LABORATORIOS SENOSIAIN S.A. DE C.V.'
“Primero la Familia y Después el Negocio”

Emilio L. Espinosa Gamboa

“P rimero la [amilia y después el ne-

BOCIO..., ese [ue el firme principio
sobre el cual fundaron ¢l laboratorio mi tio
Juan y mi papa". Asi se expresaba recien-
temente ¢l ingenicro Andrés Senosiain
Ruiloba, dircctor corporativo del grupo de
empresas que han surgido alrededor de
Laboratorios Senosiain S.A. de C.V,

"Siempre respetaron ese principio y,
aforunadamente para cllos y para noso-
tros, laempresa prosperdsindeteriorocn la
armonia familiar, Aun ahora, ya retirados,
manticnen una relacion fratcrna cjemplar,
que nos ha ayudado mucho a conservar esa
armonia cn la tercera generacion”,

"Sinembargo -seguiadicicndoAndrés—
los vicjos no fueron productivos sélo en
los negocios, también lo fucron en sa des-
cendencia, Entre los dos tuvicron 17 hijos,

*  Primer premio en el drea de Admimistracion.
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10 hombres y 7 mujeres, lo cual signilica
una cuarla generacion mds numerosa aun”,

"Desde luego, (okdlos quercmos manie-
ner ¢l principio fundamental de nuestros
padres, pero es evidente que noes lo mismo
dos hermanos que siecmpre s¢ han llevado
muy bien, que 17 personas entre hermanos
y primos, ademds de cuiiados, cuiiadas y un
bucn nimcro de empleados antiguos que,
en cierta forma, ya también son de la la-
milia".

"Y wmpoco ¢s lo mismo un laborato-
r0 cascro, en ¢l que los duciios hacian de
todo con la ayuda de unos cuantos cm-
pleados y cuyo principal activo era un au-
tomdovil para reparto al que no le funcio-
naban la primera ni la reversa, que una de
las principales empresas farmaccéuticas del
pais y la primera entre las de capital nacio-
nal, con una moderna planta en Celaya
donde se cluboran no menos de 60 pro-
ductos. Ademds, cn lomo a csta cmpresa se
ha formado un grupo que en 1990 wivo



74

ventas por aproximadamente 130.000 mi-
llones de pesos y que ¢s fuente de empleo
para mds de 500 personas”,

"Debido a ello, desde hace ya varios
afios, una de las cuestioncs estraiégicas
que mds nos preocupa ¢s la transicion de
empresa familiar a cmpresa institu-
cionalizada, pero conservando la armonia
entre los hermanos y los primos y aprove-
chando que nuestros padres, el principal
clemento aglutinante de nuestra familia,
SIguen Con nosotros”.

1. Origenes: el abuelo y la botica

Don Andrés Senosiain Irigoyen nacié en
1874 cn la region vascongada de Navarra,
Espaia, y llegd a México a los doce aflos.
Los azares de 1a vida lo Hevaron g Male-
huala, San Luis Potosi, en donde, en 1903,
su instinto emprendedor lo impulsd a apro-
vechar la oporumidad que se le presentd
para cstablecer la Farmacia San José junto
con ¢l profesor Juvencio Alvarez, farma-
céutico Utulado.

La farmacia prosperd, pero la incerti-
dumbre que trajo consigo la Revolucion
Mexicana empujo a don Andrés v a su
Familia a emigrar a la Ciudad de México, v
ahi, en 19185, establecia la Farmacia Santa
Ana, en la esquina formada por las aveni-
das Chapultepec ¢ Insurgentes, donde hoy
se localiza la estacion Insurgentes del metro.
Su hijo mayor, don Angel Senosiain
Gavarre, quicn desde joven ayudd a su
padre cn la farmacia, sc gradud como far-
macéutico ¢n la Escucla Nacional de
Cicncias Quimicas y Farmacia -recién
fundada cn 1916- de la Universidad Na-
cional de México,

La Farmacia Santa Ana cra lo que s¢
conocia comidnmenie como una botica, a
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pesar que don Angel y después sus herma-
nos José y Juan -graduados como quimi-
cos farmacéuticos cn 1931 y 1940 respec-
tivamenie, cn la ya entonces Universidad
Nacional Auténoma de México, UNAM-
lanzaron varios productos de los conoci-
dos como de patente, El primero de cllos,
a base de dcido acetilsalicilico (aspirina)
desarrollado en Europa, se inrodujo en
1917 conelnombre comercial de Superina,
pero se descontinud por la escasez de ma-
leria prima al Wrmino de la Primera Guerra
Mundial.

