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INTRODUCCION

Las empresas familiares es un tema que esta teniendo gran interés entre los estudiantes,
investigadores y empresarios debido a que conforman casi el 90% de empresas en paises como
México y contribuyen con mas del 50% al producto interno bruto. Los docentes e
investigadores sobre el tema se han agrupado en redes como el Nodo Empresa Familiar y
MiPyMe de la Red Mexicana de Investigadores en Estudios Organizacionales para compartir
informacion obtenida en estudios de casos nacionales y extranjeros. Surge asi la necesidad de
establecer una plataforma tecnoldgica que les permita vincularse a pesar de su distinta
ubicacion geografica.

En la era actual que se caracteriza por fendémenos como la globalizacion, los crecientes
grados de competitividad, la evolucién de las nuevas tecnologias, el e-business y la naturaleza
dinamica de los nuevos mercados, no parece existir ninguna duda acerca de que el
conocimiento representa uno de los valores mas criticos para lograr el éxito sostenible en
cualquier organizacion. Asi pues, la habilidad para adquirir informacién, transformarla en
conocimiento, incorporarlo como aprendizaje, compartirlo rapidamente y ponerlo en préactica
dénde, como y cuando sea necesario, constituye la capacidad organizativa més importante

para enfrentarse a las turbulencias del entorno.

En los tltimos afios se estd desarrollando el coachingl, teniendo cada dia mas importancia
dentro de los circulos empresariales, en definitiva esto se debe, a que uno de sus principales
objetivos es el desarrollar el potencial y conocimiento de las personas y la de averiguar la

mejor manera de conseguirlo.

1 . . . . 7 N . . . .
La palabra couching, proviene el verbo to coach que significa “tutelar, adiestrar, dar indicaciones, comunicar
hechos”.




Ahora bien, a nivel nacional e internacional, estan surgiendo empresas que ya
implementan el coaching con gran éxito. Asi mismo las empresas en Chiapas no ha sido la
excepcion para el coaching, ya que existen empresas que dia a dia lo llevan a cabo y estan
obteniendo resultados favorables. Vale la pena mencionar que estas empresas estan teniendo

éxito, y van creciendo a pasos agigantados.

La presente tesis tiene como objetivo analizar, desarrollar e implementar los elementos
requeridos por el Laboratorio Virtual de Investigacion, Gestion y Andlisis de Empresas
Familiares, para convertirse en una herramienta confiable en el proceso de coaching dirigido a
las pequefias y medianas empresas familiares, contribuyendo al incremento de su
profesionalizacion.

Para lograrlo, el presente estudio se ha realizado en cinco capitulos. En el Capitulo I, se
exponen los antecedentes, el problema de investigacion, los objetivos y las proposiciones de
esta investigacion; en la parte Gltima se hace referencia al disefio metodoldgico de éste trabajo.

En el Capitulo I se establece el marco teérico de la investigacion respecto a los
contenidos que desean socializarse y sobre todo, a la forma en que éstos deben de ser tratados
para conseguir el propdsito del aprendizaje; asi revisamos los conceptos teéricos respecto al
tema de las empresas familiares.

En el capitulo III se analiza en general el coaching empresarial. Se da cuenta de los
componentes y el proceso para generar de manera eficiente el coaching y desarrolla.rlo de
manera correcta.

En el Capitulo IV se describe el surgimiento de la idea, desarrollo técnico y
metodologico del Laboratorio Virtual de Empresas Familiares, se presentan las redes sociales
utilizadas, las gestiones para el alojamiento y dominio.

En el Capitulo V se presenta la propuesta de desarrollo e implementacién del proceso

de Coaching en el Laboratorio virtual.




Por tltimo se presentan las conclusiones del trabajo y se hace referenciaa trabajos

futuros que a partir de este estudio.



CAPITULO L.

PROBLEMATIZACION, OBJETIVOS, JUSTIFICACION Y

DISENO METODOLOGICO.

1.1. EL PROBLEMA DE INVESTIGACION

En los dltimos afios se esta desarrollando el coachingz, teniendo cada dia més importancia
dentro de los circulos empresariales, en definitiva esto se debe, a que uno de sus principales |
objetivos es el desarrollar el potencial y conocimiento de las personas y la de averiguar la

mejor manera de conseguirlo.

Villay Caperan (2010) definen el coaching, como el acompafiamiento a una persona o equipo
a partir de sus necesidades profesionales para el desarrollo de su potencial y de sus
conocimientos para identificarlos y optimizarlos. A quien juega el rol de guia se le denomina

coach, y quien recibe la guia coachee.

Withmore (2010) dice que el coaching est4 relacionado tanto en el modo de hacer estas cosas
como con los que se hacen. En gran medida, el coaching, da resultados a causa de la relacién
entre el coach y la otra persona, y de los otros medios+++ (mencionar medios) y el estilo de
comunicacion utilizados. La persona toma conciencia de los hechos no a través del coach sino
de si misma, estimulada por aquél. Por supuesto, el objetivo de mejorar el desempeiio es

fundamental, pero de lo que se trata es de averiguar la mejor manera de conseguirlo

Ahora bien, a nivel nacional e internacional, estdn surgiendo empresas que ya implementan el

coaching con gran éxito y a la par de esto se han ido formando empresas como “Action

2 . . - . . . - . .
“ La palabra couching, proviene el verbo to coach que significa “tutelar, adiestrar, dar indicaciones, comunicar
hechos™.




