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El legado perdurable de las
familias en los negocios

.................................... . Albert James
Profesor asociado, Rowe School of
Unificacion del propdsito de negocios y los valores familiares Business, Dalhousie University

= | Consorcio Global del Proyecto STEP y KPMG Private

= [Enterprise se complacen en compartir las opiniones
obtenidas de méas de 1.800 lideres de negocios familiares
en las principales regiones del mundo. La Encuesta Global

de Negocios Familiares STEP 2019 analizé el impacto de los
cambios demograficos en el futuro de las empresas familiares

y se complementé con entrevistas en profundidad entre los
lideres de las empresas familiares de todo el mundo, muchos de
quienes accedieron generosamente a compartir abiertamente sus
experiencias en una serie de cuatro articulos en coautoria.

Georges Samara

Universidad de Sharjah, Champion
en investigacién, Proyecto STEPR
Editor en jefe de ética empresarial:
una revision europea

El primer articulo de la serie, “El valor de elegir sabiamente:

por qué la decision de la sucesion puede ser un momento crucial
en su empresa familiar”, explora las formas en que los cambios
demograficos estan influyendo en las decisiones de sucesiény

en el propio proceso de planificacién de la sucesion.

Andrea Calabro

El segundo, “El poder de las mulleres en la empresa famllla.r: Un Director de STEP Centro de
cambio generacional en el propdsito y la influencia” examina Emprendimiento y Empresas
de cerca los cambios demograficos que estan modificando el rol de Familiares IPAG, Escuela de
las mujeres en las empresas familiares y las ventajas competitivas Negocios IPAG

Unicas que pueden aportar las mujeres.

En el tercer articulo, examinamos cémo las empresas familiares
estdn “Creando valor a través de la buena gobernabilidad:
Cémo equilibrar lo que es correcto para la empresa y para la
familia”, y cémo los sistemas de gobierno familiar y la evoluciéon
de los principios de buen gobierno estdn creando valor tanto para la

empresa como para la familia. Tom McGinness
Lider global de empresa

familiar y Empresa privada

Este cuarto y ultimo articulo explora “El legado perdurable de KPMG on el Reino Unido

la empresa familiar: La union de los objetivos empresariales y
los valores familiares” y el importante papel que desempefan los
legados a la hora de unir el objetivo principal de la empresa con los
valores permanentes de la familia.

Nuestras reflexiones se derivan de los resultados de la Encuesta
Global de Empresas Familiares STEP 2019 y de las experiencias de
primera mano de multiples generaciones de lideres de empresas

. . ) Jubran Coelho
familiares a nivel mundial.

Lider de empresas privadas
KPMG en América del Sur y Brasil

Throughout this document ‘We/Us/Our’ means KPMG and the Successful Transgenerational Entrepreneurship
Practices (STEP) Project Global Consortium.

‘KPMG' refers to the global organization or to one or more of the member firms of KPMG International Limited
("KPMG International”), each of which is a separate legal entity. KPMG International Limited is a private English
company limited by guarantee and does not provide services to clients. For more detail about our structure please
visit home.kpmg/governance.

A

no services to clients. All rights reserved. The KPMG name and logo are trademarks used under license by the Silvia Rimoldi

© 2021 Copyright owned by one or more of the KPMG International entities. KPMG International entities provide

independent member firms of the KPMG global organization. Seeia ke e Empresa SriveRE

The information contained herein is of a general nature and is not intended to address the circumstances of any KPMG en ltalia
particular individual or entity. Although we endeavor to provide accurate and timely information, there can be no
guarantee that such information is accurate as of the date it is received or that it will continue to be accurate in the
future. No one should act on such information without appropriate professional advice after a thorough examination
of the particular situation. The views and opinions expressed herein are those of the interviewees and do not
necessarily represent the views and opinions of KPMG.
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Cadena de

Acerca de la

Encuesta Global favores

de Familias en los
negocios STEP 2019

El Consorcio Global del Proyecto de a familia y el legado van de la mano y la
Practicas Empresariales Transgeneracionales mayoria de las familias en los negocios
Exitosas (STEP) y KPMG Private Enterprise tienen el deseo de conectar y contribuir a
establecieron una alianza estratégica para mantener su legado a través de las generaciones.
llevar a cabo una investigacion destinada a Una forma de hacerlo es compartiendo y
desarrolla una comprension mas profunda manteniendo las cosas que valoramos como las
del impacto de los cambios demograficos en tradiciones importantes, los hitos, las historias
las préacticas de sucesion y gobernabilidad personales y las creencias y principios de Ia
de las familias en los negocios. familia. En la empresa familiar, el legado es el
tejido conectivo que une el propdésito central de
Elinforme STEP 2019 Global Family la empresa, los valores de la familia y los logros
Business encuestd a mas de 1800 lideres significativos a través de multiples generaciones.
de empresas familiares de 33 paises de Representa los activos tangibles e intangibles: el
Europa, Asia Central, América del Norte, valor financiero y el valor social y emocional que
América Latina, el Caribe, Asia, el Pacifico, la familia ha acumulado, adaptado y transmitido.

