
		[image: Cubierta]
	
		
			
				[image: ]
			

			#TuMayorDesafío

			DESCUBRE CÓMO INSTITUCIONALIZAR TU EMPRESA SIN PERDER EL ESPÍRITU QUE LA HIZO CRECER

			
				Magnífico libro que me devoré en una tarde. Me gustó mucho la idea de los tres sistemas y el concepto de planeación de la sucesión. Como menciona Alfonso «Foy», cada familia y cada negocio tienen sus peculiaridades, por lo que hacer trajes a la medida es el camino correcto.

				Ricardo Salinas Pliego
 Presidente de Grupo Salinas

			

			
				Admiramos profundamente la claridad de Alfonso «Foy» Urrea para convertir el afecto y la experiencia en estructura, así como su capacidad única para construir desde la amistad, la familia y el propósito. Este libro refleja su esencia: cuidar lo que amamos para que trascienda y dejar un legado con alma, orden y sentido.

				Laura y Alejandro Irarragorri
 Presidente de Fundación Ganar Sirviendo y presidente de Grupo Orlegi

			

			
				Conocí a Alfonso y pronto tuve la fortuna de hacerme su amigo. Es de esas personas que transmiten pasión en todo lo que hacen: se le nota cuando habla y cuando comparte una idea o una visión de empresa. Esa pasión se contagia, te mueve y te inspira. Foy combina inteligencia y emoción con una naturalidad poco común. Tiene una forma de ver la vida que une el rigor del empresario con la calidez del ser humano. Leerlo, escucharlo o verlo actuar es entender que el verdadero liderazgo se ejerce con cercanía, con propósito y con corazón.

				Alejandro González Zabalegui
 Presidente ejecutivo del consejo de administración de Grupo La Comer

			

			
				Alfonso nos recuerda que las empresas son mucho más que rentabilidad y productividad: son comunidades vivas que pueden transformar vidas y construir mejores países, mejores sociedades y mejores seres humanos. Este libro inspira a liderar con conciencia, con propósito y con el corazón. Lectura obligada.

				Simón Cohen
 Presidente de Henco Global
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			Dedicatoria

			A Beatriz (†), mi ahijada. Con tu partida me diste el impulso final para escribir este libro, que es un homenaje a tu recuerdo. Tu historia seguirá viva en los corazones de quienes te extrañamos con toda el alma.

			—Tu nino de vaik, siempre.

			A Rodrigo (†), mi ahijado. Nos dejaste una gran lección de lucha por la vida. Todos los días, tu espíritu nos acompaña e impulsa. Gracias a ti y a Mariana por el bicampeonato.

			A Nicolás. Estoy seguro de que la tenacidad que siempre te ha caracterizado te ayudará a salir adelante.

			A mi esposa y a mis hijos. Lo más sagrado que tengo. Gracias totales.

			A mis compadres, para quienes deseo que el destino les dé un nuevo sentido de vida y convierta las nostalgias en tributo a su memoria. Que el recuerdo de cada historia compartida nos evoque su risa y su forma especial de ver el mundo.
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			Prólogos

			Trascender generaciones, desarrollarse y crecer a través de la institucionalización es uno de los mayores retos de las empresas familiares. No es fácil encontrar libros que ofrezcan herramientas efectivas para lograrlo. Y, aunque no existen recetas perfectas, sí hay principios que, bien comprendidos y aplicados, pueden hacer posible ese paso decisivo.

			Conocí a Alfonso cuando me obsequió su primer libro, Vivir, trabajar y crecer en familia. Me impresionó su claridad para identificar los dilemas que viven tantas empresas en el camino hacia la institucionalización y su manera de definir con sencillez los distintos niveles y responsabilidades dentro de una organización. Logra reunir su experiencia personal, la de su familia y la de su empresa con los años de estudio, conferencias y asesorías que ha ofrecido con generosidad a quienes buscan dar ese salto hacia la madurez institucional.

			Ese primer libro se volvió una referencia indispensable. Explica cómo equilibrar el afecto familiar con los resultados empresariales; cómo distinguir las funciones y límites de ejecutivos, consejeros y socios; cómo dar forma, en fin, a estructuras que permiten crecer sin perder el alma.