Coach” reconocidas a nivel mundial por ser la primera firma que implementé el Coaching en

los Negocios, y que a través sus sistemas ha apoyado a cientos de duefios de PYMES.

Asi mismo las empresas en Chiapas no ha sido la excepcion para el coaching, ya que existen
empresas que dia a dia lo llevan a cabo y estan obteniendo resultados favorables. Vale la pena

mencionar que estas empresas estan teniendo éxito, y van creciendo a pasos agigantados.

En nuestro pais y sobre todo en regiones como el estado de Chiapas, la empresa familiar
representa mas del 80% de la totalidad de las agrupaciones comerciales (Lozano y otros, 2009)
y conjuntamente con el aparato gubernamental, es el principal motor de la economia; sin
embargo, la sobrevivencia de la empresa familiar dificilmente logra traspasar la frontera de la
primera o segunda generacion debido a que es una forma de organizacion compleja, en la que
se conjugan diversas racionalidades; en ella, la empresa, la familia y el patrimonio se
articulan, se confrontan, se enriquecen o se destruyen. Podemos observar comportamientos de
orden tradicional combinados con referentes de la empresa moderna burocratica e incluso,
elementos posmodernos. Vemos en su seno ldgicas y acciones que pueden explicarse desde la
perspectiva del poder, encontramos manifestaciones de supervivencia y adaptabilidad, formas
de organizacion que imbrican la ganancia econémica con la solidaridad familiar (Lozano,

Cisneros y Niebla 2009 p.17-20)

Las empresas familiares en el estado de Chiapas, todavia se encuentran en primera generacion
y no cuentan con el recurso para asesorias sobre los distintos requerimientos de su empresa,
por ejemplo, mercadeo o un plan de negocios, por citar algunas. Esta situacion se convierte en
un verdadero problema para ellos debido a que casi en su totalidad, las pequefias e incluso las
medianas empresas familiares en Chiapas, tienen total desconocimiento sobre los instrumentos

de administracion que pueden ayudarles a agilizar su crecimiento.




En este contexto, la asesoria de profesionales resulta indispensable en una empresa familiar,

por lo que se requiere también de herramientas como el couching, especialmente porque

generalmente son micros y pequefias empresas operadas por los propios familiares, en donde

ademas de los problemas administrativos, enfrentan situaciones relacionadas con su condicién

de familia que comparte el espacio laboral, ademas deben de tomar decisiones tan importantes

como la profesionalizacién, la interrelacion entre distintas generaciones y sobre todo, el

proceso de sucesion.

De acuerdo con la literatura revisada, los retos que enfrentan las empresas familiares y que son

posibles de enfrentar y minimizar con asesoria y capacitacion, que son los siguientes:

a)

b)

La escasa conciliacion que hacen los dirigentes entre los intereses de la empresa y los
de la familia, pues suelen fijar posturas en los extremos, causando problemas en el
ambito contrario.

La falta de integracién del talento intergeneracional es frecuente porque en ellas
trabajan dos o hasta tres generaciones, cada una con su propia visién sobre la
produccion, la comercializacién y la administracion del negocio, lo que torna
complicada la comunicacién y convivencia cotidiana.

La no planeacién de la profesionalizacion de la empresa a partir del escaso
compromiso de quienes se encuentran en las maximas posiciones jerarquicas, los que
ademas suelen durar mucho tiempo al frente de ellas. Ademés, la asignacion de puestos
en muchas ocasiones depende de la edad y sexo de los hijos y no de las habilidades
requeridas; la subordinacién a otra persona que no sea el padre o madre fundador llega
a resultar inaceptable, también es dificil que se acepte la incorporacién de personal

externo en niveles no operativos.



d) No se trabaja de manera abierta en un plan de sucesion o traspaso generacional que

garantice el desarrollo y la continuidad exitosa de la empresa familiar.

Concretando, Imanol Belausteguigoitia (2004), sefiala que la empresa familiar enfrenta cuatro
grandes retos: 1) Conciliacion de intereses entre empresa y familia, 2) Integracion de talentos
por parte de miembros de la familia, 3) Profesionalizacion de la empresa y 4) el proceso de

sucesion.

La actual tesis hace principal énfasis en la busqueda de la Profesionalizacion de la empresa, ya
que los propietarios de las empresas familiares, en su mayoria no se encuentran preparados,
porque inician sus organizaciones basadas en sus recursos, su experiencia comercial, su vision
de negocios; y sin embargo, no es suficiente. Al acercarnos a preguntarles sobre la gestion de
su empresa, facilmente podemos observar la necesidad del apoyo y asesoria profesional; en
este sentido, el coaching no solo representa una posibilidad importante de asesoria, sino

realmente un apoyo para ayudar a aprender los diversos &mbitos administrativos.