La botica cra un establecimiento co-
mercial enel cual la principal actividad cra
la preparacion de las recetas que los médicos
prescribian a sus pacientes. Por lo tanto,
aun cuando vendia medicinas de patente,
cn su mayor parie importadas de Europa,
su inventano bdsico consistia en una gran
varicdad de productos quimicos y vegeta-
les con los cuales se preparaban las recetas
mientras el clienle esperaba. Esto exigiu la
presencia permancate de un profesional
responsable y capacitado cn las 1écnicas
farmacéuticas.

Por cllo, el prestigio de una bolica o
farmacia s¢ apoyaba en la buena atencién
al pablico (los pucicnies), Pero 1an o mas
importante cra la confianza de los médicos
en que sus recetas fueran preparadas tal y
como ¢llos las preseribian, De ahi su in-
sistencia para que sus pacientes surticran
sus recetas on aquellas farmacias conoci-
das por la excelente calidad de sus produc-
tos v la scricdad de quicnes las dirigian.

La buena wbicacidon de la Farmacia
Santa Ana, la magnilica atencion v el
profesionalismo de don Andrds y de sus
hijos la convirticron en una de las mds
prestigiadas de la ciudad, anto entre ¢l
piablico cn gencral como entre los médi-
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cos. Algunas eminencias de laépoca, como
los doctores Ignacio Chidvez, Gustavo Baz
y Salvador Zubirin, les enviaban a sus pa-
cientes. Muchos médicos sostenian rela-
ciones amistosas v profesionales con los
Senosiain y s¢ mantenian asi al dia en el
dmbito farmacéutico. A su vez, los Seno-
siain y otros farmacéuticos intentaban
convencer a los médicos para gue unifor-
maran algunos de los medicamenios que
recctaban con ligeras varianies entre uno y
otro, buscando hacer mis cliciente la
atencion a los pacicnles.

Esatendencia, reforzada porel progreso
cientifico, ¢l auge de la industria farma-
céutica ¢n Europa y Estados Unidos y la
inquictud profesional y empresarial de los
Senosiain, en especial de don José y don
Juan, los cmpuj6 mis aun a la fabricacion
de productos de patente, alejandolos de la
botica tradicional.

2. Consolidacion y desarrollo: los hijos
y el laboratorio farmacéutico

L.os hermanos Senosiain sicmpre tuvieron
la inquictud de desarrollar y fabricar me-
dicamentos de patenie en gran ¢scala.
Ademds de la mencionada Superina, lan-
zaron otres produclos, como un jarabe pa-
ra denticion de bebés, chocolates y chicles
purgantes con ki marca Purgax y un talco
boratado. Pero recién en 1928 iniciaron lo
que hoy son los Laboratorios Senosiain
S.A. de C.V. Esc afo ¢l padre s¢ relird y
don Angel alentd a sus hermanos menores
para que consolidaran el laboratorio de
fabricacion micntras ¢l seguia al frente de
la farmagcia, lo que sucedid hasta su muer-
e, ocurridacn 1945, Lafammacia subsistio
hasta mediados de la década de 1960,

El primer local de los Laboratorios
Senosiain fue ubicado en los altos de la
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farmacia, Desde el principio sc pusicron cn
préctica conceplos de organizacion indus-
trial creando wes sccciones: claboracion,
acondicionamicnio, y control y andlisis. El
primer producto fabricado ¢n volumen
propiamente industrial y de amplia distri-
bucion (ue ¢l supositorio de glicerina, que
desplazd por calidad y precio a los im-
portados, sicndo, hasta la fecha, ¢l de mds
venta, Owro producto pioncro fue ¢l Agua
Oxigenada Senosiain, claborada con un
concentrado importado. En los afos si-
guientes se introdujo al mercado numero-
sos productos, la mayoria de cllos para
sustituir importacioncs.

