la empresa a través de la con-
tratacion de nuevos vendedores, invertir en infraestruc-
tura productiva, desarrollar un nuevo producto, expandir
mercados, etc. O crecer inorganicamente mediante la
adquisicién de alguna empresa no relacionada, o bien,
una relacionada como puede ser un proveedor, cliente, o
competidor. El fondo de busqueda representa lo que en
empresas corporativas se conoce como “Fusiones y ad-
quisiciones” (M&A, por sus siglas en inglés Mergers and
Acquisitions). Esto brinda los siguientes beneficios: ayuda
a reducir la competencia en el mercado mediante la con-
solidacion, agrega nuevas marcas y lineas de productos y
provee una nueva base de clientes.

Es comun que los duefios de negocios no hayan con-
siderado el crecimiento inorganico debido a que no estan
familiarizados con la adquisicién de negocios. Es posible
que no conozcan lo que se requiere para evaluar una em-
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“Es comtn que los dueiios de
negocios no hayan considerado el
crecimiento inorganico debido a
que no estan familiarizados con la
adquisicion de negocios.”
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presa, como fijar el precio de la adquisicion, cdmo estruc-
turar los términos y capital de una adquisicion. Esto genera
incertidumbre entre cual de estas dos estrategias de creci-
miento organica e inorgénica es la mas adecuada para el
negocio y la familia.

Una de las maneras de evaluar la ruta de crecimiento, es
mediante la determinacion del Retorno de la Inversion (RO,
por sus siglas en inglés Return on Investment). Es una me-
dida de rendimiento utilizada para evaluar la eficiencia de
una inversion o comparar la eficiencia de varias inversiones.
El ROI mide la cantidad de retorno de una inversién, en re-
lacion con el costo de la inversion. Para calcularlo se toma
el beneficio de una inversion y se divide por el costo de la
inversion; el resultado se expresa como un porcentaje. Tam-
bién se deben considerar en el analisis de la inversion el
riesgo y el tiempo. Para determinar el ROI de las opciones
de crecimiento organico e inorganico se pueden construir
modelos para cada una de las estrategias de crecimiento.

El ROI esperado para una adquisicion debe ser atractivo
para compensar el riesgo, en comparacion con las opciones
de crecimiento organico. Para adquisiciones aconsejamos
que el ROI de una adquisicién debe ser de al menos el 25%.

Elementos a considerar al momento de realizar una
adquisicion.

1. Determina quién estara en tu equipo.

Probablemente tu equipo de administracion esté saturado
de trabajo, entonces, ¢a quién contrataras para que te ayu-
de a administrar esta adquisicion? Considera contratar ase-
sores externos para que asistan con trabajo contable, legal,
due diligence e integracion.

2. Se muy claro sobre exactamente qué activo estas
comprando.

Define claramente por qué estas comprando este negocio:
£S0n nuevos clientes, nuevas geografias, nuevos produc-
tos, nueva tecnologia, marcas?

3. Asegurate de que la empresa que estas por adquirir
tenga mandos medios sélidos.

LEGADO Y PATRIMONIO

Es fundamental contar con fuertes mandos medios en la
empresa a adquirir. Ellos asistiran en la toma de decisiones
y ejecucion de tu plan de negocios.

4. No sobreestimar sinergias o ahorros de integracion.
Es importante ser cautelosos sobre los ahorros que pue-
den generar el eliminar posiciones redundantes, sistemas
productivos duplicados, etc. Las sinergias son desafiantes y
comunmente llevan mas tiempo del originalmente previsto.
5. Planifica tu estrategia de integracién con la empresa
objetivo antes del cierre.

Tu y tu familia deberan tomar decisiones importantes rela-
cionadas con la integracién de los dos negocios. ¢Quién va
a estar a cargo? ¢ Cual seré el nuevo sistema de compen-
sacion? ;Qué marcas usaras?