Sin embargo, trabajar con el coaching presencial en estas empresas no es sencillo, debido a
que las empresas estan en pleno crecimiento y sus recursos economicos y de tiempo son
limitados. Ademas de eso se necesita de un coach y el coaching como herramienta que

contenga los medios suficientes, que permitan agilizar el proceso de asesoria-aprendizaje.

Cuando la herramienta del coaching es presencial genera costos elevados, tiempo disponible
tanto de quien asesora o coach, como de quien recibe la asesoria o coachee, disposicion de
espacio fisico en un lugar determinado y traslado de los participantes; esto trae consigo que en
las pequefias y medianas empresas familiares chiapanecas, con escasos recursos y ubicadas en
distintas poblaciones del estado, pero tan necesitadas de asesoria profesional para disefiar y
poner en practica instrumentos de gestion propios de este tipo de empresas, resulte

practicamente imposible poner en practica procesos de couching presencial.




Esta tesis se deriva del proyecto de investigacién denominado empresas familiares en la
cadena productiva Bovino-Leche Chiapas, autorizado por el programa de mejoramiento para
el profesorado “PROMEP”, al cuerpo académico Estudio de las Organizaciones de la Facultad
de Contaduria y Administracion C-I de la Universidad Auténoma de Chiapas, que se esta
realizado durante el periodo del 9 de marzo del 2011 al 8 de marzo del 2012, dentro del cual se

considera el desarrollo de un laboratorio para asesoria a las empresas familiares.

Como parte del proyecto investigacion se realiz6 el Laboratorio Virtual de Investigacion,
Gestion y Analisis de Empresas Familiares. Este laboratorio contiene herramientas que
aportan materiales, para realizar el proceso de coaching, sin embargo se requieren mas aportes

para que en su totalidad sea adecuado para que funcione como herramienta de coaching.

Es por esto que se propone una variante o complemento del coaching, que es el denominado
“coaching virtual”. Esta es una aplicacion del coaching presencial a través de las nuevas
tecnologias, mediante la utilizacion de plataformas y de entornos multimedia especificos que
permiten la interactividad, la confidencialidad, el anélisis, la reflexion, la confianza y el apoyo.
Desde luego, estamos hablando de algo mucho més amplio que la ayuda que se pueda prestar
a otra persona utilizando simplemente el correo electrénico. Gracias a esta modalidad, permite

superar las barreras de tiempo y distancia; y reducir los costes de coaching.




1.2. PREGUNTAS DE INVESTIGACION

Al analizar la problematica de la dificultad de implementar procesos de coaching presencial en
las empresas familiares chiapanecas que los ayuden a fortalecer su profesionalizacion, nos

planteamos las siguientes preguntas:

1. ¢Es posible utilizar el laboratorio virtual como herramienta para el coaching de
negocios en las Empresas familiares para incrementar el grado de profesionalizacion

de sus integrantes?

2. ;El Laboratorio Virtual de investigacion, Gestién y Andlisis de Empresas Familiares
cumple con los requisitos para ser una herramienta confiable para el proceso de

coaching?

3. ¢Qué contenido deberan incluirse para capacitar sobre el coaching en el Laboratorio

Virtual de investigacion, Gestion y Analisis de Empresas Familiares?

Las respuestas a estas interrogantes nos permitiran diagnosticar con mayor precision los
problemas y requerimientos necesarios para implementar el coaching en el Laboratorio
Virtual de Investigacion, Gestion y Analisis de Empresas Familiares, con la finalidad de

proponer estrategias de intervencion que contribuyan al aseguramiento de su desarrollo y

continuidad.




1.3. OBJETIVOS

1.3.1 GENERAL

Analizar, desarrollar e implementar los elementos requeridos por el Laboratorio Virtual de
Investigacion, Gestion y Analisis de Empresas Familiares, para convertirse en una herramienta
confiable en el proceso de coaching dirigido a las pequefias y medianas empresas familiares,

contribuyendo al incremento de su profesionalizacion.

1.3.2 ESPECIFICOS

a) Revisary analizar informacion documental sobre la Empresa Familiar.

b) Realizar un andlisis de la informacién que contiene el Laboratorio Virtual de

investigacion, Gestion y Analisis de Empresas Familiares.

¢) Adaptar la informacién documental sobre la empresa familiar, para cumplir con los

requisitos para ser una herramienta de coaching.

d) Implementar la informacion, ya analizada y adaptarla a los requerimientos del proceso de o
de coaching, en el Laboratorio Virtual de investigacion, Gestién y Anélisis de Empresas

Familiares
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1.4 DELIMITACION ESPACIAL Y TEMPORAL

La investigacion se realiza del mes de julio de 2011 al mes de enero de 2012, en el
Laboratorio Virtual de investigacion, Gestién y Analisis de Empresas Familiares a cargo del
Cuerpo Académico Estudio de las Organizaciones, mismo que fue autorizado por el Programa
de Mejoramiento para el Profesorado (PROMEP) en el afio 2007 con registro UNACH-CA-

120-ESTUDIO DE LAS ORGANIZACIONES, contando con la categoria de “En formacion”.