Oriente Medio y Africa. La encuesta permitié
a los participantes dar su opinién sobre

cémo los cambios demograficos afectan a la
gobernabilidad, la sucesioén, el impacto social,
la orientacion empresarial y el rendimiento de
las empresas familiares. Puede encontrar un
resumen del informe de la encuesta aqui.

De este modo, el legado es un medio eficaz

para descifrar, transferir e interpretar el propésito,
los valores y el significado de la familia empresaria
a través de las generaciones. Y, como ocurre

con tantos temas empresariales y familiares,

las empresas familiares aportan su toque

personal y sus propios matices al tema del legado.

Como seguimiento de la encuesta, se realizaron
mas de 25 entrevistas personales con lideres
de empresas familiares (que representan a
algunas de las mayores empresas familiares

del mundo) antes de COVID-19 y después de

su inicio, a partir de marzo de 2020, hasta la
fecha de publicacién. Las ideas recogidas en
estas entrevistas ayudaron a profundizar nuestra
comprension del contexto que subyace a los
resultados de la encuesta y nos permitieron
profundizar estas ideas en este articulo, el
ultimo de nuestra serie de cuatro partes. Este
articulo examina el legado perdurable de las
familias en los negocios y como el legado

sirve de enlace entre el propdsito central

de la empresay los valores de la familia.

En la investigacion sobre empresas familiares,
el legado se ha utilizado para explicar el

espiritu empresarial, las relaciones con los
clientes y la longevidad. Para mejorar nuestra
investigacién con experiencias de primera mano,
acudimos a la fuente: lideres de empresas
familiares de todo el mundo que se unieron a
nosotros para conversary nos ofrecieron sus
descripciones personales y apasionadas de

sus propias empresas y legados familiares.
Dejaron claro que los legados empresariales y
familiares estan inextricablemente entrelazados
y que cada uno sirve para reforzar al otro.

También nos recordaron que el legado no
consiste Unicamente en mirar hacia atrés,

sino también en mirar hacia adelante, en lo
que se valora tanto desde el punto de vista
empresarial como familiar, y en lo que motiva
a las familias a querer seguir construyendo ese
valor a través de las generaciones futuras.

2 Cadenade favores
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Dar mas de lo
que se recibe

‘ ‘ El legado

es una parte vital
de nuestra historia
y debe nutrirse,

protegerse y crecer.

Es una gran
responsabilidad
para la familia
llevarlo adelante.
Lo peor que podria
pasar es transmitir
algo a la siguiente
generacion que
sea menos de lo

que recibiste. ,,

Miembro de la familia
y accionista de
tercera generacion
México

= | legado de cada familia es tan

=== _(Inico como la propia familia. Puede
e tratarse de un linaje, un nombre,
unas reliquias, una entidad juridica o
historias, mitos y artefactos familiares.’
Como hemos visto en la mayoria de las
empresas familiares, el legado familiar
también suele incluir los principios, el
propésito y los valores que sustentan tanto
a la familia como a la empresa.

Al asociar la orientacion a largo plazo de la
empresa con la intencion de mantenerla
a través de multiples generaciones, la
naturaleza pragmatica de la empresa
familiar esta estrechamente relacionada
con la naturaleza “generativa” y los
fundamentos emocionales del legado
familiar, esa etapa de la vida adulta en la
que las personas se sienten motivadas para
nutriry guiar a sus hijos y nietos.? Asi es
como las familias codifican, transfieren e
interpretan el significado a través de
multiples generaciones.

Hay aspectos del legado que representan
tanto a la empresa como a la familia para
reflejar los deseos, comportamientos y
expectativas de la familia, al tiempo que se
legan elementos de valor especificos de la
empresa, como una suma de dinero, una
propiedad e incluso una empresa en marcha,
de una generacion a otra. Se espera que las
generaciones futuras mantengan, adapten
y sigan aumentando el patrimonio que se
les ha otorgado.