Ya desde los aflos 30, los Scnosiain
buscaron formas de diversilicarse alrede-
dor del laboratorio larmacéutico, pero sin
dejar de considerarlo su negocio basico.
Con don Antonio, otro de sus hermanos,
don Jos¢ fundo la primera planta de mol-
deo de pldsticos para fabricar apas de cn-
vases cspecialmente de uso farmacéutico,

A fines de los aios 30, don José y don
Juan fucron los primeros en sintelizar en
Méxicocl mercurocromo y sucomponenic
bésico, la sal mercuribromooxifluoresecing
sidica, miciando con cllo una produccion
diversificada ya no solo de medicamentos,
sing también de materias primas, anlo
para autoconsumo como para vender a
oros laboratorios. Este producto en parti-
cular cubrid la demanda nacional y aun
pudo exportarse a Centro y Sudaménica.

En 1943, la expansion de la cmpresa
obligd o la construccion de nuevas instala-
ciones, las cuales, aun cuando reducidas,
fucron disciadas de acucrdo con los con-
ceplos mds convenientes en aquel enton-
ces para un negocio de tal naturaleza, Se
ubicaron ¢n la colonia Anzurcs, ¢n un
terreno adjunto al domicilio de don Juan,
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Se conunud el desarrollo de nuevos
productos, entre otros, una linca de
radiopacos ecmpleados en radiologia. En
los afos 40, como consecuencia de la Se-
gunda Guerra Mundial, hubo un avance
acelerado en todo el mundo en cuanto al
descubrimiento de mcjores medicamen-
tos. Los Laboralorios Senosiain trataron
siempre de mantenerse a la altura del pro-
greso mundial, desarrollando e introdu-
ciendo al mercado mexicano algunos de
los productos mds novedosos de 1a época,
como fue ¢l caso de las sulfas.

Al término de la Guerra, aparccié co-
mercialmente un medicamento wtilizado
por los ejércitos aliados, descubicrto sicte
ahos antes: la penicilina. Se inicié asi la
nucva cra farmacéutica de los antibidticos.
No tard6 en incorporarse a clla Laborato-
rios Senosiain, ofreciendo primero pro-
ductos a base de penicilina y, despuds, a
base de estreptomicina. En 1945 ¢l aliin
innovador de los Senosiain los llevo a ser
los primeros en lanzar al mercado una
penicilina de accién rctardada, tipo
Romanski, casi al mismo tiempo que en
Estados Unidos.

Estecnuevo impulso expansionista hizo
msuficientes una vez mds lus instalacio-
nes de los laboratorios, por lo que en 1948
se mudaron a unas nucvas ubicadas cn la
colonia Andhuac, ¢n la misma Ciudad de
México, mds amplias y funcionalcs y con
cspacio para expansiones fuluras.

Desde que don José y don Juan inicia-
ron ¢l laboratorio farmaccutico, dirigicron
su empresa en forma mancomunada. Aun
cuando nominalmente don Juan fuc geren-
e general hasta su retiro en 1968, cada
quien tenia dreas de responsabilidad bicn
definidas. Don José se encargaba de lo
iécnico y de lamanufaciera; y don Juan, de
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lo comercial v lo administrativo. Se con-
sultaban y se apoyaban, pero respetando la
autoridad de cada uno en su drea.

Los dos tenian inquictudes profesio-
nales y gozaban de gran prestigio en su
medio. En 1970 recibicron conjuntamente
el Premio Nacional de Ciencias Farmacéu-
ticas "Dr. Leopoldo Riode la Loza”, por su
valiosa labor en ese campo, Desde lucgo,
también les preocupaba el progreso de su
empresa, principal fuente de su patrimonio
personal y familiar, pero para ambos su
relacion familiar y amistosa tcnia un valor
prioritario, Es obvio que hubo diferencias,
pero tenian un acuerdo tficito; cuando fue-
ran insalvables y relativas al negocio, las
harian a un lado con 1l de mantencr su
buena relacion. En caso extremo, que por
fortuna no ocurrid, cstaban dispucstos a
deshacerse de la empresa si con ello sal-
vaban la relacion familiar.

Debido a ello, ademds de molivar a sus
muchos hijos para quc sc prepararan
profesionalmente y continuaran con lacm-
presa familiar, don José y don Juan le
dicron un lugar muy especial a la relacion
Familiar en la formacién de sus hijos.