El Cuerpo Académico pertenece a la Universidad Auténoma de Chiapas y su adscripcion

corresponde a la Facultad de Contaduria y Administracion Campus 1. Actualmente cuenta con
3 integrantes, dos de ellas con el maximo grado de habilitacion académica y una con grado de
maestria: Dra. Zoily Mery Cruz Sanchez, Dra. Blanca Estela Molina Figueroa, Mtra. Laura de

Jesus Velasco Estrada.

1.5 PROPOSICION

El andlisis y la implementacién del coaching en el Laboratorio Virtual de
investigacion, Gestion y Anélisis de Empresas Familiares, permitira que el Cuerpo Académico
Estudio de las Organizaciones y los investigadores del Nodo Empresa Familiar y MiPyMe de
la REMINEO, puedan socializar el conocimiento generado sobre las empresas familiares, con
la finalidad de contribuir al mejoramiento del desempefio de estas empresas, sobre todo los
pequefias y medianas ubicadas en el estado de Chiapas, y ademés servir de guia a estudiantes e

investigadores interesados en la materia a nivel local, nacional e internacional
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1.6 JUSTIFICACION

No obstante su importancia, la empresa familiar ha sido insuficiente y parcialmente
estudiada. Asimismo, existe poca investigacion y literatura sobre el tema, la que se tiene est4
referenciada a aspectos que si bien son importantes como la sucesién, la propiedad o la familia
en la empresa, sélo muestran un apartado minimo y de carécter estrictamente econémico de
una amplia complejidad de procesos, ademas de econémicos, también sociales, culturales,

politicos y psicolégicos que se dan en su seno y fuera de ella.

La investigacion en el 4rea de empresas familiares es relativamente reciente y atraviesa
por una etapa pre-paradigmatica (Sharma & Allouche, en Lozano et al., 2009), lo que nos
requiere a su abordaje para generar perspectivas tedricas y metodoldgicas basadas en casos
ubicados en nuestras propias regiones, como integrantes del Nodo Empresa Familiar y
MiPyMe de la Red Mexicana de Investigadores en Estudios Organizacionales y toda vez que,
conjuntamente con el andlisis organizacional y el medio ambiente y la organizacion,

complementa nuestras lineas de generacién y aplicacion del conocimiento.

A nivel nacional, desde el ambito organizacional se han hecho estudios relacionados
con la empresa familiar por investigadores del Nodo Empresas Familiares y MiPyMe de la
REMINEQ, adscritos a la Universidad Auténoma Metropolitana en sus Unidades [ztapalapa,
Azcapotzalco y Xochimilco, el Instituto Tecnolégico de Mérida, la Universidad Veracruzana,
la Universidad Autéonoma de Tamaulipas, la Universidad de Occidente de Mazatlan, la
Universidad Juarez Auténoma de Tabasco, la Universidad del Carmen, la Universidad
Auténoma de Chiapas y el Instituto Politécnico Nacional. (Cruz y Molina, 2011), sin

embargo, los resultados de investigacion no han tenido una amplia difusion.

En este sentido el andlisis y la implementacién del coaching en el Laboratorio Virtual

de investigacion, Gestién y Anélisis de Empresas Familiares, permitira que los conocimientos
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generados sean puestos a consideracion de toda la comunidad interesada en el tema, no solo a

nivel local o nacional, sino a nivel mundial-

En el caso de los alumnos, los ejercicios de laboratorio que se lleven a cabo resultaran
de gran utilidad para la formacién universitaria porque permiten el desarrollo de experimentos
como si estuvieran en el mismo sitio donde se encuentran los recursos reales, ampliando asi la
vinculacién de los estudiantes e investigadores con los empresarios y viceversa, generandose

una dinamica que resultara de utilidad para todos los participantes.

Beneficiarios:
a) El Cuerpo Académico de las Organizaciones
b) La Universidad Auténoma de Chiapas y la Universidad Auténoma Metropolitana
c) ElNodo Empresa Familiar y MiPyMe.

d) Investigadores, estudiantes y empresarios familiares que se contacten a través del

laboratorio virtual.
e) LaRed Mexicana de Investigadores en Estudios Organizacionales.

f) Usuarios en general.

1.7 IMPORTANCIA

El material didactico que se genere del analisis e implementacion del proceso del
coaching en el laboratorio virtual se desarrollara desde una perspectiva interdisciplinar de

construccion del conocimiento y teniendo en cuenta el papel interactivo del usuario interesado

por el conocimiento generado.
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Este modelo de aprendizaje virtual pone énfasis en el trabajo independiente, crea
héabitos y habilidades, las personas interesadas en el tema aprenden a aprender y a desarrollar
de manera progresiva una independencia cognitiva que permitira enriquecer su futuro
desempefio en el aspecto académico, empresarial y profesional, ademds de que contribuye al

desarrollo de la cultura computacional o sociedad de la informacién.

Ademas este modelo permite llevar de mejor forma las cuatro fases que debe seguir

todo programa de coaching que se inicia en una empresa:
1. Valoracion y diagnéstico de las necesidades

2. Disefio

3. Puesta en marcha

4. Seguimiento y evaluacion

Quienes investigan en el uso de las computadoras en la ensefianza conocen muy bien
su potencialidad como instrumento para favorecer el aprendizaje. La computadora por un lado,
y la informatica por otro, como entorno técnico integrado a la misma, brindan enormes

posibilidades de enriquecimiento a diversas situaciones.