Como explicd un miembro de la tercera
generacion de la familia y accionista de
una empresa de fabricacién industrial en
Meéxico, “el legado es una parte vital de

nuestra historia que tiene que cultivarse,
protegerse y crecer, y representa una

gran responsabilidad para la familia seguir
adelante con él. Lo peor seria pasarle a la
siguiente generacion algo que sea inferior a
lo que uno recibié”

Las decisiones que tome una generacion
afectaran a las de todas las siguientes y es
importante que las generaciones mayores
"dejen espacio” para que la siguiente tome
sus propias decisiones sobre como llevar el
legado familiar y empresarial hacia adelante.

El fundador planta las semillas y es
responsabilidad de la familia seguir
alimentandolas y ayudandolas a crecer. Esto
nos recordo dos estilos de crianza® — el
carpintero y el jardinero- de los que se habla
amenudo en la literatura sobre la familia. El
concepto es que el carpintero piensa que el
nino puede ser moldeado (como lo harfa un
escultor) tomando un blogue de marmol y
cincelandolo para darle la forma que quiere
que tenga la siguiente generacion. Les dicen
alos miembros de la familia a qué escuela
deben asistir, qué trabajos deben tenery
moldean la préxima generacion para que
tenga el aspecto que ellos quieren.

Eljardinero, en cambio, planta la semillay la
riega, permitiendo que la préxima generacion
crezca en la direccion que ellos quieren.

La familia cultiva las oportunidades para
ayudarles a conseguirlo. La mentalidad del
jardinero da a los miembros de la siguiente
generacioén el espacio para tomar sus propias
decisiones con la orientacién y el apoyo que
necesitan para tomarlas.

' Barbera, Stamm, & DeWitt, 2018; Dyer, 1988; Hammond et al., Hunger & Rowles, 2005.

2 Dollahite, Marks, &\Wurm, 2019; Erikson, 1963.

3 Alison Gopnik, “The Gardener and the Carpenter: \What the New Science of Child DevelopmentTells Us About the
Relationship Between Parents and Children’ Farrar, Straus and Giroux, 2016.

o Dar més de lo que se recibe



Ideas clave

En el negocio familiar, el legado
es el tejido que conecta el objeto
del negocio, los valores familiares
y los logros significativos a lo
largo de varias generaciones.

Generalmente, el legado familiar
abarca los principios, propdsitos
y valores que inciden tanto en la
familia como en el negocio.

Albert James

Profesor Adjunto,

Rowe School of Business,
Dalhousie University, Canadéa

Dar més de lo que se recibe e



Lecciones del
legado del pasado

‘ ‘ Mis padres

eran empresarios.
Tenian un negocio.
Los padres

de mi madre

tenian negocios.

Ser emprendedor

es algo muy
arraigado en nuestra
familia y esta en
nuestros genes. ,’

CEO de empresa familiar
Canada

e Lecciones del legado del pasado

or su propia naturaleza, la familia

es una agrupacion social estable

que se ha mantenido a lo largo
de la sociedad. Aunque ha habido
transformaciones y variaciones a lo largo del
tiempo, la familia sigue siendo una “unidad
que puede distinguirse de otras formas
de organizacion social” .4 En cambio, las
empresas son menos estables. De hecho,
algunas estadisticas estadounidenses
sugieren que mas de la mitad de las
nuevas empresas dejarén de existir en sus
primeros 5 a 10 afos.® Tiene sentido, por
tanto, que una forma familiar en la que los
miembros de la familia suelen referirse a
su legado empresarial sea en relacion con
el impacto que el propésito, los valores
y los principios de la familia han tenido,
y seguiran teniendo, en su negocio.

Por ejemplo, el Sr. George Vestey, Director
General de Vestey Holdings en el Reino
Unido, nos contoé una historia convincente
sobre la resistencia y el ingenio de su
familia y como la empresa familiar ha
sobrevivido a una gran cantidad de crisis
mundiales durante méas de 125 anos:
desde guerras a revoluciones, revueltas
politicas y entornos competitivos hostiles,
hasta las incertidumbres actuales en
torno a la pandemia del COVID-19.