			Ahora, en Tu mayor desafío, Alfonso nos lleva más lejos: al proceso de transformar la intuición en estructura, el esfuerzo en sistema y la voluntad en legado. Con un lenguaje claro y cercano, comparte herramientas, reflexiones y aprendizajes tomados de casos reales. Muestra que institucionalizar no es volver fría una empresa, sino proteger su espíritu y asegurar su continuidad más allá de sus fundadores.

			Cada capítulo invita a mirar hacia adentro, a escuchar los «ruidos de fondo» que anuncian el momento de corregir, evolucionar y construir con conciencia modelos que garanticen unión, equilibrio y permanencia. Como bien señala el autor: «Institucionalizar no es perder el toque humano o familiar, ni volver burocrática la organización, sino construir acuerdos, diseñar procesos y cuidar las relaciones para que el alma de la empresa trascienda con el paso del tiempo».

			Este libro es una guía y una reflexión profunda para quienes entienden que el mayor desafío no es crecer más, sino crecer mejor. Con gran claridad, aborda los momentos difíciles del cambio, cuando la costumbre y las relaciones personales se resisten a evolucionar. Explica cómo los problemas que parecen menores, si se posponen, pueden derivar en conflictos que desgastan a la empresa y a las personas por igual.

			A través de ejemplos reales, Alfonso conversa con el lector. Nos inspira, nos acompaña y nos confronta. Nos recuerda que los verdaderos legados se construyen con conocimiento, estructura y alma: la combinación que da sentido, cohesión y pasión a toda organización que aspira a trascender.

			
				Carlos Slim Domit

				Presidente del Consejo de Administración de Telmex,

				América Móvil, Grupo Carso y Grupo Sanborns

			

			Conocí a Alfonso hace unos años, cuando lo entrevisté para Cracks Podcast. Recuerdo con claridad aquella conversación. Hablamos del peso de la herencia, de las empresas familiares, de las lecciones que dejan los grandes fundadores y, sobre todo, del desafío de sostener una empresa por generaciones sin perder su alma. Desde ese día supe que Alfonso no era solo un empresario con una historia singular, sino alguien que había convertido su experiencia en un mapa útil para otros.

			Pocos temas me apasionan tanto como el de la empresa familiar. Coincidí con Alfonso, no solo porque lidera una de las más relevantes de México, sino porque en ese tipo de organizaciones confluyen dos fuerzas que suelen entrar en tensión: el amor y los resultados. Lo que inicia como un sueño compartido puede volverse un campo de batalla de expectativas, egos y silencios.

			Cuando leí su primer libro, Vivir, trabajar y crecer en familia, lo adopté como una especie de Biblia para quienes buscamos construir negocios sólidos sin romper los vínculos que más importan. Ese libro me marcó —y lo he recomendado decenas de veces— porque Alfonso no escribe desde la teoría, sino desde la cicatriz. Habla desde la trinchera del que se ha equivocado, ha aprendido y ha tenido el valor de ajustar el rumbo.

			Este nuevo libro, Tu mayor desafío, es la evolución natural de ese camino. Si el primero fue una invitación a ordenar las relaciones, este es un manual de madurez: una guía para institucionalizar sin deshumanizar, para poner estructura donde antes solo había intuición y afecto.

			Alfonso demuestra que institucionalizar no es volver burocrática una empresa, sino proteger su espíritu. Es construir un sistema que preserve lo que funciona, corrija lo que duele y permita que las personas —no solo los indicadores— sigan creciendo.

			Lo que más me impresiona de este libro es su humanidad. El autor no enseña desde el pedestal del experto —nunca se ha asumido como tal— sino desde el lugar del que aún se asombra, se equivoca y sigue aprendiendo. Habla de emociones que no aparecen en los manuales de gestión: el miedo a soltar, la culpa al tomar decisiones difíciles, la tensión entre la familia y el negocio. Y lo hace con una honestidad poco común en el mundo empresarial.

			A lo largo de sus páginas, nos invita a escuchar con valentía esos «ruidos de fondo» que todos los empresarios percibimos cuando algo no está bien, aunque aún no sepamos nombrarlos. Nos recuerda que el crecimiento sin estructura puede ser una trampa, y que no hay sostenibilidad sin orden, ni legado sin institucionalización.