Con el uso de las computadoras y las nuevas tecnologias de la comunicacién surge un
nuevo paradigma, donde los usuarios interactiian con los contenidos, en nuestro caso la
conjuncion del proceso de coaching, situacién muy diferente a la que acontece con el manejo

de los contenidos en la ensefianza tradicional.

Sin embargo, no se pretende sustituir la actividad presencial, ya que su correcto manejo

proporcionaré una gran cantidad de informacion adicional al laboratorio virtual.

Sin lugar a dudas, cuando se aplican las tecnologias de informacidn correctamente, se
disminuyen el costo de los materiales y la facilidad en la digitalizacion y almacenamiento de
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las imagenes y documentos permite actualizar e incrementar los contenidos del sitio web que

actuara como laboratorio virtual a un costo minimo si se compara con la edicion en papel.

Ademas, el laboratorio virtual en conjunto con la implementacion del coaching,
permitira la difusion de los resultados obtenidos en los proyectos de investigacion,
conferencias, simposios, articulos, tesis, ponencias, libros y demas material académico que el
Cuerpo Académico Estudio de las Organizaciones logre recolectar y generar propiamente.
También permitird establecer vinculaciones con otros Cuerpos Académicos que adhieran
nuevos conocimientos en la ensefianza del contenido en el campo de las empresas familiares

en sus diversos aspectos.

1.8 DISENO METODOLOGICO DE LA INVESTIGACION

Es una investigacion no experimental, es descriptiva y cualitativa, donde se utiliza la
entrevista para obtener los datos y se realiz6 el analisis del laboratorio virtual y de los

procesos de coaching, asi como las gestiones necesarias para el alojamiento del mismo.

La poblacion a estudiar o unidad de estudio son las pequefias y medianas empresas
familiares identificadas en las investigaciones realizadas por los tres cuerpos académicos
participantes del proyecto Promep que pertenecen al Nodo Empresa Familiar y MiPyMe de la

Red Mexicana de Investigadores en Estudios Organizacionales y que son los siguientes:

e El Cuerpo Académico Estudio de las Organizaciones de la Facultad de Contaduria y
Administracion C-1 de la Universidad Autonoma de Chiapas conformado por tres

integrantes.

e El Cuerpo Académico Organizacion y Sociedad de la Universidad Autonoma

Metropolitana de Iztapalapa que la conforman otros cuatro integrantes.
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e Y por ultimo el Cuerpo Académico Andlisis y Gestion de las Organizaciones de la

Universidad Auténoma Metropolitana de Azcapotzalco conformado de otros dos

integrantes.

A los integrantes de cada uno de los CA mencionados se les realizaron entrevistas,
consultando informacion que han recabado en sus investigaciones sobre empresas familiares,
los requerimientos o necesidades de capacitacion que éstas tienen, el proceso de
retroalimentacion para la conformacion y revision laboratorio virtual y del material que

cumpliera con los requerimientos del proceso de coaching.

16



CAPITULO II

LA EMPRESA FAMILIAR

2.1 LA EMPRESAS FAMILIAR

La empresa familiar es aquella organizacion en la cual la propiedad de los medios,

instrumentos y/o la direccion se hayan operativamente en manos de una familia.

Segin Trevifio (2010) el adjetivo “familia” es el que define por si mismo al tipo de
negocio y el que nos revela si una empresa debe o no considerarse como “empresa familiar” al

fin de cuentas, empresa familiar quiere decir: empresa mas familia.

Si bien hay muchas definiciones posibles, casi todas ellas incluyen tres caracteristicas

basicas:

e La primera es que su propiedad es controlada por una familia. Por razones de
privacidad en el manejo de la empresa, o por desinterés en la apertura a otros socios o
al mercado accionario, en la inmensa mayoria de las empresas familiares —que, por lo
general son pymes- la familia fundadora posee entre el 80 y el 100 % de la propiedad
(Martinez, 2010, pag. 17).

e Lasegunda caracteristica es que los negocios son dirigidos por algunos miembros de la
familia, casi siempre los duefios o sus hijos. Sin embargo, a medida que crecen, esto
suele dejar de ser asi, pues dichos miembros pasan al Directorio, donde ocupan un rol
de supervision y gobierno estratégico de la empresa, y dejan la gerencia en manos de

profesionales no familiares.
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o Latercera caracteristica, es el deseo de perpetuar en el tiempo la obra del fundador.

Cuanto mds presentes estén estas tres caracteristicas, mas auténticamente familiares

seran las empresas de las que se hablen.

2.1.1 ANTECEDENTES

La gestion de la empresa familiar inicia en el siglo XIX. Se pronostica que los cambios
sufridos tanto en el &mbito social y politico, las maquinas dardn paso a una nueva estructura

economica en las organizaciones, teniendo como resultado la empresa moderna.

Louis Barnes y Simon Herson, 1976, en un articulo que publicaron en la Harvard
Business Review, “[...] sostuvieron que las empresas familiares no conformaban un estadio
subdesarrollado de las empresas cotizadas, sino que eran en si mismas una forma estable de
organizacion competitiva. Ya entonces identificaban la Sucesién como su principal problema.

