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ll MENSAJE DEL EDITOR

Hablarde empresas familiares es entraren
un campo en el que converge un mundo de
elementos de especificas particularidades, esta

apreciacion holistica amerita que la comprension

Centrode Empresas
Familiares
Director

de un negocio de familia sea detalladay, por
tanto, su estudio y andlisis también.

Siguiendo la ruta de la excelencia académica en
equilibrio con una formacion integral, la Universidad
de Monterrey y su Centro de Empresas Familiares
tienen el agrado de presentarhoy el primer ejemplar
de un compilado de opiniones, articulos propositivos,
de consultay experienciales, que reine averdaderos
expertos en materia de empresas familiares.

En esta primera edicion de la revista el lector podrd
ahondar en interesantes temas que rodean la
actualidad de los negocios de familia, datos que sin
dudaalguna persiguen el objetivo de fortalecer tan
importante campo empresarial.

Atender las necesidades de la empresa familiar
contempordnea es ser conscientes de los diferentes
esquemas que dichas necesidades abarcan, sien
el pasado su estudio se centraba solamente en lo
referido a proteccion de patrimonio o de aumento
del capital para garantizar su sostenibilidad en
el tiempo; hoy, el interés también recae en varios
conceptos que son tratados con mayor profundidad:
la familia y los nuevos modelos de liderazgo.

En cada articulo, el lector no solo tendra la
posibilidad de afianzar su conocimiento en cuanto
a terminologia y procesos sino que conocerd de
cerca el pensamiento de profesionales expertos
en este campo. Cada uno de los especialistas que
aqui plasmaron sus ideas y su saber, no solo son
académicos y empresarios, son personas que
un dia tuvieron la maravillosa idea de estudiar
esta tipologia empresarial, iniciar un negocio en
compania de su familia o trabajar por el legado de
sus ancestros.

Esta ultima idea resalta el valor humano y familiar
que brillaen cada uno de los textos aqui expuestos.
Poresto, para el Centro de Empresas Familiares de
la UDEM, esta publicacion es el ejemplo perfecto
de trabajo en equipo y creacion de valor para las
empresas familiares.
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EL ARTE DE PRESIDIR
UNAJUNTA FAMILIAR

Por: Sergio Armendariz

Enlamayoria delas organizaciones, y por supuesto
en las empresas familiares, se percibe y se puede
asegurar que el éxito o el fracaso de las reuniones
O juntas, en gran parte se debe a la falta de
preparacion de quien preside.

Una preparacion adecuada, lo primero que requiere
esque quienlohaga “esté bien parado”, es decir, que
cuente con las suficientes “tablas” para enfrentara
sumuy diverso, y también enla mayoria de los casos,
conflictivo auditorio, consejo, comite, y reuniones
operativas y administrativas en general.

Esta primera preparacion viene implicita con el
cargo. Implicita porque para eso fueron electos o
contratados. Pero obviamente, “nadie nace sabiendo”.

Asi que aqui van una serie de recomendaciones
complementarias para un adecuado manegjo vy
desarrollo de Asambleas, Juntas del Consejo de
Administracion, Consejos Consultivos, etc.
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Revise y analice toda la documentacion que se
ha enviado previamente a todos los consejeros
o participantes. No prepararse bien es una
invitacion al fracaso.

Inicie la junta con un breve enunciado de los
objetivos del orden del dia.

Entrene sus habilidades para presidir la junta:

Habilidad para sintetizar propuestas y acuerdos.
Flexibilidad en el trato por las diferentes
personalidades de los participantes.

Apertura y receptibilidad para escuchar
opiniones aunycuando no las comparta. Estoes
sUperimportante, ya que puede haber tendencia
aminimizar o descartar a quienes participan con
expresiones y andlisis diferentes a quien preside.

Inicie y termine la junta en tiempo. Es una
necesidad practicarla puntualidad:

Llegue con suficiente tiempo para verificar que
todo estd preparado.

Sialgunos participantes o expositores no llegan
entiempo, porrespeto altiempo delos presentes,
inicie lajunta.

Siporcausas de fuerza mayor es necesario iniciar
con demora, asegurese de la toma de nota del
tiempo deretrasoylarazon.

No pierda tiempo repitiendo los asuntos tratados
para los que llegan tarde, a menos que sea de
vitalimportancia para que tengan lainformacion
de una decision prioritaria. Este tema merece
tomarse con mucha seriedad: en nuestra
cultura, pareciera que es un “deporte nacional”
la impuntualidad... y peor aun, el premiar a los
impuntuales esperdndoles, repitiéndoles vy
ddndoles atencion personalizada.

Is:

Is2
Iss3

Jo1

=
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Siga el orden del dia programado. (Segun la
convocatoria y notificacion del orden en el plan
anual de los Consejos y Comités).

Senale la participacion de expositores o
directivos. Cuando sea necesaria su participacion
para responder a inquietudes que no se han
resuelto, debe senalar previamente como y cudl
serd su participacion.

Asegurese que los participantes comprenden
bien los alcances de las decisiones tomadas.

Promueva el uso ordenado de la palabra:

Déelusodelapalabraordenadamente conforme
se haya solicitado, llevando registro del orden.
Gestione para evitar que varios hablen ala vez.
Mantenga informado al Consejo del tiempo
asignado y tiempo restante en cada asunto.

Busque el sano debate y la confrontacion enlas
decisiones estratégicas que sean dificiles.
Enlas decisiones comunesy corrientes, que sean
fdciles, busque el consenso.

Prevenga el debate irrelevante y ocioso. A los
participantes, que poco apocovaairidentificando,
que "preguntan por preguntar”, insistales que su
participacion tenga fundamentos.

Dada la especial dificultad que presentan las
decisiones estratégicas, en particular aquellas
gue sonimportantesy significativas, vale la pena
dividir su manejo en dos reuniones; una inicial
para depurar las alternativas y una reunion
posterior para tomar las decisiones definitivas,
en caso que asilo deseen los accionistas.
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ELNOMBRE ES DESTINO:
LAREPUTACION DE LAMARCA

Por: Agarzelim Alvarez Milan

La economia global se mueve gracias al trabajo y
esfuerzo de generaciones enteras de empresas
familiares en todo el mundo. Su importancia
en México es mayor, ya que cerca del 90% de las
empresas en el pais son empresas familiares (1).
Como ejemplos, por todos conocidos, tenemos a
Grupo Bimbo, Casa Cuervo, Coppel, Grupo Televisa,
Femsa, Grupo Carso, Cemex, Modelo, Grupo Bal,
Soriana, Grupo Maseca, Chedraui, Grupo Salinas,
Liverpool, entre muchos otros.

Al citar estas empresas, podemos observar que
algunas de ellas incluyen el apellido de la familia
fundadora en su identidad corporativa, mientras
que otras utilizan acronimos o simplemente nombres
creados sin relaciéon alguna con la familia o algun
concepto en particular.

Nomen est omen (el nombre es destino) afirmaban
los romanos, quienes pensaban que el nombre
determinaba el destino de quien lo llevaba. Esta
sabiduria ancestral se traslada al dmbito empresarial
deunamanerainteresante hoy endia, ya que, hablar
delnombre es hablarde marca, imageny reputacion
de la organizaciéon en el mercado. Y la gestiéon de
estos elementos en el dmbito de las empresas
familiares resulta fundamental, en particular en
aquellas que incorporan el apellido de la familia en
el nombre o marca corporativa.

Estudios previos demuestran que las empresas en
las que el nombre de la familia estd implicado como
marca, generalmente generan la expectativa de que
elvinculo entre la organizacion y la familia sea mas
explicito ante los ojos del cliente.

Lo cualdaapensarque, silaimagen delacompania
se dana, se esperaria que la imagen de la familia
también sufra (2). Como consecuencia de esto, es
frecuente encontrar que estas empresas ponen un
mayor énfasis en asegurar que sus clientes sean
bien atendidos y tengan una imagen favorable de
laempresa, asicomo una percepcion positiva de sus

productos y sus marcas.
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La reputacion empresarial se construye con enfoque, trabajo, congruenciay
tiempo. Conlleva esfuerzo de todos los integrantes de la compania, del cual
se han de cosechar frutos a través de los anos.

Una implicacion estrategica para estas empresas
es el contar con un “embajador del cliente” en la
alta direccion, quien garantice la profesionalizacion
de los procesos comerciales, la construccion vy
fortalecimiento de una cultura de orientacién al
cliente (customer centricity).

Lo paraddjico de todo esto es que la reputacion se
puede destruir en un instante, generalmente de
manera involuntaria, por lo que hay que cuidarla
con esmero y dedicacion. Diversas investigaciones
han demostrado que cuando los clientes identifican
una empresa como una empresa familiar, tienden
a confiar mds en la empresa, y esto resulta una
buena plataforma a aprovechar para construir un
posicionamiento fuerte en el mercado.