Independientemente del tipo de crisis,

el Sr. Vestey describié como la familia ha
mostrado las mismas caracteristicas de
resistencia a lo largo de las generaciones
y ha conseguido hacer evolucionar su

negocio en cada ocasion gracias a la increible

capacidad de la familia para reinventarse.
Este legado de reinvencioén es lo que las
siguientes generaciones de su familia se
han esforzado por mantener tanto en el
negocio como entre sus miembros.

4 Cigoli & Scabani, 2006, p.24.
5 Lyengar, 2015; JP Morgan & Chase, 2014.

Entre muchas de las familias que
entrevistamos, descubrimos que habia
un vinculo profundo y casi genético entre
las familias y sus empresas en las que
los miembros de la familia entrelazaban
claramente su identidad familiar con

sus actividades empresariales.

Como describio el director general de una
empresa familiar canadiense: “Mis padres
eran empresarios. Dirigian un negocio. Los
padres de mi madre dirigian empresas.
Ser empresario esta muy arraigado en
nuestra familia y esta en nuestros genes”.

Aunque el legado que se deja a las
generaciones futuras suele ser bienvenido
y aceptado como un “regalo”, la obligacién
de llevarlo adelante también puede ser una
carga. Un selecto niumero de lideres de
empresas familiares con los que hablamos
hablaron de la “ imperiosa necesidad” de
que la familia se involucre en la empresa
para continuar con su legado y de como
€s0 se considera en ocasiones una pesada
responsabilidad y una fuente de tensién.

Sin embargo, Luiz Alexandre Garcia,
Presidente del Grupo Algar de Brasil,
destacd que, aungue mantener el legado
familiar y empresarial es una obligacion de
peso para las generaciones mas jévenes

de su empresa familiar, es importante

que entiendan su responsabilidad

como accionistas. Mas alla de sus
responsabilidades como propietarios, se les
anima a perseguir sus sueos personales sin
que tengan la sensacion de estar obligados a
trabajar en la empresa. Si estan preparados
para tener éxito por sus propios méritos
fuera de la empresa familiar, se les anima a
segulir sus propios intereses y busquedas.



Ideas clave

La naturaleza pragmatica del
negocio familiar y su prosperidad
a largo plazo estan intimamente
relacionados con la naturaleza
“generativa” y conexion emotiva
del legado familiar, que es la forma
en la que las familias codifican,
transfieren y traducen su legado a
través de generaciones.

Cuando el legado es aprovechado
para aprender del pasado, se
crean mejorias continuas en

los procesos de negocios y se
fortalece la conexién emocional
entre la familia y el negocio

Georges Samara

University of Sharjah,

Global Research Champion,

STEP Project, Editorin-Chief for
Business Ethics: A European Review

Lecciones del legado del pasado 0




Oportunidad u
obligacion moral?

‘ ‘ Muchos

miembros de

la familia de la
proxima generacion
consideran la
preservacion del
legado familiar
como una
obligacion moral,
lo que los alienta a
involucrarse en el
negocio desde el
principio y alimenta
su intencion de
tomar las riendas

del negocio. ,,

Andrea Calabro
Directora Académica
Global STER
Emprendimientoy
familia IPAG, Centro
de negocios, Escuela
de Negocios IPAG

Una empresa familiar es un
activo que tiene valor en un
momento determinado. Su

legado es el valor generacional que la
familia emprendedora ha aportado a lo
largo de varios periodos de tiempo. Este
legado no es algo que simplemente

se le da a la siguiente generacion, sino
una responsabilidad que se le pide que
asuma para mantener el éxito de la
empresay la reputacion de la familia.

Recibir un legado suele considerarse un
honor y un privilegio, y una conversacion
sobre el legado puede ser muy positiva
para “sacarlo adelante” y hacerlo crecer.
Sin embargo, también se aprecia la

gran responsabilidad que conlleva

llevar adelante un legado. Puede ser

un reto pensar en lograr lo que tus
padres o abuelos- probablemente

CON Menos recursos a su disposicion.
¢Seré alguna vez tan bueno como

ellos? ;Cémo puedo seguir honrando

lo que con esfuerzo han creado?

Un joven sucesor de una empresa
familiar en Hong Kong (SAR), China, nos
conté sobre las oportunidades que se le
ofrecen para mantener el legado de su
padre. “Heredar el legado de mi padre
es mi responsabilidad, pero hacer crecer
el negocio es mi verdadera mision. La
sucesion significa que no necesitas
vender el negocio, es tuyo para crecer

y una oportunidad para construir tu
propia identidad y estatus social”.