Una bucna parte de los Senosiain de la
tercera gencracion trabajaron desde muy
Jovencs en la empresa familiar, 2 veces en
periodos vacacionales, a veces a licmpo
parcial mientras estaban en la cscucla. Sin
embargo, no fue sino hasta la segunda
mitad de la década de 1960, cuando la
lercera gencracion cmpez0 a incorporarse
formalmente a la cmpresa.

3. Diversificacion e institucionaliza-
ciom: los nietos v el grupo

Andrés Scnosiain Ruiloba, ¢l scgundo de
los hijos de don José, trabajo en el labora-
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torio en diversas actividades al mismo
tempo que estudiaba la preparatoria. En
1963, siendo adin estudiante de Ingenicria
Quimicaen la UNAM, s¢ le hizo responsa-
ble del drca de desarrollo. En 1965 termind
Su carrera y mientras cursaba una Maestria
en Administracidn Industrial en la misma
UNAM, al retirarse su padre, ascendio a
subgerente general para apoyar asi asu
tio Juan, guicn continud cn la gerencia
general, Tres afios después, don Juan toma
también la decision de retirarse y Andrés
fue nombrado gerente general de Labora-
lorios Scnosiain,

Los dos fundadores siguicron aseso-
rando a la empresa cuando se les requeria
y participaban ¢n las decisiones mediante
los mecanismos formales ¢ informales de
direccion y control empresarial y familiar,
No obstante, y aungue todos reconocen y
respetan su calidad prolesional y empre-
sarial, asi como su jerarquia familiar, han
sido muy respetuosos de la autoridad de
aquellos de sus hijos que han ido ocupando
posiciones dircctivas en la empresa,

José Alcjandro, hijomayor de don José,
quien también estudid Ingenieria Quimica
en la UNAM, prelirid formar su propio
negocio para fabricar envases plisticos,
pero en 1969 se incorpord al Laboratorio
COmo gerente comercial.

En 1970, Juan Scnosiain Aguilar, hijo
mayor de don Juan, despudés de titularse
como Quimico cn la UNAM, se convirtid
cn gerente de desarrollo, y su hermano
Héetor, también Ingenicro Quimico de la
misma UNAM, s¢ hizo cargo de la geren-
cia administrativa cn 1971,

La nueva generacién continud desarro-
llando y mcjorando la linca de productos
de los laboratorios, pero tambicén hizo mds
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intensos los esfucrzos de diversilicacion
en olros Negocios.

La produccidn de materias primas far-
macéuticas cra un drca logica para la
diversificacidn, Como culminacién de los
contactos iniciados desde 1964 por don
José y don Juan, en 1968, asociados con
Olros CmpPresarios mexicanos y con una
firma italiana de prestigio mundial, esta-
blecicron la primera plania mexicana para
la produccion de antibidticos: Fermic S.A.
de C.V. Esta empresa progreso de manera
muy favorable, pero sc consider(d necesa-
rio reforzar su organizacion y oplimizar su
operacion, por lo que en 1979 ¢l conscjo
de administracion designé a Andrés como
dircctor gencral. Permanecio encse pucsio
hasta 1982, cuando los Senosiain decidie-
ron vender su participacion en Fermic, lo
cual, dada la situacion ccondmica del pais,
resultd ser una decision financicry muy
atinada y provechosa,

En 1979, al pasar Andrés a Fermic, su
primo Héctor seconvirtié en director gene-
ral de Laboratorios Scnosiain, pucsto que
ocupa hasta la fecha,

Otra Tucnte de diversificacion ha sido
¢l establecimicnto de empresas provee-
doras de bienes y servicios para los La-
boratorios, como ¢s ¢l caso de Servicios
Sigma, arrendadora de automoviles y
cquipo de trabajo; Farmosa, distribuidora
de productos de consumo masivo;
Mexseno, labricante de cnvases y lapas de
pldstico, y olras menores.