Lareciente Encuesta de Empresas Familiares 2021
realizada por Price Waterhouse Coppers (3) detalla
que, en México solo en una de cada tres empresas
familiares (35%) trabajan integrantes de la préxima
generacion familiar, lo que indica una urgencia
porgue las nuevas generaciones seinvolucren en el
negocio para favorecer su continuidad. Concientizar
alas nuevas generaciones de la importancia de la
construcciony gestion de la reputacion empresarial
es una tarea primordial, mds aun si el nombre o
apellido estd en la marca; ya que, cada integrante
de la familia hereda en su nombre o apellido dicha
reputacion, y con su actuar cotidiano, también la
construye (o destruye).

Por otro lado, desde la perspectiva de la teoria de
recursos y capacidades (resource Based View),
mientras que un apellido presente en la marca

corporativa fortalece la imagen de confianza de
las familias propietarias, la identidad de marca
familiar se considera como unrecurso raro, valioso,
imperfectamente imitable y no sustituible. Por lo
que tiene sentido que las empresas familiares con
la caracteristica de teneren suidentidad el apellido
familiar, aprovechen este recurso para construir
ventaja competitiva manteniendo una fuerte
orientacion al cliente.

I Agarzelim Alvarez Milan

Cuenta con un doctorado en Filosofia
(PhD), es catedrdatica en la Escuela
de Negocios de la Universidad de
Monterrey e integrante del Sistema
Nacional de Investigadores.

Actualmente combina la docencia,
con lainvestigacion y la consultoria
de negocios.

Referencias

(1) https://www.cmfe.org.mx/empresas-familiares-en-
mexico/

(2) Kashmiri, S., & Mahajan, V. (2010). What's ina name? An
analysis of the strategic behavior of family firms. International
Journal of Research in Marketing, 27(3), 271-280.

(3) https://www.pwc.com/mx/es/family-business.htm!
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ENTREVISTA

EMWA:
UN LEGADO
DE LUJO

Por: Mauricio Wapinski

Mauricio Wapinski, quien hasta hace poco estuvo
frente dela direccion de EMWA, joyeriay relojeriade
lujo, es Ingeniero Industrial egresado del Tecnologico
de Monterrey, conun MBA porla Escuela de Negocios
Wharton de la Universidad de Pensilvania. Su
trayectoria profesional comenzd en el drea de la
consultoria empresarial, esto lo llevd a asesorar
importantes empresas como Kir alimentos (hoy
Qualtia, perteneciente al grupo Xignux) de la cual
llegaria a seria director general. Dicha experiencia,
pese a haber sido a tan temprana edad, marco su
vida como profesional y le ensend a prepararse para
retos sorprendentes.
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Los proyectos que haliderado en el transcursode su
carreray sugran talento, lo han llevado a comprobar
de primera mano laimportancia de los consultores
de empresas familiares, ya que gracias a ellos se
previenen crisis, se apagan incendios y se logra
crecerincluso en tiempos adversos.

En 1990, Mauricio Wapinski entra al negocio de la
familia pese a que este se encontraba operando
desde 1949 bajo la direccion de su padre, Emanuel
Wapinski, en compania de sus dos hermanos.

Mauricio Wapinskies un hombre decidido que aposto
por un negocio familiary hoy se siente orgulloso de
los triunfos que ha obtenido, los impactos positivos
que firmas como EMWA generan el entorno,
demuestran la capacidad que tienen las empresas
familiares para aprender de las nuevas tendencias
de desarrollo empresarial, generar adaptabilidady
prevalecer en el tiempo bajo novedosas habilidades
de progreso.
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Nuestra Empresa Familiar:
¢ENnqué momento de suvida
descubre que quiere dedicarse
al negocio familiar?

Mauricio Wapinski: La oportunidad de crecimiento
profesional que me brindd ser parte de una
consultora y asesorar a empresas de gran
prestigio nacional fue crucial. Mds adelante, se dio
la oportunidad de ser el director general de una
empresa de tres mil personas, y posteriormente,
decidi pasar a dirigir un equipo pequeno y familiar,
por un deseo innato de seguir creciendo en un
negocio propio. No fue fdcil; tuve frustraciones,
pero también la certeza de que podiamos llegar
alto si sabiamos hacer las cosas. Poreso llaméaun
consultor que conociay que sabia hacer muy bien su
trabajo, de hecho, actualmente sigue siendo nuestro
asesory ha sido pieza clave para constituirnos como
un negocio familiar de éxito.

Sus primeras reuniones para definir la vision y
mision como empresa familiar, nos sirvieron para
redireccionar nuestros talentos y habilidades. Esto
nos llevé a que, a principios de los S0, empezdramos
el proceso de institucionalizacion. Sino hubiera sido
por su asesoria, no lo hubiéramos logrado.

NEF: ;Quién o quieénes han
sido sumayorinspiracion?

MW: Parte de la inspiracién externala agradezco a
don Jorge Garza, quien confid en mi. También estoy
muy agradecido con su familiay con el Enrique Meyer,
quien fue mi mentor y me guié en el mundo del
liderazgo trabajando con estructura.

Mi padre, sin duda, ha sido mi gran inspiracion
personal. Su ejemplo fue extraordinario y gracias
a él cual heredé una persistencia de trabajo
fundamentada en el respeto y la honestidad. Sin
estos valores nuestro negocio no serialo que es hoy,
y porlo cual, estoy altamente agradecido.
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NEF: ; Qué considera que no
es negociable en unaempresa
familiar?

MW: Diez anos después de haberme involucrado en
el negocio familiar, en 2002 mi hermano Jacobo,
me propone ser el director general. Ya habiamos
pasado de serun equipo de 10 personas a uno de 80.
Teniamos la idea de institucionalizar cada vez mds
la organizaciéon y que el factor humano del negocio
se fortaleciera.

Por esto, nuestro no negociable, es no contar con un
proceso deinstitucionalizacion y olvidarnos que todos
somos parte de un equipo que opera en unidad.

En nuestro caso, mis hermanos siempre estuvieron
al tanto de la operacion y eso fue clave. Por otro
lado, estar almando de la direcciony la organizacion,
con el objetivo latente de seguirinstitucionalizando
y creciendo con estructura, fue una dindmica que
volvimos constante y eso, hasta hoy, no ha cambiado.

NEF: Amenudo, alos
empresarios se les ocurren
muchas ideas de negocio
antes de encontraruna que
funcione. ¢ Qué situacion ha
representado el momento en
que usted como empresario
se dio cuenta de que teniauna
idea de negocio ganadora?

MW: Es importante entender que la mayoria de
las empresas que componen este giro empresarial
del cual formamos parte son de tipo familiar, pero
no cuentan con una institucionalizacion. Eso fue
clave, rompimos el paradigma organizando bien
la empresa, involucrando personal de calidad,
asignando cargos claves y estructurandonos,
primero, como empresa familiar.
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Logramos cambiar el mindset de lafamiliayluego del
personal. Esa fue nuestraidea de negocio ganadora
y lo supimos desde el momento en que tomamos la
decision de institucionalizarnos.

También fue importante contar con el apoyo
permanente de un asesor externo. Siquieres crecer
como empresario familiar debes tenerlo. Este
proceso, sin ayuda externa, no hubiera funcionado.

Mis hermanosy yo llevamos 20 anos con un Consejo
y un equipo de siete consejeros externos.

NEF: ;En quécentrasu
atencién alahorade asignar
los roles en laempresa
familiar?

MW: Somos privilegiados, contamos con un equipo
de 500 personas enlaempresa. Los anos de lealtad
promedio de nuestros colaboradores de primery
segundo nivel del eje organizacional nos demuestran
que el beneficio mutuo de crecimiento en este
negocio familiar ha sido la principal fuente de éxito.
Aqui todos sabemos que esto es un ganar-ganar.

Teniendo en cuenta lo anterior, debo decir que
centramos nuestra atencion en fortalecer la
experiencia de los colaboradores dejandolos crecer
en el negocio premiando su lealtad. Y respecto a
nosotros, como familia, para asignar los roles hemos
estipulado asuntos clave como por ejemplo:

En nuestro protocolo familiar se estipula, la
obligatoriedad de nuestros hijos de tener un titulo
profesional. Ninguno de ellos, por el simple hecho de
serintegrante de este negocio familiar, se gana un
lugaren el mismo, primero debe formarse.

Por otro lado, para que sean integrantes del equipo,
deben estar disponibles las respectivas vacantes.
Con esto, garantizamos justicia frente a nuestros
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colaboradores. Hoy hay tres integrantes de la tercera
generacion en la direccion, y ha sido por mérito. No
bastaconserhijoonietodenadie. Estoalimentalalealtad.