SOBRE EL AUTOR

Félix Cardenas es Director del Centro de Innovacién y
Emprendimiento de EGADE Business School y Socio en
Ascendis Capital.
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LEGADO Y PATRIMONIO
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POR PEDRO PABLO MORENO

Algunos aspectos
estrategicos para
transferir un patrimonio
empresarial

La legislacidon mexicana permite diversos regimenes de tributacion
fiscal que representan beneficios especificos, acorde al tamano y
giro de las empresas al que se dedique la actividad empresarial.
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| patrimonio puede ser generado especialmente

por cinco conductos: 1) recibirlo por herencia o

legado, 2) generarlo a través de la prestacion de
servicios dentro de la empresa, escalando a altos puestos di-
rectivos, 3) prestando servicios profesionales independientes
conjunta o separadamente, 4) realizando exitosamente acti-
vidades empresariales, 5) mediante la explotacion del patri-
monio a través de su inversidn en valores de renta fija o renta
variable. Ocasionalmente los podremos generar mediante la
explotacion de la creatividad artistica, cinematogréfica, inte-
lectual, cientifica o de cualquier otra naturaleza que permita
la generacion de derechos de autor o de regalias.

El patrimonio familiar de las personas empresarias puede
estar formado por bienes y derechos, aunque en algunos
casos se incluyen deudas (mismas que deben ser traspa-
sadas a la siguiente generacion).

La legislacion mexicana permite diversos regimenes de tri-
butacion fiscal que representan beneficios especificos, acor-
de al tamafo y giro de las empresas al que se dedique la
actividad empresarial. Pudiera ser que una buena parte de
actividades puedan ser desarrolladas por las empresas fami-
liares. El grupo de sociedades, llamado anteriormente conso-
lidacién fiscal y que nos permitia deducir fiscalmente las pérdi-
das fiscales obtenidas en cualquier giro de empresas, contra
la utilidad fiscal de otra empresa, en la proporcion de la tenen-
cia accionaria y permitir el libre flujo de dividendos entre ellas.

Como transmitir el patrimonio por cambio generacional
En México, tanto la herencia como los legados se pueden
transmitir libres de impuestos, particularmente Impuesto so-
bre la Renta. Si hay transmisién de inmuebles, habra que
estudiar la legislacién estatal correspondiente por el im-
puesto sobre adquisicion de inmuebles generalizado en las
legislaciones estatales.

Una de las precauciones obligadas de las personas fisicas
que tienen una diversidad de bienes y derechos en su pa-
trimonio es hacer un testamento en el que se describan los
bienes muebles e inmuebles mas importantes, asi como las

cuentas por cobrar y derechos adquiridos, asi como la for-
ma en que los mismos seran distribuidos. De no tener testa-
mento una persona que fallece, debera iniciarse un proceso
conocido como juicio de intestado, ya sea ante un juez de lo
familiar o ante notario.

Para tener una version 6ptima de su testamento, es con-
veniente hacer una ubicacion adecuada de los mismos, de
manera que su transmision no signifique la intervencion de
peritos o la siembra de disgustos y malentendidos que con-
llevan a un alejamiento de las relaciones familiares.

Cuando hay descendientes directos fallecidos, se agrupan
a su vez los descendientes del hijo o hija fallecidos como una
misma persona, la figura es conocida como estirpe. Esto es,
todos los descendientes del hijo o hija fallecida forman un
todo, misma que recibe el tratamiento de un descendiente
directo del titular de la herencia. En casos de herencia, se
excluye el parentesco por afinidad, nueras, yernos, etc.

La asignacion de los bienes puede hacerse median-
te herencia o legado. La herencia se divide a través de
porcentajes entre los herederos y los legados mediante la
asignacion especifica de bienes a los legatarios designa-
dos explicitamente.

Otras maneras de trascender a través del patrimonio

Una vez que las necesidades econdmicas han sido cubier-

tas, es importante tener en mente la mision que debe tener

cada persona y cada organizacion: trascender en el tiempo

y en el campo de la ciencia o humanidades que mas satis-

fagan el gusto de los titulares del patrimonio:

® Crear un fideicomiso para que administre los bienes que
un integrante de la familia no tiene facilidad o capacidad
para la administracion patrimonial puede ser una muy
buena opcion y anticipara el error de incurrir en malas
practicas que destruyan la parte del patrimonio que le co-
rresponda.