La responsabilidad de ser un

buen propietario y administrador
crece exponencialmente con cada
generacion. Los fundadores que
fracasan con una idea suelen volver
al principio y empezar de nuevo.

El activo que las generaciones futuras
son responsables de sacar adelante
generalmente implica a muchas mas
personas y el impacto de su éxito o
fracaso puede ser mas sustancial.

No hay vuelta atras, pero tampoco es
siempre facil avanzar. Aunque puede
haber diferentes puntos de vista entre

las distintas generaciones sobre cémo
gestionar el negocio, una cosa permanece
constante: el deseo de mantenery hacer
crecer el negocio y el legado familiar.

Un director general de Arabia Saudi
describié esta situacion en su familia,
diciendo: “Mi padre no tenia nada que
proteger cuando empezd. Yo empecé
con un legado que necesitaba protegery
tenemos diferencias sobre como hacerlo.
La forma en que yo fui educado es
diferente a la forma en que él fue educado;
el mercado actual es definitivamente
diferente al de su época. Creo que por
eso ély yo tenemos diferencias sobre la
direccion futura de nuestro negocio”

Incluso para los miembros de la familia
que no trabajen en la empresa, el
legado es una responsabilidad que cada
generacion debe perpetuar para difundir
los principios y valores de la familia y

la empresa y las obligaciones de ser
propietario. Estamos empezando a ver
una tendencia emergente con algunas
empresas familiares que pasan a ser de
propiedad familiar pero no gestionadas
por la familia. Esto haréd que sea aun
mas importante vincular a las futuras
generaciones con el objetivo principal de
la empresay con la comprension de lo
que significa ser un buen empresario.

o ¢Oportunidad u obligaciéon moral?



Ideas clave

El deseo de preservar el legado
de la empresa familiar puede

ser un activo 0 un pasivo para la
empresa familiar, dependiendo de
coémo se traduzca en las practicas
empresariales.

Mientras que la mayoria de las
generaciones futuras ven el
legado como un “regalo” que
hay que preservar, algunas ven
la obligacion de llevarlo adelante
COMO una carga.

Jubran Coelho
National Private
Enterprise Leader, Socio,
KPMG en Brasil

¢Oportunidad u obligaciéon moral? 0




La sustentabilidad
del legado de valores

‘ ‘ Algar Group

ha operado durante
90 anos en muchos
campos diferentes

y el negocio ha
cambiado mucho

en ese tiempo.

Pero los principios,

el propositoy los
valores de la empresa
nunca han cambiado.
Ese es nuestro legado
principal. Es lo que ha
llevado a la empresa a
su posicion actual y lo

que la llevaré al futuro. ,,

Luiz Alexandre Garcia
Algar Group, Brasil

@ La sustentabilidad del legado de valores

xiste una clara coincidencia entre
= los valores que representan a la
familia y la forma en que éstos
se extienden para crear y mantener
un legado empresarial familiar.

En nuestras entrevistas, los miembros de la
familia ven claramente reflejada la identidad
familiar en sus actividades empresariales,
como hemos visto en el caso de Country
Crest enIrlanda. Los hermanos Michael

y Gabriel Hoey son la actual generacion
detras de Country Cresty les apasiona
producir alimentos de la mejor calidad, al
tiempo que mantienen relaciones de larga
data con agricultores locales irlandeses e
internacionales. Las préacticas agricolas de la
empresa estan directamente relacionadas
con los solidos valores intergeneracionales
de la familia Hoey: respeto por la tierra,
reciprocidad medioambiental, practicas
sustentables e inversién en la comunidad.

Lideres de empresas familiares como
Michael y Gabriel Hoey estén legando

a sus empresas el legado familiar
acumulado, no sélo para mejorarlas y
mantenerlas para ellos mismos y para las
generaciones futuras, sino para el beneficio
de todas las comunidades con las que

se relacionan a lo largo del camino.

El Sr. Luiz Alexandre Garcia, del Grupo
Algar de Brasil, describié una situacion
similar en su empresa familiar diciendo:
"El Grupo Algar ha trabajado durante 90
anos en distintos campos y el negocio ha
cambiado mucho durante ese tiempo. Pero
los principios, el propdsito y los valores
de la empresa nunca han cambiado. Ese
es nuestro principal legado. Es lo que

ha llevado a la empresa a su posicion
actual y lo que la llevara al futuro”.