Un dato que aqui quiero mencionar es gque, en
nuestra reunion empresarial anual que es en
enero de cada ano, celebramos nuestros Premios
de Lealtad, de cinco, diez, quince, veinte y treinta
anos, hoy endia. Y nos reunimos todos, incluidos las
once sucursales para honrarlalealtad de nuestros
colaboradores. Este momento de unién como equipo,
refleja el carino y entusiasmo con que las personas
desempenan suslabores, invertirenlalealtad esla
clave almomento de asignarlos roles.

NEF: ; Hay algo que desearia
haber hecho de forma
diferente como lider de su
empresa familiar?

MW: Afortunadamente, hemos sabido tomar
decisiones importantes a tiempo, como el hecho
de contratar a un consejero familiar externo. No
cambiaria eso, ni ninguna otra cosa que hayamos
hecho. El negocio crecié como lo esperdbamos y los
errores han sido minimos.

NEF: Como familia, ¢, De qué
manera planifican el futuro de
la empresa?

MW: Hemos llegado al momento en que la tercera
generaciéon estd operando y vemos que en el corto
plazo la direccion estard en sus manos. En ese
sentido, por ejemplo, es importante citar aqui la
evolucion de nuestro Protocolo Familiar. En este,
hay cuatro aspectos clave que, pese alas diferentes
versiones que hemos sacado alo largo de los anos,
siguenindelebles:
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1. El compromiso de profesionalizarse para ser
parte. Estudiar y formarse es un precepto de
obligatoriedad para todo el equipo familiar que
pretenda ser parte del negocio.

2. La familia politica no debe dedicarse a nuestro
negocio para evitar conflictos de interés.

3. La empresa no puede comprar nada de un
integrante familiar, es decir, los familiares no pueden
ser proveedores del negocio familiar.

Cabe mencionar gque nuestro Protocolo, ensutercera
version, cuenta con un total de treinta pdaginas, y su
ultima modificacion fue hace cinco anos.

NEF: ; Qué hdbitos tienen como
familia empresaria®?

Gracias a nuestrabuenarelacién entre hermanosy
sus respectivas conyuges, se ha derivado una union
familiar fuerte. Nuestros padres nos inspirany, por
fortuna, seguimos teniendo a nuestra madre entre
nosotros. Eso lo atesoramos profundamente.

Como hermanos nos une la empatia, la cual sigue
arraigada. El respeto por nuestros colaboradores
es fundamental, el respeto que se profesa en la
empresa es clave, para nosotros los clientes son
importantes pero también nuestro equipo. Entonces,
nuestro hdbito de éxito como empresa familiar ha
sido mantener vigentes esa atmosfera de trabajo.

Nos motiva que cada uno ha encontrado un
camino de cara a la responsabilidad social. Somos
conscientes de la importancia de ayudar en un
México con desigualdades. Trabajamos por una
sociedad mdsjustay como empresarios o tenemos
claroynosinspiramos en ello.

Por ejemplo, cuando empezd la pandemia,
contratamos un médico 24/7 para que estuviese al
pendiente de los posibles casos, dentro de nuestro
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equipo. En el camino tuvimos 150 contagios de los
cuales quienes necesitaron asistencia clinica la
respaldamos eninstituciones de salud privadas.

Nuestro apoyo social, siempre serd un hdbito que
nos inspira como familia.

NEF: ;Cudl puede sersu
mayor consejo para los futuros
emprendedores familiares
jovenes?

Quiero mencionar dos muy importantes:

1. Preocupate porinstitucionalizarantes de comenzar.

2. Hazlo con asesoria externa, no trates de hacerlo
solo, no te esperes al primer conflicto familiar para
contar con el consejo de un experto.

NEF: Seguro muchas personas
se sentirdn inspiradas con sus
palabras, ¢ hay algo mds que
quisiera agregar?

Aunqgue acabo de dejar la direccidon y un primo
hermano lidera actualmente, queremos que los hijos
de las personas que forman la primera y segunda
linea organizacional, puedan escalar alugares altos
en la empresa por su propio mérito. Esta es una
manera deregresarla gentilezay la fe que tuvieron
en nuestro negocio desde el comienzo, y sientan
que trabajan en un negocio familiar suyo, que sus
hijos sientan interés por ser parte de esta familia
empresaria. Estaidea nos motiva y nos emociona.
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En'f.ropia
Artista: Jorge Elizondo
Inauguracion: 1996
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En las empresas familiares, preparar a las nuevas
generaciones vamads alld de inculcar amor, valores
y sentido de pertenencia. Si bien estos son tanto
necesarios como determinantes, a su vez deben ir
acompanados por planes de educacion concretos
acerca de la propiedad familiar, la gestion del
negocio y los asuntos relacionados al sistema
familiar como tal. Es de suma importancia que la
familia empresaria trace objetivos de formacion
y aprendizaje para no dejar nada al azar. De esta
manera, se garantiza en la familia una vision
compartida, en la que se unifican los intereses de
crecimientoy expansion tomando como fundamento
una formacion de calidad.

Invertir en educacion es una de
las decisiones mds inteligentes
y gratificantes que se pueden
hacerenlavida.

Cuando se persigue el éxito, desarrollary potenciar
las destrezas que nos hacen Unicos puede llevarnos
mucho mds lejos de lo que creemos, asisucede enla
empresa familiar.

Una de las estrategias que sobresalen en los
planes de familias empresarias que han escalado
la pirdmide del éxito es el fomentar la unién desde
los procesos de formacion. Unificar la visiéon de la
familia con los procesos de aprendizaje, ofrece la
oportunidad de entender las habilidades de todos
los integrantes familiares del negocio, respetarlas
y potenciarlas por una meta comun.
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Para que un programa de educacion sobre la
empresa familiar sea efectivo, se requiere que las
generaciénesjovenes que participaran en el tengan
una motivacion propia para aprender. No importa
la edad que tengan, lo esencial es que tanto las
familias como los jéovenes se comprometan con el
proceso de formacion para poder luego aplicar lo
aprendido enlarealidad. Solo asise logrard el éxito
delprogramay el desarrollo de laempresa familiar.

La familio empresaria que se
atreve ainvertir en educacion
se arriesga a ser exitosa.
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¢Enqué se puede capacitar
una empresa familiar?

Agrandesrasgos los procesos de formacionenla
empresa familiar abarcan los siguientes campos:

m El sistema familiar: Los programas

acadéemicos de este campo se enfocan
en analizar a la familia como el nucleo primordial
de la sociedad. Esta es observada desde un
panorama holistico en el cual se definen valores,
tradiciones, cultura y filosofia de vida de familia
que serdn reflejados en la empresa. El sistema
familiar contribuye al desarrollo de las nuevas
generaciones, creando lazos de union, respeto y
valor por la propiedad y el legado. Asimismo, se
fomentan estrategias de manejo de conflictos,
y ademds, favorece a que se trabaje unificando
intereses por un bien comun.

E Direccién y gestion de la propiedad:

Aqui, la formacion educativa se centra
en temas financieros, de mercado, de contexto
industrial, habilidades de negociacion nacional
e internacional, de comunicacion asertiva, entre
otros. Asi, las nuevas generaciones aprenden
los fundamentos del manejo de una empresa a
profundidad.

m La habilidad de liderazgo en la empresa

familiar: En ocasiones se nace con
valores innatos de liderazgo, pero es importante
desarrollarlos, fomentarlos y pulirlos. En este
campo, la formacion va dirigida a desarrollar
habilidades de comunicacion, liderazgo, vision
estratégica, creatividad e innovaciéon. La
formacion para ser un verdadero lider es una
tarea constante, es decir, un excelente lider sabe
gue su compromiso es no dejar de aprender.
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LAEMPRESA
FAMILIAR: LEGADO,
AMORYGESTION

Por: Arturo Rivadeneira

En alguna ocasion, ejerciendo mi labor como
consultorde empresas familiares, llegd a mioficina
un caso muy interesante que merece la pena que
analicemos. Cabe aclarar que los nombres serdn
sustituidos por respeto a aquella familia que, como
tantas, han depositado su confianza en mi.

Con motivo de celebrar 35 anos de casados, la
familia Soler ofrecid una cena a sus familiares y
amigos mds allegados. Sofiay Carlos tenian el gusto
no solamente de festejar su union, sino también
la fundacion de su empresa de construccion
Amaranto S.A.

Sofia, experta en organizacion de eventos, se
encargo de planear el orden del dia con especial
detalle y, segun su itinerario, todo giraria en torno
ala celebracion del amory un breve homenajeala
empresa que habia sido el sustento familiar todo
este tiempo.