Reconociendo que ¢l Laboratorio si-
guc sicndoel principal generador de recur-
sas de la familia y que por cllo no conviene
sobrecargar su estructura organizacional,
s¢ ha alentado a los miembros de ki tercera
gencracion, incluidos paricntes politicos,
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que han preferido encaminarse a otras ac-
tividades. Ello no ha afectadosu calidad de
accionistas de la empresa familiar, Algu-
nos han prelerido la prictica prolesional o
bicn la formacion de olras empresas, yasca
por si solos o con apoyo particular de otros
de sus paricnics,

En otros casos, ¢l negocio promovido
por algin micmbro de [a familia ha sido lo
suficientemente alractivocomo paraquecl
grupo familiar lo apove, convirtiéndose
¢se negocio en parte del "Grupo®™. Este ha
sido ¢l caso de algunas inmobiliarias y
construcloras organizadas por los arqui-
lectos Javier Senosiain Aguilar y su cuiia-
do Daniel Arredondo. Otro negocio intere-
sante ¢s Impresora Fase, que produce ¢
imprime envases plegadizos y fue promo-
vida por ¢l L.A.E. Gonzalo Senosiain
Ruiloba, quien la dirige hasta la fecha.

Sc wvo gran cuidado en que ¢l impulso
diversificador no frenara ¢l desarrollo de
Laboratorios, lomandose medidas para
adecuar la empresa a las condiciones cam-
hiantes de sus mercados. En 1972, una
firma especializada diseiiéd un nuevo
logotipo, colores, presentaciones y, en
general,unaimagen més atractiva y acorde
con los nuevos tiempos, pero respetando y
aprovechando clprestigioy el renombre de
los que ya gozaba cl apellido Senosiain,

Resulw interesante mencionar que al-
gunos micmbros de la Gamilia, sin dejar de
reconocer ¢l valor comercial del nombre
Senosiain ¢n el terreno farmacéutico,
cucstionan si no hubicra sido mejor que la
empresa no llevara su apellido, pues en
cierta forma esto hace dificil precisar la
frontcra entre la empresa y la familia,

Una decision mds critica empez6 a
gestarse en 1975, con la necesidad de una
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planta mds amplia, modema y, sobre todo,
fucra del D.F. (capital del pais). Desde
entonces, Andrés, Juan y Javicr, princi-
palmente, ayudados por sus padres, se do-
cumentaron respecto a lo mas recienie on
teenologia y procesos productivos, visi-
tando incluso algunos de los laboratorios
mds avanzados del mundo. Realizaron
también un prolundo estudio de localiza-
cidn para detcrminar la ubicacion geogrd-
fica Optimna.

Finalmente, s¢ tomd la decision de
construir ¢l nucvo laboratorio en Celaya,
Guanajuato, a4 doscientos cincuenta kilo-
metros al noroeste del DF,, donde en-
contraron condiciones muy [avorables y
un magnifico terreno. A partir de 1983,
Javicr y sucuiido Danicl se hicieron cargo
del proyecto arquitecténico y coordinaron
laconstruccion junto con Andrés, La plan-
ta fuc inaugurada cn 1985 v cn clla s¢
incorporaron conceptos téenicos y de in-
genieria industrial muy avanzados, lo que
permite considerarla entre las mejores del
pais y aun del mundo.

La planta de Celaya quedd a cargo del
Ing. René Cantia, antiguo y valioso cola-
borador de la ecmpresa, y en clla sc ha con-
centrado la elaboracién de wdos los pro-
ductos Senosiain. En el mismo terreno se
construy® wmbién una planta para produ-
cir materias primas farmacéuticas, la cual
esti dirigida por Juan Scnosiain Aguilar.

Desde que la tercera generacion empe-
70 aincorporarsc a laempresa, en ladéecada
de 1960, s¢ hizo més evidenie Ia necesidad
de consolidar ¢ institucionalizar a la em-
presa y delimitar los dmbitos empresarial y
Familiar, buscando ascgurar el futuro de la
empresa y ¢l bienestar ccondmico de sus
accionistas, pero sin poner on peligro la
armonia familiar, Las cosas se complica-
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ron aun més debido al ripido crecimicnto
y a la diversificacion,