			Más allá de los modelos, diagnósticos o herramientas —que abundan en esta obra— este libro tiene algo valioso: alma. Detrás de cada concepto hay una historia real. Detrás de cada sistema, un aprendizaje humano. Eso lo convierte no solo en un libro sobre negocios, sino en un libro sobre la vida.

			Personalmente, me quedo con una de sus ideas centrales: «Institucionalizar es asegurar que el alma de la empresa trascienda el caos, el cansancio y el paso del tiempo». Porque, al final, las empresas no son máquinas. Son extensiones de quienes las soñaron y de quienes las sostienen. Y si queremos que vivan más allá de nosotros, debemos darles estructura sin robarles el corazón.

			Este libro no se lee, se conversa. Te va a confrontar, te va a hacer revisar tus decisiones, tus miedos y tus patrones. Y, si lo permites, te va a transformar.

			
				Oso Trava

				Emprendedor, inversionista y creador de Cracks Podcast

			

		

	
		
			
01 Cuando el río suena, es hora de mirar adentro

			Todo empresario que ha logrado desarrollar y hacer crecer su empresa ha sentido, en algún momento, ese llamado interno que aparece cuando las cosas comienzan a complicarse, aunque desde fuera todo parezca funcionar bien. No es una crisis evidente. No es una catástrofe declarada. Es algo sutil. Un murmullo constante. Una especie de ruido de fondo que anuncia que algo no está del todo bien.

			La toma de decisiones se vuelve más compleja, los errores cuestan más caros, los conflictos personales interfieren con la energía de crecimiento. Y las señales se multiplican: un colaborador fundamental decide irse, aunque ama la empresa; un socio o hermano ya no participa como antes; un familiar o colaborador clave se vuelve imposible de confrontar sin drama; un cliente o proveedor comienza a imponer condiciones.

			Quien está a cargo lo sabe: hay algo que necesita atención. Este libro habla de ese «algo». Y, también, de cómo transformarlo en un nuevo orden: a través de la institucionalización.

			Cuando decimos «institucionalizar», no hablamos de perder el toque humano o familiar, ni de volver fría a la organización. Al contrario: institucionalizar es construir acuerdos, diseñar procesos o modelos que funcionen sin dependencia de una persona específica, cuidar relaciones, ordenar el afecto y generar certezas. No es volverse burocrático, llenar formatos, nombrar comités o crear consejos. Es un viaje que empieza con una toma de conciencia.

			El proceso de transformación institucional no suele entrar en la agenda por gusto. Llega cuando la intuición y la inercia ya no alcanzan. Cuando la realidad aprieta. Cuando la evolución y el crecimiento exigen estructura, no solo voluntad.

			Hoy, más que nunca, frente a la complejidad y la velocidad con que cambian los entornos, institucionalizar no es un lujo o una moda; es un camino probado para quienes desean continuidad y paz interior. Es enfrentar la encrucijada: seguir operando como siempre o construir un modelo que funcione con o sin su líder.

			«Cuando el río suena» no solo trae agua; también arrastra piedras. Y toca mirar adentro para quitar las que estorban.

			Una empresa crece por la pasión de sus fundadores, pero su sostenibilidad depende de que esa pasión se estructure. Institucionalizar es asegurar que el alma de la empresa trascienda el caos, el cansancio y el paso del tiempo. Aunque parezca un asunto técnico, es una decisión con implicaciones emocionales profundas.

			
				Cuando la intuición ya no basta: señales de cambio

				
					En mi caso, el «ruido de fondo» empezó a intensificarse cuando la empresa que había dirigido por más de una década ya no respondía con la misma agilidad. Ya no conocía a todos por su nombre. Ya no distinguía quiénes eran los «buenos elementos». Comencé a notar discusiones sordas, decisiones atoradas, fricciones entre equipos y tensiones que antes no existían.

					Mi ansiedad al tomar decisiones creció cada vez que tenía que priorizar el «¿quién?» antes del «¿qué?». En temas como descuentos, aumentos, permisos, gastaba más energía discutiendo —a veces en juntas acaloradas— que en crear procesos que, al margen de las personas, facilitaran respuestas y soluciones a cada situación que enfrentábamos una y otra vez.