No todas las empresas familiares estan
dirigidas y gestionadas por miembros

de la familia como los hermanos Hoey

y el Sr. Garcia. Dada la importancia de

los valores familiares, nos interesaba
conocer el impacto del emergente modelo
empresarial “de propiedad familiar pero
no gerenciado por la familia” mencionado
anteriormente y la capacidad de mantener
el legado de las familias empresarias es
este nuevo modelo. Tuvimos la suerte

de tener la oportunidad de discutir este
asunto con un director general no familiar
recientemente contratado en México.

Nos dijo que ve el legado de la familia

como el “faro” para el equipo de gestion.

La pregunta para la direccién no es
simplemente “¢a dénde queremos ir?”,
sino también “;cémo queremos llegar?”.

El propdsito, los principios y los valores

de la familia son el faro que nos guia.
Entiende la importancia critica de que la
gerencia siga siendo la pionera e innovadora
que encarno la generacion fundadora.

También entiende la importancia de
mantener relaciones respetuosas con los
empleados y las comunidades. El espiritu
pionero y el respeto por todas las personas
con las que se relaciona la empresa son los
dos principios rectores y el marco de las
operaciones de la empresa. Son legados
que deben mantenerse para determinar
cémo se hace el trabajo y cémo la gerencia
ejecuta los planes de la empresa.



Ideas clave

Los miembros de la familia suelen
referirse a su legado empresarial
en relacion con el impacto que

el proposito, los valores y los
principios de la familia tienen en

el significado de la empresa.

En las empresas familiares
dirigidas por un CEO sin relacion
con la familia, la claridad del
proposito, los principios y los
valores de la familia guian la toma
de decisiones y la gerencia de la
empresa.

Silvia Rimoldi
National Private
Enterprise Leader, Socio,
KPMG en ltalia

La sustentabilidad del legado de valores m




Proposito y
filantropia para alcanzar
resultados duraderos

uchas empresas familiares crean
y mantienen su legado haciendo
contribuciones significativas
a las comunidades que las rodean. A
menudo, esto adopta la forma de actividades
filantrépicas en las que las familias y
sus empresas retribuyen a la sociedad
mediante contribuciones financieras a
organizaciones que son importantes para
ellas. Muchos también hacen importantes
“regalos en especies” donando su tiempo
y compartiendo su experiencia con juntas
directivas de ciertas comunidades y
organizaciones benéficas.

Por ejemplo, el Sr. Brian Sidorsky, que es
Presidente Ejecutivo de Lansdowne Equity
Ventures en Canadd, atribuye su éxito
empresarial personal a la oportunidad que

le dieron de participar en el programa local
de Junior Achievement en su adolescencia.
Fue alli donde aprendi¢ los principios de las
buenas practicas empresariales y donde
comenzo su pasion por el aprendizaje
permanente. El Sr. Sidorsky ha retribuido ese
regalo como antiguo rector de la Universidad
del Exito de Junior Achievement Worldwide,
un programa curricular que ensena
conocimientos financieros para hacer del
mundo un lugar mejor para los jovenes de
todo el mundo.

En varias de nuestras entrevistas,
escuchamos las amplias contribuciones
que muchos lideres de empresas
familiares estan realizando, junto con varias
generaciones de sus miembros familiares,
a iniciativas sociales a largo plazo que son
un reflejo significativo de los valores y el
propdsito de la familia.

@ Propésito y filantropia para alcanzar resultados duraderos

La implicacion en cuestiones sociales que
el Grupo Urrea de México ha mostrado a lo
largo de su historia, por ejemplo, comenzé
con las acciones emprendidas por Raul
Urrea Avilés, quien dirigia la empresa a
mediados de la década de 1950. A sus ojos,
el indicador perfecto del éxito de la empresa
era la comparacion entre el bienestar de la
empresay el de sus empleados. Llegd a ser
presidente de la COPARMEX (Confederacion
Patronal de la Republica Mexicana) y trabajé
junto con la Confederacién de Trabajadores
Mexicanos para crear el Instituto Jalisciense
de Asistencia Social. Su misién consistia

en proporcionar una vivienda digna a los
trabajadores de la region. A través del
instituto, los trabajadores ahorraban el 5%
de su salario y el Grupo Urrea aportaba la
misma cantidad como incentivo salarial.

Aunque la iniciativa se implemento primero
en el Grupo Urrea, la misma fue adoptada
por varias empresas que pertenecian ala
confederacion. Se convirtié en el modelo
de vivienda digna y la base para la creacion
a nivel nacional del Instituto Nacional de la
Vivienda para los Trabajadores.