Los Scnosiain han heredado de sus
padres la preocupacion por cuidar la rela-
cién enue cllos. Esto los ha llevado a
precisar, de manera mds o menos formal,
normas y politicas para prevenir y resolver
conflictos interfamiliares. Talcs normas
van desde cucstiones aparentemente sim-
plcs, como condiciones, requisitos y retri-
bucién al trabajo vacacional de sus hijos
(la cuarta gencracion), hasta otras wan re-
levantes como los criterios para apoyar
financicramente ¢l proyecto de algin fa-
miliar. Entre estas condiciones, por ¢jem-
plo, s¢ pide que los proyeclos propucstos
sean viables por si mismos, sin depender
del "Grupo” en mds de un 50 por ciento de
sus ventas,

En 1975 s¢ contratd a una empresa de
consultoria para dischar una mejor estruc-
turaorganizacional, elaborar descripciones
de pucstos y politicas gencrales de lacm-
presa, asi como para precisar la composi-
cidn y funciones del conscjo de adminis-
tracion, integrado por miembros de la fa-
milia Senosiain, bisicamente por aquellos
con responsabilidades directivasen laem-
presa, ademés de los fundadores,

En 1982, al salir Andrés de Fermic, se
considerd necesario reforzar la integra-
cibn del "Grupo™ y se le designd para
reorganizarlo, dindole como responsabi-
lidades primarias, ademiis de la coordina-
cion del proyecio de Celaya, la inst-
tucionalizacion de las empresas y del
“Grupo®, su definicion cstraiégica y la
basqueda de oponunidades de crecimien-
10 y diversificacion,

En 1986 se recstructuraron los meca-
nismos de direccion y de control del

9

"Grupo”, ¢n particular la asamblea de ac-
cionistas y ¢l conscjo de administracion,
El nuevo conscjo quedd imegrado por
ocho conscjeros propiclarios y Scis su-
plentes, de los cuales la mitad son desig-
nados por los Scnosiain Aguilar y la otra
mitad por los Senosiain Ruiloba. Andrés
s presidente del conscjo y, desde luego,
también consejeropropictario. Por primeri
vez entre los conscjeros propictarios hay
CUalro que NO LICNCA Parcnicsco consan-
guinco con los Senosiain: dos cuiados y
dos amigos de la familia sin ningdn nexo
laboral con el "Grupo”.

Desde hacia algunos aftos, los Tunda-
dores, don José y don Juan, ya no partici-
paban formalmente en los mecanismos di-
reclivos y estaban totalmente retirados de
la actividad empresarial,

Por ¢csas mismas fechas se hicicronmds
intensos los esfucrzos de plancacion, con
la ayuda de un grupo especializado de
consulforia. Entre los aspectos que mds
atencién han recibido estin la basqueda de
oportunidades para desarrollar los nego-
cios actuales, asi como la definicion de
arcas de diversilicacion, Una de éstas, que
parece muy atractiva, ¢s ¢l wrismo, en
especial el abastecimiento especializado
de bicnes y servicios acmpresas turisticas.

De ahf surgid la motivacion para que
en 1987 ¢l "Grupo™ adquiricra ¢l nterés
mayoritario de Casa Giffenig, lider en
comercializacion y distribucion de articu-
los como loza, cuchilleria, cristaleria, cic.
para restaurantes, hoteles ¢ instituciones
similarcs. Para dirigir csta empresa s¢ de-
cidié contratar al Ing. Arturo Perdomo,
amigo cercano de la fumilia y con gran
cxperiencia empresarial, pero sin ningu-
na relacién previa de trabajo con cmpre-

| sas del "Grupo”™ Senosiain,
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4. El presente

En 1989, los consultores que apoyaron ¢l
esfuerzo de plancacion estratégica lleva-
ron a cabo una encuesta entre todos los
accionistas y consejeros del "Grupo”.

las respucstas debidamente procesa-
das y analizadas dieron el siguiente resul-
tado:

- Hay acuerdo con los objetivos de la
empresa: sostener la dindmica de creci-
micnlo de los negocios actuales, en parti-
cular del Laboratorio, la base del "Grupo”®,
y buscar la diversificacion sclectiva en
NUCVOS NEZOCIOS.

- Aceptan los objetivos financicros Y
s¢ inclinan por seguir con la politica de al-
ta reinversion de utilidades. Pero hay un
nimero significativo de accionistas que
preficre una politica més clara para ¢l pa-
go de dividendos, una que les produzcaun
mejor rendimicnto liquido encl corto plazo.