					Entendí que necesitábamos algo más que esfuerzo. Requeríamos orden. Entonces, empezamos a diseñar sistemas.

				

			

			
				El giro institucional: de decisiones puntuales a sistematizadas

				
					Uno de los primeros sistemas que implementamos con enfoque institucional fue la creación de un modelo comercial. Creamos un programa donde cada distribuidor, según su consumo y compromiso, obtenía descuentos base y recompensas por mérito. Ya no negociábamos cada pedido: el sistema decidía. Nuestro tiempo se invirtió mejor, enfocándonos en estrategias para crecer juntos.

					En las líneas de crédito, diseñamos un sistema que consideraba el historial, el respaldo legal y la calificación mensual del distribuidor. Ya no decidíamos nosotros: el sistema fijaba el límite.

					En los sueldos, implementamos un modelo que integraba objetivos cumplidos, participación en proyectos y evaluaciones de 360°. Creamos un ranking para definir incrementos, reemplazando la negociación jefe-subordinado —basada en percepciones personales— por un sistema más justo, sustentado en el mérito.

					Al analizar los resultados de tomar decisiones sistemáticas, en lugar de casuísticas, entendí que el camino no era hacer mejoras puntuales, sino realizar una transformación de fondo.

					Las ventajas de adoptar la institucionalización como modelo de gestión en todos los niveles de la organización —patrimonial, empresarial y operativo— me quedaron muy claras.

				

				Quizá tú también estás en ese momento. Donde tu tiempo invertido en decisiones puntuales ya no te motiva, más bien, te enfada. Donde lo importante ya no es crecer más, sino crecer mejor. Donde lo que está en juego no es solo la rentabilidad, sino la salud de tus relaciones, tu tiempo personal y tu legado.

			

			
				El impacto emocional del proceso

				Mucho se habla de institucionalizar como proceso técnico, pero poco se dice de las resistencias emocionales. Se trata de aprender a decidir sin favoritismos, de dejar de personalizar consecuencias, de eliminar concesiones, de establecer límites.

				Durante este proceso, se pierden clientes, colaboradores, socios y hasta relaciones familiares. Porque muchos no quieren perder sus privilegios, su estatus o su poder, ni cambiar su forma de trabajar. Sus argumentos son variados: «Han sido leales», «Se lo han ganado», «Son los héroes del pasado» o «Son parte de la familia».

				Que en nombre de la institucionalización se les quite, reduzca o cambie lo «ya ganado» es un golpe que pocos aceptan. Por eso, durante la implementación de estas nuevas formas de hacer las cosas, se sufre y se hace sufrir. La evolución, para ser exitosa, causa dolor. Hay que estar dispuestos a soportarlo.

				Durante el proceso, se tocan fibras profundas: las expectativas de los que apoyan, la apatía de los que no entienden y la resistencia de los que se oponen. No solo es una cuestión técnica; es un asunto humano que exige disposición para mirar hacia adentro y valentía para construir hacia adelante.

			

			
				El origen del primer libro, de UB Consultoría Empresarial y de este libro

				Mi propio camino de transformación personal e institucional —lleno de retos y aprendizajes— me motivó a escribir, en 2019, un primer libro para compartir lo aprendido: Vivir, trabajar y crecer en familia.

				No lo escribí como experto, sino como alguien que había cometido suficientes errores como para tener algo valioso que decir; quise atestiguar y reconocer los aportes de mi abuelo, mi papá, mis tíos y primos al desarrollo de nuestro grupo empresarial familiar, y al mío propio.

				Lo que empezó como un proyecto íntimo para familia y amigos terminó con miles de ejemplares vendidos en sus primeros años. En varias ocasiones, ha sido el libro de gestión y cambio organizacional más demandado en plataformas de comercio electrónico.

				Empresarios de varias ciudades del país comenzaron a buscarme solicitando asesoría y acompañamiento. Ese es el origen de UB Consultoría Empresarial (UB), un esfuerzo que comparto con mis hijos y una gran colaboradora, donde consolidamos lo aprendido en nuestra propia experiencia con la metodología académica disponible, para implementarlo en beneficio de nuestros clientes.