El tan esperado dia llego, y con este la dicha y el
alboroto familiar. Poco a poco fueron llegando ala
recepcion amigosy familiares. Todo comenzo segun
lo planeado por Sofia, sinembargo, no todalavelada
transcurriria asi. La primera sorpresa la dio Felipe,
hijo mayor del matrimonio Soler Herrera. Felipe no
habia anunciado la existencia de un compromiso
formal respecto a la relacién que sostenia con su
novia Ursula, de nacionalidad portuguesa, y —en
medio delavelada-tomé ladecision dedarlagran
noticiay, como sifuera poco, comunicarsudeseo de
mudarse avivir al pais natal de lajoven.
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Por otro lado, Constanza, hija del medio, tuvo la
iniciativa de comunicar publicamente también,
una propuesta a su padre. Durante anos la
joven arquitecta se habia preparado en varias
instituciones de prestigio y habia acumulado
experiencia trabajando para otras companias,
para un dia anunciar el deseo de estar en 6ptimas
condiciones dellevarlas riendas de la constructora
Amaranto y ser la mano derecha de su padre, el
fundador. Asilas cosas, aquel dia de la celebracion
seria el elegido porella para tal fin.

Por ultimo, Mateo, el hijo menor, no encontré otro
espacio para anunciar su deseo de estudiar musica
cldsicaenel conservatorio delaciudady, de estaforma,
no optar poruna carrera afin con el negocio familiar.

Tres sorpresas en unanoche
para la pareja Soler Herrera,
tres noticias que afectarian
las relaciones familiares y el
negocio, tres escenarios que
nunca fueron previstos por
falta de comunicacion.
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Cuando recibi a Carlos en mi oficina reflejaba un
claro estado de ansiedady, tras escucharlo, entendi
su preocupacion. Su hijo mayor era su mano derecha
y pensaba marcharse. Porotro lado, su percepcion
un tanto machista le impedia considerar a su hija
apta para relevarlo un dia dentro de la empresay
nunca la considerd como una opcion por mas meritos
gue acumulase la joven; por ultimo, y no menos
importante, su hijo menorno tenia el minimo interes
profesional por la empresa, aquella que con tanto
esfuerzo se habiainteresado en construir para que
un dia todos formasen parte de ella.

Aunque parezca obvio mi primer consejo fue que
aceptaralarealidad e intentaraencontrarla calma.
Nada se puede lograr conla cabeza caliente, le dije.
Luego le pedi que conversdramos como amigos.
Le ofreci en esa primera conversacion, tener la
oportunidad de hablar con naturalidad y confianza.
En ella pude saber que la familia Soler Herrera no
acostumbraba a tener reuniones formales como
familia empresaria, todas eran de esparcimiento
sin entrar en mayor detalle. Supe también que la
confianza entre padres e hijos era practicamente
nula, y que poco sabian unos de los intereses
personales de los otros, como suenos, metas y
proyectos.

Carlos y Sofia siempre estaban lo suficientemente
ocupados para atender asuntos de sus hijos que
no fuese suplir las necesidades econémicas de
los jovenes. Luego de escucharlo, le pregunté qué
acto de amor habia hecho por sus hijos (sin dnimo
de juzgarle, sino solo para conocer un poco mds la
atmosfera familiar), enseguida, Carlos me hizo una
larga lista de bienes, festejos, detalles materiales,
viajes y atenciones similares que habia tenido con
ellos.

Luego le pregunté, qué acto de amor habia tenido
con sus hijos en relacién con la empresa y se quedd
pensativo un rato.
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La pregunta claramente iba encaminada aidentificar

aquellas acciones que los fundadores hubiesen
planeado para incentivar el sentido de pertenencia
entre sus hijos por el negocio, estrategias que los
unieran ala companiay politicas que los involucrasen
como futuros herederos y actuales beneficiarios
directos. Pasados un par de minutos, solamente
menciond las festividades de fin de ano, el aniversario
delaempresay pocomds.

Ante este escenario, le expliqué a Carlos que aunque
susintenciones hayan sido las mejores y estuviesen
enmarcadas en intenciones de amor paternal,
lamentablemente pensando como empresario
familiar no eran suficientes para enfrentarestas tres
novedades que ahora le quitaban el sueno.

Enseguida, le mencioné la existencia de un
mecanismo de preparacion ante el futuro llamado
“sucesion”, le expliqué que su planeacion permitiria
que el negocio y la familia protejan el futuro de la
empresa ante eventualidades que la pongan en
riesgo, sin inconvenientes ni enfrentamientos de
por medio, dado que por ejemplo, los casos fortuitos
como enfermedades, muerte, discapacidades,
podrian ocurrir en cualquier momento.
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Los mecanismos de sucesion
protegen el futuro delaempresa
frente a eventualidades quela
pueden poneren riesgo.

También le platiqué sobre las politicas de reinversion,
distribucién de dividendos, estrategias para
fortalecer la relacion entre integrantes familiares
activos dentro del negocio, la creacion de un Cédigo
de Honor Familiar, protocolo de familia, planeacion
familiar, entre otros.

Comoeradeesperarse, todo estolo habiaescuchado
en alguna ocasion Carlos, pero nunca lo habia
puesto en marcha, y para eso, estaba mifiguracomo
consultor. Con mi colaboracion, la primera gestion
luego de explicarle la definicion de los elementos
arriba mencionados, era poner cada uno en marcha
y encontrarunasolucidn alos tres nuevos escenarios
que sorpresivamente llegaban con las noticias de
sus hijos y alternativas precautelares para evitar
futuras atmosferas similares.

Viendo cada situacion como una oportunidad
para hacer las cosas bien y no como un problema,
procedimos a solucionar las tres situaciones.

Enprimerlugaren cuanto aFelipe, seinstaurd dentro
del Protocolo Familiar, una politica que le permitiese
seguir siendo parte de la empresa por medio del
teletrabajo, acordando reuniones periddicas enlas
que tuviese quevisitarla empresa. Se creé tambien
un marco normativo que regulalaincorporacion de
nuevos miembros, esto para blindar el patrimonio
y la convivencia.
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Respecto a Constanza, luego de verificar su
intachable hoja de vida, hablamos sobre la
importancia deincorporarenlas empresas politicas
inclusivas en temas de género, también acerca
del liderazgo femenino actual en las diferentes
industrias y las ventajas de la gestion administrativa
femenina en una organizacion. Bajo su mentoriay
apoyado en el Consejo de Administracion, Carlos
logroé tener en cuenta a su hija como futura sucesora.

Por ultimo, ante el caso de Mateo, mi orientacion
estuvo encaminada a concienciar la vision
empresarial y paternal de Carlos, para que fuese
consciente delaimportancia de respetarlos gustos
y elecciones de sus hijos.

Aceptar conempatiafue el primer paso, sinembargo,
se crearon items en el Protocolo, que incentiven el
sentido de pertenencia de todos los integrantes de
la familia, eventos que motiven la union familiar, el
significado real y la responsabilidad por ser parte
de todo un legado, el respeto por los fundadores y,
sobre todo, el agradecimiento con el que siempre
se debe admirar al negocio. De esta manera, en
situaciones como la planteada por Mateo quien
escogio como profesion de vidalamusica (aungue su
decision ya esté tomada), puede seguir siendo parte
de laempresa conroles que no le demanden mayor
responsabilidad pero que tampoco le excluyan del
todo; es decir, no como colaborador pero sicomo un
posible futuro accionistay para aquello sitendrd que
formarse.

Asilas cosas, los tres escenarios dejaron de seruna
preocupacion y se convirtieron en tres excelentes
oportunidades de evolucion y crecimiento para
Carlos y su empresa familiar. Con estas medidas
de apoyo y orden, los fundadores Soler Herrera,
demostraron con un verdadero acto de amor, su
compromiso real como padres y empresarios.

Y tu, ¢Qué acto de amor harias
por tu empresa familiar?
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VOCACION Y PASION

ENLAFAMILIA

Por: Salvador S. Guajardo

T

Es comun considerarala primera generacion como
la fundadoradel negocio, lasegunda, comolaguelo
hace crecerylatercera, quien termina con este. Esta
nocion no es endémica de México o Latinoameérica,
sino que estd presente enla mayoria de las culturas
delmundo ybasta haceruna breve busquedaenla
web para darse cuenta de esto. Ademds, se puede
confirmar con numerosos estudios académicos.
G. Muchael Hopf por ejemplo, escribié algo muy
parecido a la idea anterior: “Los tiempos dificiles
forjan hombres fuertes, los hombres fuertes crean
tiempos buenos, los tiempos buenos crean hombres
débiles, los hombres deébiles propician tiempos
dificiles”.

De estaforma, no es extrano encontrarnos con que
lo que busca la disciplina en la administraciéon de
empresas familiares es justamente encontrar la
manera para hacer que la empresa subsista mas
tiempo, enfocdndose en dreas como la sucesion, el
establecimiento de normas para evitarlos conflictos
entreintegrantes familiares, la operacion de érganos
de gobierno que garanticen la correcta aplicacion de
las normas establecidas y la formacién adecuada
gue deban recibirlos mismos.