- Un niimero importanie de accionistas
considera necesario definir con mds pre-
cision la filosofia y las politicas del "Gru-
po”, aclarar y formalizar los roles de los
acciomistas, cons¢jeros y directivos de la
empresa y del "Grupo™ mismo, y fijar me-
canismos para su scleccion y designacion,
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5. El futuro

Recientemente, un colaborador del “Gru-
po” Senosiain sostenia:

“La familia y el grupo empresarial
Senosiain estdn ante un MoMENlo suma-
mente critico de su desarrollo histdrico,
precisamente cuando empieza a llegar a su
madurez la cuarta gencracion. Y como si
fucra poco, ¢l momento s decisivo para
todas las empresas mexicanas y para ¢l
pais mismo, dada la necesidad vital de
aceptar un "nuevo juego compelilivo®,
producto de laobligada aperiura comercial
del pais y de la profunda wansformacion
ccondmica que estd ocurricndo en todo ¢l
mundo al llegar a su fin ¢l siglo veinte™.

Para concluir cste caso, de cara al futo-
ra, sc debe mencionar que hasta ahora son
38 los miembros de lacuarta generacion de
los Senosiain: 18 mujeres y 20 hombres.,
Una ya termind la carrera de Leyes y dos
mads estin por completar sus estudios pro-
festonales en Ingenicria Electronica y en
Administracion de Empresas respecliva-
menie. De los demis, varios yaestin estu-
diando diferentes carreras ¢ incluso algu-
nos han iniciado sus propios negocios. Sin
embargo, hasta ahora ninguno de cllos ha
dado sefales que su vocacion scencuentre
en la quimica o en la farmacia.
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NOTA PEDAGOGICA

Introduccitn

Este caso puede utilizarse dentro del tema
general de Administracion o Direccion, de
manera mds concreta ¢n programas tales
como: Politica de Empresa, Estratcgia
Empresarial, Direccion General  etc. Tam-
bién puede servalioso encursos cuyotema
central sca la ecmpresa familiar yfo la pe-
quefia/mediana empresa,

Convicne manejarlo en grupos avanza-
dos —posgrado o programas para gerenies/
directores—, ya que requiere de una vision
ampliae integral de laempresa y, de prefe-
rencia, de alguna experiencia prictica.

Estd tomado de la rcalidad, y la empre-
sa, los personajes y otras situaciones des-
critas en ¢l caso son plenamente iden-
tificables. Sc relata la evolucion de una
empresa familiar —que en la actualidad ya
es un grupo de empresas— Cuyo inicio se
remonta a principios de este siglo, De
haber sido una modesta farmacia o "boti-
ca” provinciana, llega aconvertirse enuno
de los Jaboratorios farmacéuticos mds im-
portantes de Méxicoy ¢l mayor entre losde
capital walmente nacional.

Objetivo principal

Detectar la estrategia empresarial que pre-
dominé en cada una de Jas etapas corres-
pondicntes a las tres primeras generiacio-
nesde la familia Senosiain y explorar como
podria modificarse la estrategia, tanto fa-
miliar como empresarial, con vista al futu-
ro, pensando en la inminente madurez de
la siguienie generacion y considerando los
profundos cambios que ocurren ¢n su en-
torno, tanto el nacional como el interna-
cional.

El caso ilustra como el(los) que
emprende(n) y/o dirigeé(n) una empresa,
ticne(n) una vision/concepeion estratégi-
ca, aun sin ser formal y exlicita y sin
identificarla con la terminologia, ni utili-
zar ¢l herramental tedrico y metodolégico
que se ensefla en las escuelas de negocios
y supuestamente s¢ emplea en empresas
exitosas, Tal estrategia puede ser casual 0
deliberada, pero comprende, y se deriva,
de tres componentes primarios: un EN-
TORNO: amenazas y oportunidades, debi-
lidades y fuerzas propias, asf como valo-
res, preferencias, estilos, ctc.; un QUE:
mision, objetivo, propdsilo, ctc.; y un
COMO: ¢l plan de accion propiamentc
dicho.

El profesor pucde usar el esquema o
modelo que mds le agrade para analizar y
organizar los elementos estratégicos cn
cada etapa de desarrollo de la empresa -a
posteriori ¢n los casos de las tres primeras
geNeraciones, y como un ejercicio pros-
pectivo en el caso del futuro de la empresa
y la cuana generacion-.