[...] que dafian tanto a la organizacion como a la familia” (Gimeno et al., 2009, pag. 20-21).

En la empresa familiar, la gestion es desplazada de generacién en generacion, este
desplazamiento suele ser desordenado. Para el desarrollo de la compaiiia es necesario que, la

empresa destituya el dominio del abuelo, para fortalecer cambios y lograr un buen

crecimiento.

Los primeros especialistas en empresas familiares surgen en Estados Unidos con el
programa de seminarios para empresarios familiares y publicacion de los primeros libros de
empresas familiares implementados por Ledén Danco, para 1980 se crea el primer programa

académico en empresas familiares por Peter Davis.
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“En la economia mexicana las empresas familiares pueden verse como una fuente vital

al representar el 90% de las empresas a lo largo de todo el pais [...]” (Aranguren et al., 2009,

pag.15).

“En México la empresa familiar representa el principal generador de empleo y
desarrollo econémico del pais ya que suman mas del 80% de todas las empresas*(Aranguren

et al., 2009, pag. 17).

Trevifio (2010) deduce que en México el 50% de las empresas familiares se encuentran
en la transicion entre la primera y segunda generacion, enfrentando problemas sucesorios. La
mortandad de estas empresas se ubica en 75%, y la mayoria estan destinadas a desaparecer
cuando fallece su fundador. Los principales problemas que aquejan a estos negocios y no les

permiten avanzar en sus procesos de transicion son los siguientes:

1. Problemas estructurales y de flujo de efectivo

2. Falta de informacion en materia contable, legal e impositiva

3. Problemas de sucesion, poca organizacion del crecimiento y cambio generacional.

4. Problemas familiares (conflicto)

5. Problemas de planificacién estratégica

6. Falta de formacién en los dmbitos empresa- familia por parte de los miembros de la
familia.

7. Falta de informacion sobre guias (consultores) que puedan ayudarlos (pag. 23-26).
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2.1.2 IMPORTANCIA

La mayoria de las empresas del mundo son de propiedad familiar las estadisticas
confirman, por ejemplo, que lo son mas del 90% en los Estados Unidos, el 88% en Suiza y, en
Italia, el 98 %. Es preciso advertir, sin embargo, que muchos estudios no distinguir el
concepto de empresa familiar de empresa personal, es decir, de un solo duefio, muchas de las
cuales se convierten mas tarde en familiares. Algunos expertos estiman en un tercio la
influencia de las empresas personales dentro de las cifras mencionadas. Por otra parte, si se
consideran solamente las empresas medianas y grandes, los estudios en el Reino Unido
sefialan que el 76% son familiares, en Espafia el 71%, en Portugal el 70% y en Chile el 65%

(Martinez, 2010. pag. 18).

Por otro lado, en estas empresas es comun encontrar algiin problema dentro de ella, ya
sean financieros, mercadoldgicos, de la administracion de personal, etc. Pero en una empresa

familiar ademas de tener este tipo de problemas se encuentran otros donde interviene el afecto

a la familia.

“No s€ qué hacer con mi hijo, le estd causando mucho mal a la empresa y no puedo
despedirlo”; “Mi padre se aferra al poder, tiene ya 80 afios y yo 50, y no se aclara la situacion

en la empresa, y el sigue tomando todas las decisiones” (Lamas, 2008, pag. 12).

Estos son algunos de los principales problemas a los que se enfrentan las empresas
familiares desde su creacion, y por los cuales pueden pasar cada una de ellas, es dificil tener
un control de ellos si no se acatan a reglas o politicas que ayuden a la administracion de la
empresa, lo mas importante es separar la empresa de la familia; lo que nos lleva a hacer un
andlisis de como resolver cada uno de estos problemas y otros que se pueden presentar a lo

largo del ciclo de vida de la empresa familiar.
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2.2 MODELOS DE EMPRESAS FAMILIARES

No todas las empresas familiares son iguales, la diferencia persiste en las variables; por

lo que es necesario clasificarlas por modelos de empresa familiar:

a) Modelo Capitan: Pymes gestionada por el fundador.

b) Modelo Emperador: cohesion entre familia y empresa dirigida por un lider.

¢) Modelo Equipo Familiar: familia extensa trabajando en una empresa pequefia.

d) Modelo Familia Profesional: una empresa compleja dirigida por una familia muy
pequeiia.

e) Modelo Corporacién: familia compleja gobernante de una empresa compleja.

f) Grupo de Inversion Familiar: familia compleja con inversion en conjunto.

2.3 MODELOS DE GESTION DE LA EMPRESA FAMILIAR

2.3.1 MODELO DE LOS DOS CIRCULOS DE LAS EMPRESAS FAMILIARES

“Las empresas familiares son el resultado de la fusién de dos sistemas: el familiar y el

empresarial [...]” (Aranguren et al., 2009, pag.19).

Figura 1. Modelo de los dos circulos de las empresas familiares.

Fuente. Aranguren et al., (2009), Gobierno Corporativo en la Empresa Familiar,

LID Editorial Mexicana, México, pag. 20
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Estos sistemas se interactian aun siendo independientes, es decir, una empresa familiar

relaciona los valores del fundador, cultura organizacional y orientacién al mercado dentro de
ella.