Al observar numerosos casos de empresas
familiares con diferentes grados de éxito vy
longevidad, es posible encontrar diferentes patrones
gue serelacionan a sudesempeno. En esencia, uno
de los patrones que mds destaca y de los que no
siempre se habla, estd relacionado a la pasion y la
vocacion que cada generacion demuestra para con
suempresa familiar.

Antes de continuar, bien valdria la pena definir
ambos términos. La vocacion se describe como “la
inclinacion o interés” que una persona siente en su
interior para dedicarse a una determinada formade
vida o undeterminado trabajo. En cuanto al segundo
término, nos encontramos que el vocablo de pasion
cuenta condiferentes significados, pero en este texto
lo entenderemos como: “apetito de algo o aficién
vehemente aello”.

La primera generacion fundadora de unaempresa
es la que normalmente mds pasion y vocacion
tiene por el gjercicio empresarial y por dedicarse
a una actividad en particular. Después de todo, es
justamentela sumatoria de pasién y vocacion laque
da como resultado final la creacion de una empresa.
Conforme pasa la empresa a una segunda o
tercera generacién, es mds probable que estos
dos ingredientes desaparezcan en la familia
empresaria de manera paulatina. Se erosionan asi
todas las demds fortalezas de la empresa familiar,
en particular la de atender las necesidades y
dolencias de sus clientes, y que la diferenciaban de
la competencia.

Entrelos multiples factores que hacen que lo anterior
suceda, estd el hecho de que al existirun cierto grado
de éxito financiero en el negocio, los integrantes
familiares comiencen a perderinterés por seguirse
superando y prefieran la opcion mds cémoda: la
de disfrutar de los frutos de esfuerzos y aciertos
pasados. De esta manera, el éxito empresarial y
financiero, pasa de seralgo que se gana por mérito
propio a algo que se exige como un derecho de cuna.
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Con el éxito financiero en el
negocio, losintegrantes de

la familia pueden perder el
interes por superarse y solo
disfrutarlos frutos de quienes
se esforzaron en el pasado.
Entonces el éxito, en lugarde
ganarse por mérito propio, se
vuelve algo que se exige como
derecho de cuna.

Unavezestaidea se enraiza en un numero suficiente
de integrantes familiares, se empieza a observar
un notorio distanciamiento entre el subsistema de
la familia con el de la empresa. Sin el compromiso
completo de la primera sobre la segunda, es dificil
poder perdurar ante un entorno competitivo de
negocios. En conclusién, lo mejor que se puede
hacer es encontrarla forma para que prevalezcan

el mayor tiempo posible aquellas fortalezas que

fueron sembradas por el fundadoren un principio.

Lo mejor que se puede haceres
lograrque lasideas sembradas
porlos fundadores prevalezcan
elmayor tiempo posible como
fortalezas de laempresa familiar.
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Estos hechos se pueden ilustrar en las historias de
multiples empresas familiares. Claro ejemplo de
esto, esla historia de la casa de modaitaliana, Gucci.

Dicha empresa fue en sumomento de tipo familiary
suinteresante historia se ha difundido actualmente
gracias al alcance que tuvo la pelicula basadaen el
legado de este nucleo filial, la cual tuvo una amplia
distribuciéon a nivel mundial.

Enellargometraje "La casa Gucci” del director Riddley
Scott, seilustra perfectamente como lavocacionyla
pasion porlaindustria dela moda estaban centradas
enlasegunda generacion, y mas especificamente, en
la persona de Aldo Gucci, interpretado por Al Pacino,
y en segundo término en su hermano Rodolfo. La
tercera generacion encabezada porlos primogenitos
de Aldo y Rodolfo carecian del talento, vocaciéon y
pasion por seguir operando adecuadamente en la
empresa familiar, teniendo uno de ellos como Unico
proposito principal: aumentarlas utilidades y explotar
la fama y éxito anteriores.

Es por ello, que el mensaje que quiero transmitir
en este articulo es simple: los actuales lideres
de las empresas familiares tienen el reto y la
responsabilidad de asegurarse de pasar no
solamente un legado econdmico, sino ademds,
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trasmitir esa pasién y vocacion por el negocio
familiar y quizd sea esa la encomienda mds ardua
que tienen en sus manos.

Una frase popular que lei hace anos menciona
que “El secreto de la felicidad es encontrar algo
superior a tiy dedicarle lavida aello”. Aquellos que
han elegido la vocacion de ser empresarios, saben
que por lo general esto implica un estilo de vida
exigente colmado por mucho sacrificio, esfuerzo y
dedicacién, que asuvez brinda autonomiay libertad,
permitiendo asi aprendery crecer profesionalmente
y sobre todo, sumando un significado mdas alavida,
unarazon de ser.

Enresumen, los lideres de las familias empresarias
tienen entonces estalaborde delegaralas siguientes
generaciones una vocacion de continuidad que les
ensene como operar debidamente en la empresa.
Esto tiene el propodsito de conservary fortalecerlas
ventajas competitivas asi como transmitir la manera
en que se viven la pasion y el esfuerzo duro por la
empresa.

Asegurando que el mindset de la generacién menor sea que
el legado familiar representa una gran responsabilidad que
requiere tener claro que ese legado heredado es uno de los
propositos principales de su vida.
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Rectoria
Artista: Bernardo Hinojosa
Inauguracion: 2004
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GOBIERNO
Y SUCESION

PROFESIONALIZACION
DE LAEMPRESA FAMILIAR

Por: Gabriel Zambrano Benitez
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Cada familia empresaria es Unica y cada empresa
familiar esirrepetible pero también siempre es
posible resaltar algunas constantes, y para poder
preservar el legado familiar, debemos educar y
profesionalizar a la propia familia. En este articulo,

les quiero compartir cudl fue nuestra experiencia.

En un congreso en Estados Unidos, conoci a un
consultorde empresas familiares que me habld sobre
el Protocolo Familiar y las prdcticas que llevaban
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otras familias empresarias. Lo que escuché mellend
de emocion, poreso al volver a casa me reunicon mis
hermanos y mi padre para preparar el camino hacia
la profesionalizacion de la empresa familiary planear
la transicion. A mi padre le costd un poco pero, con
la asesoria de un par de consultores, finalmente
accedié. Y asiempezamos la aventura.

CONOCER Y RESPETAR
LOS ROLES: LACLAVEDEL
PROTOCOLO FAMILIAR

A lo largo de mas de 60 anos de trayectoria,
nuestra familia ha experimentado un proceso de
evolucién en temas de negocio y en paralelo hemos
impulsado una transformacion en la dindmica
familiar. Nos hemos educado en torno a los retos
y complejidades que enfrentan las empresas
familiares multigeneracionales, asegurdndonos de
gue cada miembro de la familia conozca y respete
el rol que le corresponde de acuerdo al modelo de
John A. Davis.

Este modelo propone tres circulos que son los pilares
delaempresafamiliar: familia, empresay propiedad.
Esto nos ayuda a comprender las relaciones y
caracteristicas del grupo empresarial, familiar y
accionarial, y cdmo estos grupos interactuan para
influir en el desempeno de la empresa y la familia.
También sirve para calmar las tensiones en el
sistema empresarial familiar, ya que reconoce que
existen varios grupos (cada uno con sus propios
intereses) y que todos deben ser respetados,
respondidos e integrados, por ello es importante
empatizar. Las necesidades de cada circulo o grupo,

son diferentes, evolucionany cambian. Las familias
no solo necesitamos abordar los desafios actuales
delos tres circulos, sino también prepararnos para
los desafios futuros, pues el éxito a largo plazo de
los sistemas de la empresa familiar depende del
funcionamiento y el apoyo mutuo de cada uno de
estos grupos.

Tomando lo anterior como base, el 15 de septiembre
de 1998, firmamos nuestro Protocolo Familiar. La
firma de este documento implicd capacitarnos en
temas de empresa y de familia, involucrarnos en
la redaccion de los acuerdos, tomar decisiones
por consensoy, lo mds importante, respetarlas. En
este sentido, me gustaria resaltar el compromiso
e involucramiento positivo de los conyuges de |a
familia, el cual, fue un aspecto determinante que
contribuyd no solo a que el proyecto familiar-
empresarial avanzara, sino también a que este se
fuera transmitiendo a las siguientes generaciones
en aspectos como unidad familiar, compromiso con
el proyecto de familia empresaria, nuestros valores
y el espiritu emprendedor.
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importante:
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Al desarrollar nuestro
Protocolo Familiar,
descubrimos que es

L)

Capacitaralos
integrantes
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nosotros mismos
e involucrarnos

000
.