« Con toda intencidn, practicamentc no
s¢ proporciona informacién cuantitativa
~"dura”~, para obligar asf a los participan-
tes (y al profesor mismo) a extraer y cm-
plear 1a informacion “suave”, que con [re-
cuencia ¢s, muy particularmente en este
tipo de empresas, la mis significativa, aun-
que también la mds dilicil de manejar por
serprincipalmente de naturaleza subjetiva.

Conviene destacar el valor que pucde
tener en la definicion estratégica de una
empresa, reconstruir y analizar su tradicion
y su desarrollo histdrico como elementos
adicionales para cvaluar sus fucrzas, debi-
lidades, valores, objetivos, cullura, etc.
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Otro posible objetivo

Este casotambién puede seradecuado para
discutir y analizar la problemdtica tan pe-
culiar y caracteristica de las empresas fa-
miliares:

- Interaccién cntre familia y empresa.

- Confusion de valores y objetivos fa-
miliares y empresariales.

- Conflicto entre los distintos roles:
accionistas/propictarios, consejeros direc-
tores, empleados, proveedores, clientes.

- Cudndo, c6mo y por qué? se debe
institucionalizar la empresa y profe-
sionalizar su direccion,

La familis/empresa Senosiain es un
caso poco comiin, pues ha logrado desa-
rrollarse de manera sostenida y creciente a
lo largo de tres generaciones —casi 90 afios
desde que ¢l abuclo se mici6 en el nego-
cio farmacéutico y 63 desde la fundacion
de Laboratorios Senosiain-, y lo ha conse-
guido conservando en clevado grado la
armonia familiar, a pesar que se trata de
dos nicleos familiarcs muy numerosos, .

Desgraciadamente, es mdas frecuenic
que las familias/fempresas como €sta em-
piccen a desintegrarse, muchas veces con
consecuencias adversas tanto para la fa-
milia como para la empresa, ya desde la
segunda y aun desde la primera genera-
cion,

Sin embargo, vy ¢n especial en las alti-
mas paginas del caso, se aprecian scfiales
de haberse empezado a gestar problemas
hasta cierto punto previsibles, que si nose
atacan pronto pueden afectar negativa-
mente todo lo logrado hasta ahora.

esan-cuadernos de difusion

Puede ser atil que el grupo detecte y
haga una relacion de:

- Cuestiones que se identifiquen como
elementos, acciones, decisiones, elc., fa-
vorables al progreso de la empresa y a la
:m‘ngnl'a familiar.

- Cuestiones que indican amenazas pa-
ra la armonia familiar y que podrian lener
efecto también sobre el progreso empre-
sarial.

y después le "proponga” a la familia
Senosiain, un plan de accién inmediato
—muy concreto y praclico— para reorgani-
zar su "Grupo”.

Al analizar este caso, en particular al
enfocarlo sobre la tercera y cuarta gene-
raciones, deben tenerse muy presentes las
circunstancias criticas y cambiantes del
entorno nacional y mundial, en especial la
transformacién obligada y profunda del
modelo de desarrollo industrial que pre-
domind cn México —~con marcado acento
proteccionista y centrado en el mercado
doméstico- hacia otro radicalmente com-
petitivo y con clara tendencia a una amplia
apertura comercial.

Un esquema sugerido para analizar el
caso:

- Trazar una linea horizontal y marcar
en ella las fechas que delimitan las dife-
rentes clapas por las cuales ha atravesado
la familia/fempresa, Anotar lambién otras
fechas que pudicran tener alguna signifi-
cacién cn csta cvolucion,

- En la parte supcrior de la linca, entre
las marcas que delimitan las elapas, anotar
personajes, hechos, situaciones, etc. que
scan relevantes para cada etapa.
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- En la parte inferior, anotar —de mane- - Finalmente, tratar de definir —tam-
ra muy concisa— amenazas/debilidades, bién muy sintéticamente (unas cuantas fra-
distinguiendo, de ser necesario, si se refie- ses) - la estrategia predominante, el QUE
ren a la familia yfo a alguno(s) de sus y el COMO en cada una de las ctapas.
miembros o a la empresa.