Del mismo modo, el legado engendra

un compromiso y un apoyo tangible a la
responsabilidad social de las empresas que
amenudo se convierte en un importante
hilo conductor que une a las familias a
través de las generaciones. Por ejemplo,

la empresa irlandesa Country Crest ha
llegado a establecer una rama dedicada a

la responsabilidad social corporativa (RSC)
en la empresa, dirigida por Michael Hoey,
quien considera que ély la generacion de su
hermano tienen el deber de la retribucion.



El sistema de valores de la familia Hoey y

las operaciones internas de Country Crest
hacen hincapié en que el compromiso con

la comunidad es un deber que va mucho
més alla de un esfuerzo caritativo. Es
simplemente la forma en que la familia y sus
empleados se desenvuelven.

A través de su compromiso con CSR, la
empresa familiar ha invertido en una serie de
acciones sociales y medioambientales que
han aportado un gran sentido de cuidado de
la comunidad, responsabilidad y reciprocidad
medioambiental al nombre de la empresa.

Propésito y filantropia para alcanzar resultados duraderos @



Mirar atras para
seguir adelante

6.

experiencia, la mejor
manera de construir
una cultura heredada
es involucrar a los
miembros de las
generaciones mas
jovenes en las
actividades de la
empresa, como los
esfuerzos filantropicos
y las reuniones de
asambleas familiares, y
a través de ejemplos de
los comportamientos
deseados en cada
accioén y cada decision
que se toma dia a dia. ,,

Tom McGinness

Lider global, empresa
familiar y Empresa privada
KPMG en el Reino Unido

@ Mirar atrés para seguir adelante

A la mayoria de nosotros nos

gustarfa saber que hemos

aportado algo al mundoy ala
vida de los demds que merece ser recordado
y continuado. Como ocurre con muchos
aspectos de la empresa familiar, creary
mantener un legado significativo tiene un
significado especial. No sélo representa los
logros de la empresa, sino que también es
un reflejo del caracter de toda la familiay lo
que guieren transmitir a las generaciones
futuras para que lo mantengan y lo adapten.

Durante nuestras conversaciones con lideres
familiares de todo el mundo y con varios
miembros de sus familias, hemos obtenido
informacién practica sobre cémo las familias
estan utilizando sus conocimientos y
experiencias acumuladas para fortalecer sus
empresas. Hemos visto como los valores de
la familia siguen arraigados en sus negocios
y sus motivaciones para no sélo ampliar

su legado familiar y empresarial, sino para
seguir alimentando y guiando su evolucién.

Esto refuerza nuestra comprension de cémo
la estabilidad de la familia como organizacién
social se aprovecha para apoyar y conservar
las empresas familiares, y estd claro que

los legados familiares y empresariales son
importantes entre siy para cada generacion.

Existen oportunidades Unicas no sélo
para institucionalizar los legados de las
empresas familiares, sino para que las
futuras generaciones los revitalicen
para asegurarse de que siguen teniendo
sentido en la sociedad contemporanea.

Incluso cuando se ha enfrentado a retos
financieros, algunos de ellos derivados de

la crisis financiera en Asia, la compafia
tailandesa Siam Amazing Park ha mantenido
su compromiso de preservar la vision

de la empresay el legado de la familia.
Aunque en un momento de su historia

se contemplé la venta de la empresa, los
miembros de la segunda generacion de

la familia estaban convencidos de que el
negocio podia revitalizarse con préacticas

de gestién mas contemporaneas. Estaban
comprometidos a mantener el negocio y la
herencia familiar de ofrecer entretenimiento
asequible a la poblacién de Tailandia y era

un legado que les apasionaba preservar.

Hemos observado que el deseo de
perpetuar los valores familiares y de

continuar con los logros pasados de la
familia a través de las generaciones es el
corazon de un legado familiar. El legado
empresarial perpetla las actividades
empresariales de la familia, como la
busqueda de la innovacion y el espiritu
empresarial a través de las generaciones.

Asi describi6 el valor de institucionalizar
el legado de la familiay la empresa

el Sr. John K. Paul, Director General

del Grupo Kuttukaran en la India:



“Los miembros de la familia Kuttukaran no
s6lo buscaran la prosperidad en sus vidas,
tanto personales como oficiales, sino que
también se esforzaran por transmitir una
saga de prosperidad a sus descendientes.
La familia, las empresas que posee y, sobre
todo, el legado de la marca “Kuttukaran”
siempre deben preservarse como un todo
coherente. La fuerza de todos los miembros
individuales de la familia reside en ser
identificados bajo el amparo de ‘Kuttukaran”.