				Hemos tenido la fortuna de conocer personas, familias y empresas increíbles, con las que trabajamos con empatía, respeto y estructura, en un esquema de asesoría técnica y acompañamiento humano.

				La confianza de nuestros clientes nos ha permitido observar de cerca a sus familias y organizaciones, con sus historias, logros, tensiones y transiciones. Hemos acompañado estos procesos desde la emoción, la intimidad y el compromiso. Ese privilegio planteó un nuevo reto: documentar lo vivido para compartirlo con más personas interesadas en el tema. Así nació Tu mayor desafío.

				Esta obra no es un manual técnico, aunque encontrarás herramientas. Tampoco es una novela, aunque tiene historias reales. Ni un texto académico, aunque hay conceptos sólidos. Es una guía práctica para empresarios que quieren institucionalizar su empresa sin perder el espíritu que la hizo crecer.

				Está escrito para leerse por capítulos sueltos o en secuencia; pero, sobre todo, para invitarte a reflexionar y actuar. Aquí encontrarás errores comunes y cómo evitarlos; casos reales, modelos, preguntas guía y caminos posibles. No encontrarás promesas de éxito instantáneo, ni lenguaje técnico inútil, ni una plantilla universal que sirva para todos.

				Léelo como una conversación entre amigos: gente que ha tenido miedo, dudas, conflictos y, aun así, encontró el camino.

				Si tuviera la oportunidad de hacerte una sola pregunta y darte un solo consejo, te diría: «¿Qué señales has estado ignorando en tu empresa? Ese ruido que percibes no es tu enemigo; es tu primer aliado. Solo tienes que aprender a escucharlo».

			

		

	
		
			
02 La paradoja del amor

			En el nacimiento de toda asociación hay un gesto afectivo: dos amigos que se unen para realizar un emprendimiento; un padre que invita a su hijo a crear un nuevo negocio; un familiar que ofrece trabajo a otro cuando lo ve desempleado o invierte en su empresa para apoyarlo; una pareja sentimental que decide construir un proyecto compartido. Así surgen muchas organizaciones: más allá de un acto racional, son producto de una motivación emocional —la voluntad de crear algo juntos— que, al unirse con un propósito común, logra que una idea cobre vida.

			El amor es combustible, da sentido, compromiso y resiliencia. En las etapas tempranas, los lazos de cariño y el agradecimiento logran resultados maravillosos: sobrevivir con poco, reinventarse en las crisis, celebrar los logros con pasión. Ese afecto compartido hace que los integrantes se esfuercen más, se arriesguen más y permanezcan juntos, incluso cuando no hay garantías. Pero conforme pasa el tiempo, ese mismo amor puede transformarse en una trampa.

			Surge una paradoja: el lazo que nos unió puede convertirse en la atadura que nos paraliza. Aquello que sirvió como fuerza integradora, ahora comienza a obstaculizar decisiones, a frenar cambios necesarios, a silenciar reclamos legítimos. Lo que fue símbolo de unidad se convierte en signo de resignación.

			
				Hace más de tres décadas, mi papá invitó a un sobrino al que le tenía mucha confianza a ser socio en una distribuidora en el norte del país y le otorgó una libertad casi absoluta para dirigirla. Cuando yo tomé la dirección general de una de las divisiones del grupo familiar, comencé a pedir rendición de cuentas a las empresas donde teníamos mayoría y que eran administradas por socios minoritarios.

				Un día, al revisar el balance de la empresa que manejaba mi primo, encontré un valor fuera de rango en el activo fijo y su contraparte en el pasivo. Le llamé y le hice notar el error. «No fue un error, compré un terreno para construir una tienda en el futuro», me respondió. «¿Por qué no me pediste autorización?», repliqué. «Porque sabía que me ibas a decir que no».

				El vínculo afectivo, que antes simbolizaba confianza, se tornó en una barrera incómoda. Me impedía actuar con la imparcialidad que exigía la situación, como lo habría hecho con cualquier otra persona que hubiera abusado del poder que se le confió. Sentí que el cariño se había convertido en un obstáculo que no me dejaba actuar con la libertad y la objetividad necesarias para tomar una decisión institucional.