Involucrar a todos a

los firmantes de la

primeray segunda
generacion

5l

Tomar las

decisiones
por consenso
y respetarlas

El protocolo nos ha ayudado a mantenerla unidady el
compromiso, a tener las reglas claras para el funcionamiento
de laempresa familiar alineando los intereses de la familia,

accionistasy laempresa.
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RUMBO ALA
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PROFESIONALIZACION

La profesionalizacion de los érganos de gobierno
sucedio al mismo tiempo en laempresay la familia.
Durantelos anos S0 nuestra empresa se gobernaba
de manera informal. La forma de operar consistia
en sostener reuniones mensuales en las que nos
reuniamos los cuatro hijos que trabajabamos en la
empresa con nuestro padre.

En 1999, dimos un paso muy importante rumbo
a la profesionalizacion e institucionalizacion
de la empresa familiar. Ya que, el Consejo de
Administracion de Grupo Proeza sesiond por primera
vez con la participacion de consejeros externos a
la familia, asi como con la presencia de algunas
hermanas como consejeras.

Para el aho 2000, pusimos en marcha el Consejo
de Familia, mdximo organo de gobierno del
Protocolo Familiar. Este érgano es quien representa
a la Asamblea Familiar y estd integrado por
un representante de cada rama familiar y mi
madre como presidenta vitalicia. Las principales
responsabilidades del Consejo de familia son
promover la unioén, los valores familiares y el
Protocolo Familiar. En este mismo ano, organizamos
nuestro primer foro y retiro familiar, en donde toda
la familia se reunio.

Entre 2010 y 2011 establecimos la Oficina de la
Familia cuyo objetivo es principalmente serel enlace
entrela Empresay la Familia al otorgar un conjunto
de servicios relacionados con nuestra empresa a
Familiares y Accionistas.

En el retiro familiar de 2013 hicimos una dindmica que
involucré a toda la familia y enla que desarrollamos
nuestra Mision Familiar:

Vivir nuestros valores
conservando launidad
familiar, promoviendo el sentido
de pertenencia y formando
lideres comprometidos con

la sociedad.

En este sentido, uno de los principales valores
familiares es el “Compromiso con la Sociedad”. Por
lo anterior, el 30 de octubre del 2014, decidimos
invertir parte de nuestro patrimonio familiar en la
creacion de la Fundacion Zaber, buscando dejar
huella enlacomunidady en nuestro pais, a través de
la educacién al otorgar becas de educacion superior
ajovenes integros con alto desempeno académico,
paraimpulsar el fortalecimiento de México.

I Fundacion ZABER

Es el reflejo de nuestro compromiso con la
sociedad a traves del impulso ala educacion
superior. A la fecha, hemos entregado 79
becas del100%, de las cudles 39 fueron para
jovenes que decidieron estudiarenla UDEM.
Mds informes en: www.fundacionzaber.org



UDEM NUESTRA EMPRESA FAMILIAR No.1| 30

NUESTROS
VALORES

En 2019 actualizamos nuestra Vision Familiar, para
la cual también definimos ciertos KPI's para dar
seguimiento: “Unidos, y de la mano de Dios, vivimos
y transmitimos los valores familiares, participamos
como accionistas responsables y contribuimos por
un mundo mejor”.

Los valores familiares son nuestra mayor riqueza,
representan el legado construido por nuestros
padres. Son el cimiento sobre el cual se construyé
el sueno familiar y empresarial.

Los valores originalmente definidos por la primera
y segunda generacion eran 18. Estos buscaban
facilitar el aprendizaje y enfoque de la vivencia
de los mismos. En 2019, guiados por el Comité
de Formacion del Consejo de Familia, hicimos un
ejercicio de consolidaciony, a través de una votacion
en la Asamblea Familiar, se definieron seis valores

familiares:
Armonia Integridad
y Unidad
Humildad Compromiso (con uno

mismo, con la familia,
con la sociedad)

Espiritu Sentido Catolico
de Logro (fe y espiritualidad)
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FAMILIAY EMPRESA,
AMBAS SON IMPORTANTES

En 2019, trabajamos en un importante proyecto
titulado "Auditoria de la Continuidad”, en el cual
hicimos unarevision integral de nuestro modelo de
empresa familiary definimos una version renovada
del Protocolo Familiar dando unimportante paso al
separar los temas de accionistas y familia:

XY Escribimos un Acuerdo

de Accionistas
(Acuerdo Legal)

B) Reestructuramos

el Protocolo Familiar
(Acuerdo Moral)

Finalmente, en octubre del 2020 vivimos un proceso
de evolucionimportante con la creacién de Ene, del
griego “nueve”’. Ennea simboliza las hueve ramas
familiares y constituyen nuestro Family Office formall,
con el objetivo de separar formalmente los servicios
ala familia del Grupo Empresarial.

Sin duda, la clave del éxito en este camino hacia la
profesionalizacion ha sido que siendo una empresa
familiar, no nos enfocamos Unicamente en el dmbito
empresarial si no que consideramos también la

profesionalizacion de la familia y la propiedad.

Hoy seguimos enfrentado nuevos retos
propios de una familia empresaria
multigeneracional, multinegocio y multipais.
Pero también seguimos unidos en una
sola direccion, pues buscamos identificar
oportunidades y desarrollarun plan integral
de continuidad y transicion generacional,
a fin de prepararnos para funcionar como
“Consorcio de primos” donde los miembros de
lasegunday tercera generacion colaboramos
activamente enla operacion, el gobiernoy la
propiedad del negocio.

Resumo los aprendizajes de este escrito,
compartiendo un mensaje que hace tiempo
leide Henry Ford:

Llegar juntos es el principio.
Mantenersejuntos es el progreso.
Trabagjarjuntos es el exito.
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Espacios queinspiran

El Hombre

Artista: Rufino Tamayo
Inauguracion: 1999
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INNOVACION
Y CRECIMIENTO

MAS MUJERES
EN LA EMPRESA.:
UN RETO AUN
POR CUMPLIR

Por: Norma Aguilera
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¢,Doénde estdn las empresas realmente en temas de
equidad de género? ¢ Te has preguntado cudl es el
porcentaje enlabrechade oportunidades en temas
de equidad de género en las empresas?

Nos hemos dado a la tarea de investigar y
actualmente larealidad es triste. Las mujeres tienen
menores oportunidades que los hombres enlos ejes
mads relevantes de lavida cotidiana. anivel global la
brechaentre género es del 32%, es decir, las mujeres
tienen el solo 68% de las oportunidades que tienen
los hombres en cuatro ejes relevantes: politica,
educacion, salud y economia. Esto, es el dato mas
cercano que obtuvimos en la Ultima Conferencia del
Foro Econémico Mundial, y son datos sacados del
Reporte General expedido en el 2021.
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Otro dato importante muestra cdmo no hemos
avanzado de manera significativa en materia
de género en los Ultimos anos y, aunque muchos
pueden decir que si se ha logrado dicho avance -
porgue hoy en dia existen mujeres dirigiendo grandes
corporaciones internacionales importantes - las
cifran siguen siendo realmente bajas respecto a
los hombres. En los ultimos 15 anos, por ejemplo,
en paises asidticos, en Latinoameérica y el Caribe o
en el este de Europa, la participacion de la mujer ha
crecido minimamente en losimportantes puestos de
liderazgo.

En nuestro pais, la brecha mds importante es en
el dmbito empresarial, porque la participacion
economica de México como pais ha sido lenta. Sin
embargo, en cuando a niveles educativos y saludlas
cifras son casiiguales. Respecto a la participacion
de las mujeres en la politica, la cifra ha aumentado,
pero gracias a la Ley General para Igualdad entre
hombresy mujeres, la cual ayuda alaequidady seve
reflejada enla participacion de mujeres en el Senado
y el gobierno en general.

Pese alo anterior, labrecha sigue siento notoriay las
cifraslodemuestran: un hombre tiene 3.5 veces mas
probabilidades de estar en un puesto de liderazgo
gue unamujer. Solo el 8% de los asientos en Consejo
de Administracionlos ocupan mujeres, solo el 14% de
las empresas tienen mujeres a nivel directivo, y nada
mas un 9% de las empresas familiares estan dirigidas
por una mujer. Asi se demuestra una vez mds que
hombres y mujeres igualmente capacitados, conun
mismo nivel de educacion superior, no escalan a la
parenlas organizaciones.

La brecha de género seincrementa con los ascensos,
en los que, por ejemplo, la diferencia salarial entre
hombre y mujeres es del -8% por nivel. Es decir, para
las mujeres en México es dos veces mds probable
“pegarle al gordo” de la loteria nacional, que lograr
llegaralos puestos mds altos de las organizaciones.
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:POR QUE
EXISTE LA
BRECHADE
GENERO?