Figura 2. Definiciones estructurales del modo de los dos circulos de las empresas familiares.

Numerp |Representacion

: M1embro sde lafamll.\a(gencracmnesy ramas

-famjﬁarcé) ;
Directivos y empleados de la empresa que no

son familiares

Directivos y"_'-_:mpleidqéﬁﬂ‘c‘=1;a_.'_£':'i1':giprésa"; que son

familia S

Fuente. Aranguren et al., (2009), Gobierno Corporativo en la Empresa Familiar,

LID Editorial Mexicana, México, pag. 20

Para poder realizar una definicién de una empresa familiar, segiin Aranguren et al.,
(2009), Gobierno Corporativo en la Empresa Familiar, LID Editorial Mexicana, México. Se

destacan varios términos entre los mas importantes estan:

e Forma

e Nivel de influencia de la familia en la asamblea de accionistas, consejo de
administracion y en general de la direccion de la empresa.

e Participacion de la familia en la operacion de la empresa.

e Control de los duefios

e Anticipacién o deseo de transcender en el proceso inter-generacional (sucesion).

e Control administrativo por parte de la viuda. (pag. 20).
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Una empresa familiar serd aquella que, en una o mas ramas familiares cuente con la
mayor parte de las acciones de control del grupo de empresas o una empresa en particular, de

manera que sus decisiones tengan un peso mayor en la administracion.

“La interaccion de la familia y el negocio es un aspecto trascendental en las empresas
familiares que inician con la transferencia del poder o control de los fundadores a las
subsecuentes generaciones. En ellas, el objetivo principal es cuidar el patrimonio de la familia

y lograr la continuidad de la empresa a través de las diferentes generaciones” (Aranguren et

al., 2009, pAg.25).
A continuacion se diferencian dos tipos de organizaciones familiares

1. La familia es duefia del negocio y lo administra: por el nimero de acciones de voto, la
familia controla la empresa, no es necesario que posea la mayoria de las acciones; son
duefios y miembros significativos dentro de la familia o tiene influencia sobre otros

miembros de esta.

2. La familia es duefia del negocio y no lo administra: por el nimero de acciones de voto,
la familia controla la empresa, no es necesario que posea la mayoria de las acciones;
son duefios y miembros significativos dentro de la familia o tienen influencia sobre
otros miembros de esta. Sin embargo, la participacion de la familia se limita
exclusivamente a ser accionistas o consejeros, sin estar involucrados en la operacion

y/o administracion de la empresa.

2.3.2 MODELO DE LOS TRES CIRCULOS

El modelo que representa la estructura de una empresa familiar y que ha servido para

conceptualizar es el denominado los tres circulos de Taguri y Davis, establecido en 1982. Este
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esquema parte de la premisa de los subsistemas interconectados, es decir, la familia, la

empresa y la propiedad o accionistas.

Figura 3. Modelo de los tres circulos de las empresas familiares

Fuente. Aranguren et al., (2009), Gobierno Corporativo en la Empresa Familiar,

LID Editorial Mexicana, México, pag. 27

Figura 4. Definiciones estructurales de los negocios familiares.

Nimero  |Representacion

acclonlstwa de la empresa’ que no. son‘ famlllames y no

; tmbajan enla cmprcsa :

familiares que no son accionistas y no trabajan en la

| empresa

diré‘_étivos de la empresa que Lno'aoh.-_familiares, ni

accionistas 3 .

accionistas no familiares que son directivos de la

j copresa

gaccmmstas ‘de Ea empresa que son famzhues pero no

imhajan:nella‘- . :
familiares que son directivos o gerentes de la empresa

accionistas farmlmres que son du'ccuvos 0 mlcmbros

del consejo de admmnstmclén de la empresa

Fuente. Aranguren et al., (2009), Gobierno Corporativo en la Empresa Familiar,

LID Editorial Mexicana, México, pag. 28
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Ademas, existen diferentes categorias de empresas familiares a través de generaciones
que se caracterizan por trabajar de manera simultinea. Este tipo de empresas

intergeneracionales.

2.3.3 MODELO DE DESARROLLO DE TRES DIMENSIONES DE LAS EMPRESAS

FAMILIARES

Figura 5. Modelo de las tres dimensiones de la empresa familiar,

Sistema familiar

ambio de proceso generacional
Hijos y posiblemente nietos

rabajar en conjunto
{Fundador e hijos)

Entrir en la empresa familiar
|Fundador, hijo hija}

Empresa tamiliar joven
(Fundador}

Nueva creacion

Expansidn ,

Control accionario
particular

Direccion

Protesionalizacio (Relacion de hermanos}

Wadurez

Consordo primos

Sistema de negocio (Dos o mis generaciones)
Sistema accionario

Fuente. Aranguren et al., (2009), Gobierno Corporativo en la Empresa Familiar,

LID Editorial Mexicana, México, pag. 28

La figura muestra el proceso de los sistemas de negocio, la familia y las acciones.