			

			En muchas empresas familiares, a veces lo que más desgasta es lo que se dice a espaldas del otro; el peso de lo que se calla por afecto, por inercia o por temor a herir; las decisiones que se postergan y los conflictos que se maquillan. Con el tiempo, las emociones mal gestionadas comienzan a desordenar el sistema. Las relaciones personales, que deberían ser un sostén, terminan por distorsionar las relaciones funcionales.

			
				Cuando se deja de apoyar, el amor se esfuma

				A veces nos enfrentamos a la disyuntiva de apoyar —o no— por el temor que nos da transformarnos de héroes en villanos.

				
					Un emprendedor invitó a unos amigos a una sociedad donde se generaron excelentes resultados. Hoy, las cosas han cambiado, los socios están satisfechos y agradecidos por el éxito logrado, pero frustrados con el presente y preocupados por el futuro. La empresa está atravesando por un momento decisivo que requiere cambios trascendentales, pero el peso del pasado y los vínculos afectivos creados pesan tanto, que inhiben la voluntad para exigir la transformación del negocio y del propio líder.

				

				Dejar de apoyar suele implicar altas probabilidades de perder la amistad, la sociedad o ser calificado como un ingrato. Préstamos, donaciones, empleos y cualquier tipo de apoyo, al ser retirados, generan reacciones casi siempre negativas.

				
					Un jugador de futbol profesional, con quien he cultivado una profunda amistad, me pidió consejo un día: «¿Qué puedo hacer para no ser visto como el villano de la película por mi familia, socios y amigos?».

					Durante el auge de su carrera, mientras sus ingresos crecían con buen ritmo, también aumentaba el número de solicitudes de apoyo financiero y las invitaciones para invertir en ideas y proyectos por parte de sus allegados. Cada vez que otorgaba apoyo, recibía muestras de afecto y gratitud. Ese gesto lo hacía sentirse bien, útil, querido, como una especie de héroe. Y esa satisfacción lo impulsaba a seguir siendo fuente de recurso económico incondicional.

					Pero ahora, en la recta final de su carrera y con su propia familia enfrentando nuevas necesidades, comenzó a responder «ya no puedo». Pronto notó que el afecto y la gratitud de tiempos pasados se habían transformado en reclamos y exigencias, como si el apoyo siempre hubiera sido una obligación.

				

				Este caso no es aislado, es común observarlo en las relaciones familiares, amistades y empresas. En esos momentos, cuando el favor se vuelve una obligación, el héroe se convierte en villano.

				Para generar un entorno que evite —o al menos disminuya— la probabilidad de que el amor se esfume, conviene institucionalizar los apoyos con acuerdos sobre las condiciones básicas; las modificaciones, exigencias y condiciones de salida o terminación.

			

			
				¿Enfrentar o postergar?

				En toda relación basada en el cariño, tarde o temprano surge algo que incomoda. El dilema aparece: ¿lo decimos o lo callamos?, ¿lo dejamos pasar, lo olvidamos, lo perdonamos…?, ¿lo guardamos y acumulamos hasta que pese más de lo que podemos cargar?

				El verdadero conflicto no nace del evento aislado, sino de la acumulación de momentos no enfrentados.

				En UB, cuando comenzamos a trabajar con una empresa, hacemos un diagnóstico que da prioridad al factor humano sobre los aspectos técnicos. Preguntamos: «¿Qué te duele? ¿Qué te incomoda? ¿Qué quisieras que fuera distinto?». En la mayoría de los casos, lo que encontramos es un cúmulo de emociones no expresadas, sentimientos que se «han barrido bajo la alfombra» y que, aunque no se ven, ahí están: se sienten, duelen, afectan.

				Cuando la dinámica grupal genera comportamientos negativos, recomendamos un ejercicio de introspección: ¿qué actitudes, palabras o acciones tuyas pueden estar provocando una reacción adversa en los demás? Este proceso ayuda a crear conciencia y asumir la responsabilidad sobre el impacto que cada uno tiene en el grupo, cambiando el enfoque común de quejarse de lo que hacen los demás hacia lo que tú debes mejorar.
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