® Un fideicomiso o asociacion civil pueden ser utilizados
para realizar obras asistenciales en la modalidad que
mas le acomode al titular del patrimonio y/o su cdnyuge.
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“Sino se desea recibir mérito
alguno por sus aportaciones
ala posteridad, también se
puede trascender a través de
donaciones a instituciones ya
establecidas y muy reconocidas
en la localidad, nacional

o internacionalmente,
educativas, de investigacion,
de asistencia social o médica.”
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Si no se desea recibir mérito alguno por sus aportaciones
a la posteridad, también se puede trascender a través de
donaciones a instituciones ya establecidas y muy recono-
cidas en la localidad, nacional o internacionalmente, edu-
cativas, de investigacion, de asistencia social o médica.

Colocacion estratégica del patrimonio

El efectivo, joyeria, obras de arte y otras colecciones, de-
rechos de autor o regalias, derechos de tiempo compartido,
seguros de vida y propiedad inmueble funeral y servicios
funerales a futuro, deberan distribuirse como lo sefiale el
testamento y, de no existir, se deberan distribuir de confor-
midad con el apartado de sucesion legitima que contiene el
Cadigo Civil Federal. En el testamento pueden fijarse condi-
ciones a cumplir para disponer de la parte heredada.

En caso de realizar actividad empresarial, el albacea que
se nombre debera administrar la masa hereditaria hasta su
distribucion en los términos fijados en el testamento. Lo mis-
mo sucedera cuando al ser accionista 0 socio de una so-
ciedad civil o mercantil, es testador funja con una actividad
de administrador, salvo que el mismo haya nombrado un
sucesor en la administracion de dichas empresas.

Los vehiculos, inversiones en valores de renta fija o va-
riable, derechos de autor y de patentes, terrenos, casas, de-
partamentos y demas inmuebles o semovientes, asi como

bodegas y otras construcciones dadas en arrendamiento

resulta conveniente agruparlas en una sociedad mercan-
til, dado que es méas conveniente que un heredero venda
su accion o parte social, que hacer divisiones multiples por
ejemplo en los inmuebles y sus contenidos.

Existen profesionistas e instituciones especializadas en
la transicion generacional de empresas que son una exce-
lente opcion para atender profesionalmente este tema.

SOBRE EL AUTOR

Pedro Pablo Moreno es profesor emérito del Tecnologico
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LEGADO Y PATRIMONIO

POR GRACIELA NICHOLS

El impuesto a la
herencia en Estados
Unidos para extranjeros

Una vez analizadas las caracteristicas del impuesto a la herencia
para extranjeros en Estados Unidos, es conveniente conocer
distintos mecanismos legales que son de ayuda
para el contribuyente.
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n los Estados Unidos de América existe una ley

que establece que cualquier extranjero (resi-

dente de cualquier otro pais) o cuaquier perso-
na fisica que no sea considerada nacional estadounidense
y que posee propiedades en dicho pais, como son de Real
Estate, cuentas bancarias, joyas, algunas acciones en bol-
sa, entre otras, en dicho pais sera sujeto al impuesto sobre
herencias, el cual sera calculado sobre el valor de los bie-
nes de cada persona fallecida.

El impuesto sobre herencias para extranjeros no es
tan conocido por los inversionistas que tienen patrimonio
en Estados Unidos y en multiples ocasiones crea confu-
siones entre las personas fisicas no residentes en dicho
pais, dado que regularmente se considera que Unicamente
aquel que esta domiciliado en Estados Unidos sera sujeto
al mismo, lo cual es un error, debido que, tal como lo dice
la ley, toda propiedad situada en los Estados Unidos, sera
gravada al momento del fallecimiento de la persona.

Sobre el calculo del impuesto

El impuesto sobre herencias sera aplicado a la masa he-
reditaria que se tenia hasta el momento del deceso, por lo
que, dicho desconocimiento podria traer consigo un costo
muy alto para los herederos al momento de recibir su pa-
trimonio hereditario.

Sobre los puntos mas importantes a considerar respec-
to al impuesto a la herencia en los Estados Unidos se en-
listan los siguientes:

1. Lugar de propiedad

El lugar de la propiedad de un extranjero no residente en los
Estados Unidos es importante, puesto que si se encuentra
en este pais, esta sujeto al impuesto sobre herencia.