Estd claro que el legado familiar y empresarial
es importante para las distintas generaciones
involucradas en la empresa familiar. Lo

gue més nos resond es la forma en que la
cohesion de la familia como organizacién
social puede aprovecharse para estabilizar la

organizacion empresarial siempre cambiante.

Durante nuestras conversaciones con
los lideres de las empresas familiares,
aprendimos cémo la transferencia de
sus valores a sus empresas sigue siendo
fundamental para su legado familiar y
empresarial. Aungue algunos pueden
considerarlo una carga o un reto, la mayoria
nos animé a escuchar de la mayoria que
la oportunidad de llevar adelante estos
legados es una fuerte motivaciény una
oportunidad que se debe aprovechar.

Esperamos que esto anime a mas
empresas familiares a seguir uniendo
el propdsito de su negocio y los valores
de la familia para un legado duradero

y que las generaciones venideras se
sientan inspiradas a darle continuidad.

Si esté interesado en saber més sobre las
familias que han contribuido a nuestros
debates sobre el legado, la planificacion
de la sucesion, la gobernabilidad y la
diversidad, le animamos a que consulte
los perfiles de estos destacados lideres
de empresas familiares en el sitio

web de KPMG Private Enterprise.

Si tiene alguna pregunta o desea discutir
este articulo mas a fondo, no dude

en escribir a familybusiness@kpmg.
com o andrea@thestepproject.org.

familybusiness @kpmg.com or
andrea@thestepproject.org.
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El Consorcio Global del Proyecto
de Practicas Empresariales
Transgeneracionales Exitosas

El Consorcio Global del Proyecto STEP es una iniciativa global de investigacion aplicada que

explora las practicas familiares y empresariales de las familias empresarias y genera soluciones de
aplicacién inmediata para los lideres de las empresas familiares. STEP aspira a ser un proyecto de
investigacion sobre la empresa familiar lider en el mundo y con reputacion internacional. Las ideas
de la investigacion se han extraido especificamente para que sean relevantes para el desarrollo de
nuevas ideas tedricas que puedan ofrecer recomendaciones novedosas y valiosas sobre las mejores
practicas a las partes interesadas de la empresay a la comunidad de la practica en general. Al tener
una orientacion mundial, STEP ofrece oportunidades para la creacion de redes entre investigadores,
propietarios de empresas familiares y consultores procedentes de los cinco continentes.

Visit: thestepproject.org

Acerca del Centro Global de

Excelencia de KPMG Para los
Negocios Familiares

Aligual que su familia, su negocio no se queda estancado, sino que evoluciona. Las empresas
familiares son Unicas y los asesores de KPMG Private Enterprise Family Business comprenden la
dindmica de una empresa familiar de éxito y trabajan con usted para ofrecerle un asesoramiento a
medida y una orientacion experimentada que le ayude a alcanzar el éxito.

Para apoyar las necesidades Unicas de las empresas familiares, KPMG Private Enterprise se
coordina con una red global de firmas miembro dedicadas a ofrecer informacién y asesoramiento
relevante a las empresas familiares. Entendemos que la naturaleza de una empresa familiar es
intrinsecamente diferente a la de una empresa no familiar y requiere un enfoque que tenga en
cuenta el componente familiar.

Visit: home.kpmg/familybusiness

Acerca de KPMG Private Enterprise

La pasién es lo que impulsa a los empresarios, también es lo que inspira a los asesores de KPMG
para empresas privadas a ayudarle a maximizar el éxito. Usted conoce a KPMG, pero quizés no
conozca a KPMG Private Enterprise. Los asesores de KPMG Private Enterprise en las firmas
miembro de todo el mundo se dedican a trabajar con usted y su negocio, independientemente de
la etapa de crecimiento en la que se encuentre, ya sea que busque alcanzar nuevas alturas, adoptar
la tecnologia, planificar una salida o gestionar la transicion del capital o de su negocio a la siguiente
generacion. Al trabajar con KPMG Private Enterprise, tendrd acceso a un asesor de confianza, un
Unico punto de contacto que comparte su mentalidad empresarial. Con el acceso a los recursos
globales y a la red de alianzas de KPMG, le ayudaremos a impulsar su negocio y a alcanzar sus
objetivos. Su éxito es nuestro legado.

Visit: home.kpmg/privateenterprise
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