La brecha de género a nivel mundial sigue siendo
importante, de acuerdo a una encuesta mundial de
evaluacion que se hizo entre distintos paises, con
preguntas especificas, entre las cuales se formularon
las siguientes: ¢ Cudndo hay trabajos escasos los
hombres deberian tener mayor derecho a un trabajo
que unamujer? En Suecia, porejemplo, solo el 2% de
los encuestados respondié que si, por tanto el 98%
delas personas encuestadas estuvo en desacuerdo,
pues no consideran que los hombres tengan mayor
derecho al trabajo que una mujer en épocas de
escasa oportunidad de empleabilidad dado quelas
oportunidades deberian serlas mismas. En Estados
Unidos, el 6% contestd que no; en Argentina el 14%
también contestd que no y en paises como Brasil,
Mexico, Peru y Chile la cifra oscilé entre el 16% y el
18% en desacuerdo con esta pregunta. Lo cual nos
pone en la tarea de reflexionar.

Otro aspectoimportante, es el acceso alaeducacion
superior, para esto se pregunto si la educacion
universitaria es mds importante para un hombre
que para una mujer, en Suecia el 3% contesto que
no; en Estados Unidos, estuvo en desacuerdo el 7%;
en Brasil, el 9% tampoco estuvo de acuerdo; en Perd,
el14% afirmd no estarde acuerdo. Sinembargo, entre
Argentina, Chile y México la cifra oscild del 16% al 21%.

Ante la suposicidn que indica que, es casi seguro
gue si una mujer gana mds dinero que su esposo,
esto desencadene un problema, en Suecia solo el
11% estuvo de acuerdo con esa ideaq, pero la cifra
aumento en paises de América latina.
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Los resultados mds alarmantes los arrojé Brasil con
un 34% y México con un 43% de probabilidad a estar

seguros de gue siuna mujer gana mds gque su pareja
esto generard un conflicto.

Apesardelos sesgos, las mujeres suelen tenermenor
nivel derotacion que los hombres: “las mujeres tienen
un mayor sentido de lealtad a la compania y suelen
rotar menos que los hombres”, afirmé el director
ejecutivo de recursos humanos de una empresa
mexicana en el sector del consumo.
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McKinsey Company, Women Matter MX 2018
realizé una encuesta también enla que se concluyo
un andlisis de 366 companias a nivel global, el
cual reveld que existe una conexion estadistica
significativa entre la diversidad y el desempeno
financiero. Las empresas en el primer cuartil de
diversidad de género (las de menor brecha de
género) tienden atener mayor probabilidad de mejor
desempeno financiero, por tanto, las empresas con
mayor diversidad son las mds exitosas.

Porejemplo, el retorno sobre el capital (ROE) es 47%
mads alto en empresas en las que intervienen mujeres
en su comité ejecutivo. Elvaloreconémico agregado
(EVA) es 28% mayor en estas, respecto a empresas
sinmujeres en su comité ejecutivoy el Margen (EBIT)
es un 55% mayor en las organizaciones que cuentan
conmujeres alacabezadelas organizaciones, frente
aaguellas que tienen solamente hombres en dichos
cargos de gobierno.

Aun hay mucho trabajo porhacer, no es untemade
falta de ambicion sino de oportunidades: S de cada
10 hombres quisieran convertirse en ejecutivos de
alto nivel, sinembargo, 3 de cada 10 mujeres creen
guevanallegaralograrlo.

El retorno sobre el capital, el
valorecondmico agregadoy
el margen son mayores en las
empresas encabezadas por
Mmujeres o con mujeres en su
comite ejecutivo.
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Se ha demostrado que la diversidad atrae mejor
talento. En México, nacen el mismo nimero de ninas
y ninos, por tanto, las oportunidades deberian ser
las mismas. Cuando se contrata por capacidad y no
por género, el enfoque de reclutamiento y seleccion
atrae mayor talentoy 2 de cada 3 candidatos buscan
empresas que tengan equidad de género. Los
millennials por ejemplo, segun un estudio de Deloitte.

Las mujeres representamos el 80% de la decision
final de compra, involucrarnos en el gobierno de
las organizaciones es clave para conocer de cerca
al cliente.

Las empresas conequidad de género llegan agenerar
hastael 41% mayoresingresos, segun Clear Company.
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¢Qué debemos hacer como
lideres empresariales para
fomentarlaequidad de
género?

m Contar todos con la oportunidad de
crecimiento porigual: gue los peldanos
para subir no sean tan complejos para las
mujeres.

E Que el desarrollo de liderazgo

de la mujer sea equitativo, que la
infraestructura organizacional sea porigual,
esto quiere decir, entre otras cosas, horarios
de trabajo flexibles, licencias extendidas,
programas de transicion, entre otras.

m Transparenciay seguimiento de
indicadores, esto quiere decir que

factores como los KPI's estén claramente
establecidos.

m Formacion en los puestos
de trabgjo.

m No discriminacion en el reclutamiento
y la evaluacion de desempeno laboral:
las mujeres NO necesitamos tabuladores
especiales para mujeres, necesitamos un
tabulador por nivel sin distincion de genero
que marque las diferencias de un nivel a otro.
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En conclusién, como lideres de empresas familiares
debemos empujar este cambio desde nuestras
familias, abrir canales de comunicacion para
entender como se puede mejorar, escuchary tomar
accion. Debemos permitir alas hijas formarse para
participar en los Consejos de Administracion y
familiares asi como establecer procesos de sucesion
por capacidades y vocacion. Ademds, debemos
tomaren cuentaatodoslosintegrantes de la familia
para la preparacion continua y actualizacion a
través de diplomados, maestrias, cursos y definir
mecanismos para la inclusion de mujeres en la
empresa familiar.

Como mujeres de empresas familiares debemos
deseariniciar este cambio desde nuestras familias
con preparacion adecuada, formacion financieray
técnica, asi como participacion en las asociaciones
delramo. Hay que aceptarinvitaciones a mesas de
consejos y no descalificarse asi como generar una
red de soportey tener claras las prioridades.

r —
i J H iy —
i
)
!
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GEN Z.
LASIGUIENTE
GENERACION
NECESITAESTAR
ABORDO

Por: Carlos Cervantes

Las empresas familiares buscan la continuidad de la
organizacion atraves delaunionyelcompromiso de
los miembros de la familia propietaria. Por tal motivo,
esinminente laincorporacion de nuevas generaciones
en la gestion profesional de la empresa familiar.
¢Como impactaria si no se logra la participacion?
Posiblemente, en la fragmentacién o ruptura
familiar, pérdida del patrimonio, del conocimiento y
la experiencia en la gestion de cada negocio.

Diversidad generacional

La diversidad es una de las variables culturales
mds importantes en una organizacién y en ella se
encuentra la generacional. Qué generaciones
podemos encontrar actualmente en las empresas
familiares? Baby Boomers, X, Y (también llamados
Millennials), Z (también llamados Centennials) y
proximamente Alfa.

En este articulo hablaremos de la Generacion Z o
Centennials en el contexto de la empresa familiar.

Una miradaalaGenZ

La Generacion Z, tambiénllamada Gen Z, estd
compuesta por personas que no solamente
estdn expuestas alatecnologia, sino que estdan
interactuando todo el dia con ella. Sus padres
estuvieron ausentes y también les falto crecer
con distinciones de jerarquia.

Por otro lado, no podemos negar que la “Gen Z*
es la generacion que controla las familias, las
instituciones educativas y las empresas. Y es
quien hacambiado las politicas organizacionales
e institucionales. En palabras del doctor Jesus
Amaya autor de Educando a la Generacion
Zombi: Déficit de la inteligencia ejecutiva se
trata de una “generacion empoderada, con
altos niveles de educacion y profesionalizacion,
dominan elentorno, pero puede sercomplejo que
se dominen ellos mismos. También, son esclavos
de sus impulsos, con grandes distractores”. He
de recordar que son la generaciéon mds joven
conscientede unapandemiay se estdn moviendo
con retos muy complejos en el mundo.
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LOGRAR LA INTEGRACION
DELOS CENTENNIALS

BV

Para integrar a los centennials a las empresas

familiares tenemos varias recomendaciones:

m Construir lealtad. Hay que tomar en cuenta
como los intereses personales se entrelazan
con los objetivos organizacionales.

m Armonia familiar y estrategia. Se necesita
exponer a los centennnials a una estrategia
clara delaempresa familiar. Hay que indicarles
que en el negocio se toman las cosas con total
responsabilidad, y aunado a esto, se les debe
compartirunavision alargo plazo de la familia
ylaempresa. Lo anterior requiere unadireccion
precisa, pero también una libertad.