2. Tipo de propiedad sujeto a impuesto sucesorio
Estos distintos activos son los que estan considerados y
no, para el impuesto a la herencia:
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TIPO DE PROPIEDAD SUJETO
A IMPUESTO SUCESORIO

Cuenta de ahorros

Certificados de deposito (CDs)

Bonos de caja (T-Bills)

Bonos de Estado (T-Bonds) emitidos antes de
07/19/84

Papel comercial

Acciones de una corporacion Norteamericana man-
tenidas dentro de los Estados Unidos

Acciones de una corporacion extranjera

Bonos emitidos por entidades extranjeras

Bienes muebles localizados fisicamente en los
EUA (ejemplo: automéviles, obras de arte, barcos,
animales, joyeria, etc.)

Obligaciones de deuda de personas de los EUA
(ejemplo: cuentas por pagar de una persona o com-
pafiia, algunos bonos gubernamentales y pagarés
propiedad de compafias o individuos de Estados
Unidos, etc.)

Propiedad intangible (ejemplo: propiedad intelec-
tual, patentes, resoluciones judiciales, etc.)

Bienes ubicados fuera de Estados Unidos.
Acciones emitidas por una corporacién que no sea
americana

Pélizas de seguros de vida
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3. Valor de propiedad para efectos de impuesto suce-
sorio

Para los efectos del impuesto sobre la renta (posterior al
fallecimiento) el valor y la base de la propiedad para efectos
de impuestos sucesorios es el valor de mercado al momen-
to de la muerte del de cujus extranjero no-residente en los
Estados Unidos.

4. Tipo de impuesto sucesorio

Aunque el tipo de impuesto sucesorio para un residente/
ciudadano norteamericano y extranjero no-residente de los
Estados Unidos es el minimo, un residente/ciudadano nor-
teamericano recibe un crédito fiscal por patrimonio neto me-
nor a $11.8 millones de délares aproximadamente, mientras
que un extranjero no-residente puede aplicar tan solo un
crédito equivalente a un valor de $60,000 délares.

Actualmente la tasa maxima que aplica el impuesto sobre
herencia es del 40% sobre el valor de mercado de los bie-
nes, al momento de que son heredados.

Es imperante analizar a aquellas personas que son ex-
tranjeras pero que ya cuentan con una Green Card, ya que
ante la Ley, son considerados como domiciliados en Es-
tados Unidos para fines de impuesto sucesorio. De igual
forma, a aquellas personas que son extranjeras pero que
actualmente residen en Estados Unidos, aun sin tener una
Green Card, para los fines de impuesto sucesorio pueden
ser considerados como domiciliados en dicho pais y por
ende aplicarles las reglas de sucesién patrimonial.

5. Obligacion del pago del impuesto sucesorio
Se tiene la obligacion de presentar la declaracion del impues-
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to sobre la herencia a través del formato 706 (United States
Estate and Generation-Skipping Transfer Tax Return), dentro
de los 9 meses siguientes a la fecha del fallecimiento.

6. Sanciones — multas por la omisién de la presenta-
cion de declaraciones

La omision de presentar a tiempo estas declaraciones, pue-
de traer consigo la aplicacién de multas de hasta un 25%
del impuesto debido, siempre y cuando se determine que la
omision no fue intencional. Si la omision se llega a encua-
drar como fraudulenta o intencional podria alcanzar multas
de hasta un 75% del impuesto.

Conclusién

Una vez analizandas las caracteristicas del impuesto a la
herencia para extranjeros en Estados Unidos, es convenien-
te conocer distintos mecanismos legales que son de gran
ayuda para el contribuyente y le garantiza proteccion ante
dicho impuesto. Lo anterior, mediante diversas estructuras
que otorgaran un blindaje a su patrimonio. La estructura
mas apropiada y simple para remover y eliminar el impues-
to sucesorio, es a través de una persona moral establecida
en una jurisdiccion fuera de los Estados Unidos, sobre todo,
una jurisdiccion que no tenga impuesto sucesorio e impues-
to sobre los ingresos o utilidades de tal compania.

SOBRE LA AUTORA
Graciela Nichols es Asesora legal fiscal internacional,
socia de la firma Nichols, Dominguez & Velazquez.
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