Objetivos de empresa y objetivos de familia.
m Aqui hay que escuchar e integrar los objetivos
personales de cada integrante, pues es
fundamental. Es necesario darles unos buenos
mapas que les permitan moverse, sin perder
el rumbo, pero también flexibilidad. Se deben
comunicar claramente los principios familiares,

agquellos que por anos han regido la familia, se
transmitird que es importante conservarlos y
se les dird qué deben hacer para lograrlo.

Desde una edad temprana es mejor. Cudnto
antes se les ensene a los centennials que es
bdsico contribuir, mejor. Deben entender que
sus talentos no son para usarlos solamente
en provecho personal sino que partiendo de
la célula primera que es la familia, se puede
impactar en los circulos concéntricos, como la
comunidad, el pais o el mundo.

Conmejorinteligencia ejecutiva. Jesus Amaya,
también autor de “Homo Sapiens pero Brutus”,
recomienda tres estrategias para fortalecerla
inteligencia ejecutiva, es decir, aquellaque nos
permite establecer metas, hacer planes para
alcanzarlas y tener la voluntad de cumplirlas.

a) Elegir lo valioso y con sentido de
trascendencia.

b) Inhibirimpulsos perjudicialesy peligrosos.

c) Actuar con esfuerzo y persistencias, sin
importarlo dificil o aburrido que pueda ser.
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Para ayudarlos a lograr lo anterior es necesario
transmitirles que su participacion es importante.
Deben entender la estructura patrimonial
legalmente constituida y la gobernanza de la
empresa. Un primer paso puede ser participando
como observadores en la Asamblea de Accionistas
y el Consejo de Administracion. Laventaja es que se
trata de una generacion que estd acostumbrada
a recibir mucha informacion sin escandalizarse y
eso les ayuda a comprender lo que sucede en la
compania.

Otra recomendacion seria compartirles el Plan de
Sucesiony Planificacion del Patrimonio, dado que se
trata de una generacion que le gusta que la lleven
de la mano. Si se les participa oportunamente,
reconocerdn que es fundamental no dejarlo caer.

Para integrar a los Centennials a la empresa
familiar es necesario empezar con una accion y
darle continuidad. Los resultados se verdn cuando
las generaciones mds jovenes estén participando
en pequenas hazanas internas. Es tarea de las
generaciones mayores seguir liderando con
inspiraciéon y empatia, mientras los jovenes
comprenden el proposito de su incorporacion. Esto
significa estarguiando hacialaevoluciony laenergia
del cambio.

Fuentes

Amaya Guerra, Jesus. Educando a la Generacion Zombi:
Déficit de la inteligencia ejecutiva. Editorial Trillas, México, 2017
(reimp. 2018).

Amaya Guerra, Jesus y Evelyn Prado Maillard, Homo Sapiens,

pero Brutus, Editorial Trillas, México, 2011.
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Carlos Hugo
Cervantes Hinojosa

Maestro en Desarrollo Organizacional
por la UDEM. Cuenta con una amplia
experiencia en asuntos relacionados
con procesos de transformacion
Cultural y Proyectos de Desarrollo
Organizacional asi como Desarrollo
Ejecutivo en temas de liderazgo.
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EL SUENO COMPARTIDO: ,
UN EJERCICIO DE IMAGINACION

ENFAMILIA

Por: Guillermo Salazar

La idea de un sueno compartido surge de la
necesidad de intercambiary compararlas diferentes
visiones individuales de los integrantes de una
empresa familiar y esto se hace en funcion del
porvenir.

Cadavez que he ayudado a los integrantes de una
familia a ponerse de acuerdo en cualquier tema,
lo hago siempre tomando en cuenta el futuro. Es
decir, la existencia de cualquier regla o norma esta
condicionada a que hay un futuro al que tenemos que
apuntar. Recuerda que el hecho de pertenecerauna
empresa familiar noimplica que estés condenado a
estarvinculado aella.

Loimportante al momento de planificarun futuroen
una empresa familiar es conocer y respetar lo que
estd pensando el otro en funcidn de sus genuinos
deseos y desde ahi, construir juntos lo que sea
posible. Se trata de buscar el minimo comun multiplo
en las visiones individuales. Ver en qué coincidimos
y en qué no. Encontrar dénde y como compartimos
nuestros suenos. ¢Y como lo hacemos? Pues, la Unica
respuesta es... sonando.

El suenoindividual y el suenho
delgrupo

Propongo un ejercicio, para realizarlo primero
individualmente y luego en grupo. El objetivo es
encontrar un punto de discusién, con base a esa
proyeccion de nuestros deseos sobre los proximos
anos, con respecto a la empresa, el patrimonio, la
familia y la carrera profesional de cadaintegrante.

Cada uno debe describir su propio sueno y, como en
toda actividad del subconsciente, el mundo onirico
estard lleno simbolos que representan nuestros
deseos, sentimientos y miedos mds profundos. Si
SOMOS sinceros con Nosotros mismos, sabremos valorar
aquellos elementos de nuestro futuro imaginario.

Ningun sueno es absurdo si es auténtico. Ninguna
aperturadel corazon atu familia es peligrosa sihay
afecto. Compartir, especialmente en esta tarea, es
un acto de amor.

La mejor garantia de que podamos darle forma a esta
idea colectiva de laimaginacion es que haya un respeto

porlos suenos del otro.
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Dicho esto, yentendiendo las condiciones y el objetivo
planteados, pongamos manos a la obra. Tal como
lo hicimos cuando aprendimos a mejorar nuestra
comunicacion, el primer paso es el autoconocimiento.
A continuacion, sigue estos pasos para construir tu
sueno individual:

Misueno individual

Busca los “valores para trabajar” de tu familia
empresaria. Vete al buscador de imdgenes de
Google en tu ordenador o en tu teléfono. Escribe
esos valores en la casilla de busqueda y mira los
resultados. Selecciona las fotografias y dibujos
que ahiaparecen y que reflejan tu futuro deseado.
Si quieres mds variedad, traduce las palabras de
los valores a otros idiomas con algun motor de
traduccion que tengas a mano, y vuelve a buscar
esasimadgenes.

Incluye aquellas que representan tu visién. Intenta
incluir aquellas que te ayuden a cubrir todos los
aspectos que cubran tu vision de futuro personal,
familiar, laboral y de la empresa familiar. Quédate
con aquellas que creas que representan mejor los
sentimientos que se generaron en ti.

Imprimelas, recértalas y haz una composiciéon
grdfica. Deja que seexprese tuvenaartistica. Puedes
anadirdibujos, escribir palabras, frases, incluir fotos
que tengas o recortes de revistas que te llamen
la atencion. Puedes utilizar una estructura para
justificarla composicion, o simplemente colocar los
elementos como mejor te parezca. Cuando sientas
que el collage hace “clic” y que tienes un sentimiento
de satisfaccion con lo que estds viendo, entonces ahi
lo tendrds. Ese es tu sueno.
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2z hayas definido tu sueno individual, si lo
puedes transcribir el resultado a una frase,
a una palabra. De esta forma, tendrds
yda esa ilusion que has definido y podrds
«arla con mdas facilidad.

~hora, para que se llame "sueno compartido”,
deberds contar con otros que se impliquen contigo.
Sin embargo, este es el segundo punto donde
recomiendo de ser posible, contar con una persona
ajena a la empresa familiar, que disfrute de la
confianza de los implicados en el ejercicio y que los
pueda guiar, procurando la armonia y el equilibrio
en la aportacion de todos en el resultado final.

Si no lo ven factible o necesario, podrdn seguir
adelante prescindiendo de la ayuda externa con

los siguientes pasos:

El sueno compartido

Que todos los involucrados realicen el
ejercicio. Invita a hacer el mismo ejercicio,
por separado, a aquellos con quienes crees
que deberian compartir contigo la visién de la
empresa familiar. Reserva el tiempoy el lugar
para hacer el gjercicio. Dale laimportancia que
tieney prepdrate para que la experiencia este
bien organizada.

Que todos definan su futuro. Asegurate de
que todos los que participan han definido
su futuro personal, familiar, laboral y de la
empresa familiar, poniendo el énfasis en este
ultimo. Una vez terminado el sueno individual,
comenten las respuestas del cuestionario, el
proceso creativo del collage individual y el
porgué de las imdagenes seleccionadas.

En consenso es mejor. Haz un consenso
de aquellos puntos de coincidencia que
representen ese futuro que imaginan. Las
imagenes escogidas serdn las que simbolicen
mejor el futuro deseado en conjunto. Para
reforzarelmensaje, se puede hacerun collage
colectivo, utilizando los mismos recursos
de expresion artistica del sueno individual.
Cuando sientan que el collage hace click, y
que genera un sentimiento de satisfaccion
visual, entonces ahi lo tienen, ese es su
sueno compartido.

¢Queé opinas de este gjercicio? ¢, Te animarias
a realizarlo con tu familia? ¢Crees que
aportarias conversaciones creativas que
anadan valor alavision de futuro?
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