Explica ademas que las primeras etapas son las que convergen y el desarrollo de cada linea
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dependera del grado de madurez del negocio, familiar y accionario. No siempre las
dimensiones maduran al mismo tiempo, y es importante situarse en el contexto en el que se

encuentra la empresa para conocer los retos a los que se enfrenta. Aranguren et al., (2009).

2.3.4 MODELO DE EMPRESA INTERGENERACIONAL

Existen diferentes categorias de empresas familiares a través de generaciones que se
caracterizan por trabajar de manera simultdnea. Las empresas que trabajan con esta cultura se

les llaman empresas intergeneracionales.

Figura 6. Modelo de empresa intergeneracional.

Generacion
mayor

Generacion
menor

Fuente. Aranguren et al., (2009), Gobierno Corporativo en la Empresa Familiar,

LID Editorial Mexicana, México, pag. 30

2.3.5 MODELO DE CRECIMIENTO DE LA EMPRESA FAMILIAR

Lamas (2008) menciona las 6 etapas por las que pasa una empresa familiar desde su

creacion hasta la sucesion de la direccién de la organizacion:
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¢ Primera etapa: la fundacién y el inicio. (Infancia) padres de 25 a 30 afios, hijos de 1 a

6 afios.

e Segunda etapa: crecimiento inicial. (Nifiez) padres de 30 a 40 afios, hijos de 6 a 12

afios
o Tercera etapa: desarrollo (adolescencia) padres de 40 a 50 afios, hijos de 13 a 21 afios

e (Cuarta etapa: expansion. (Juventud) padres de 50 a 60 afios, hijos de 22 a 29 afios.
¢ Quinta etapa: consolidacion (madurez) padres de 60 a 70 afios. Hijos de 30 a 40 afios.

e Sexta etapa: institucionalizacion y renacimiento. (vejez) padres de 70 a 80 afios

(retirados), hijos de 40 a 60 afios

Lamas (2008) comenta que “el verdadero reto del consejo familiar serd lograr conciliar

necesidad y obtener la efectividad de la empresa con la afectividad de la familia”.

Es aqui donde ya el consejo familiar y los socios ya se plantearon el reglamento y
politicas con las que la empresa se va a manejar por el periodo de vida que se llegue en un
futuro, esto es para evitar muchos conflictos que suelen relucir mas tarde. Se formaran las
politicas que norman los criterios de operaciéon del consejo, participacion de utilidades,
sucesion, sueldos, ingreso de familiares, seleccion de nuevos directores, etc. Si hay reglas
claras y una autoridad que la vigile se evitaran muchos problemas entre los familiares y la

empresa en esta etapa.

Si un familiar tiene un puesto y quiere conseguir uno mas alto, debe de luchar como
cualquier otro empleado de la empresa por él. La empresa familiar renace con fuerza impulso
si lo anterior se hace bien, porque cuenta ahora con todas las ventajas de una empresa familiar

enriquecida con la institucionalidad.

27




Una empresa familiar siempre debe de estar con las puertas abiertas para los familiares

que deseen trabajar en ella, siempre y cuando cumplan con los requisitos y exista un puesto

‘disponible para ellos.

Para Gallo (2003) la empresa inicia su evolucién de manera natural cuando se centra en
un solo negocio, es decir un mono negocio, después de esto la empresa puede ir a un grupo en
donde se encuentran relacionados entre si, siendo el ultimo poder llegar a convertirse en una
cartera diversificada de negocios no relacionados entre si “[...] esta evolucién acostumbra
estar muy relacionada con el crecimiento de la empresa y, fundamentalmente, con la iniciativa

emprendedora de sus lideres” (pag. 94).

Existe una gran variedad de alternativas para afrontar la continuidad de una empresa
“[...] Por ejemplo, en cuanto a la propiedad, el propietario de una empresa [...] puede optar
por transmitir su participacién mayoritaria en la propiedad del grupo a sus hijos [...]” (pag.

94).

Por otro lado Gallo (2003) consideran tres variables adicionales en el modelo
conceptual ampliado, donde es su eje vertical existe una variable muy relacionada con el tipo
de propiedad, lo que implica una influencia en las caracteristicas de las relaciones familiares,
este tipo es donde la familia propietaria de la empresa ya sea una familia nuclear (el
matrimonio propietario mayoritario), una familia nuclear ampliada (la propiedad corresponde
a varios hermanos) o una familia extensa multigeneracional ( la propiedad corresponde a

varios primos descendientes de fundadores), figura 7.
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Figura 7. Modelos de evolucion de la empresa familiar.
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Fuente. Gallo, M. (2003). Los secretos de las empresas familiares centenarias: claves

del éxito de las empresas familiares multigeneracionales, pag. 95.

En el mismo eje horizontal este autor nos menciona que existen dos variables,
relacionadas con el crecimiento y la evolucién de la empresa familiar, la primera es el tipo de
estructura organizativa, que es la que indica el grado de evolucién organizativa de la empresa,
sea una estructura funcional, divisional o de holding; siendo de manera natural que su
evolucion comience en una estructura muy paternalista, es de esta manera que conforme a su
crecimiento se va creando una estructura mas funcional por departamentos y, posterior a esto
se da la diversificacion con actividades no relacionada entre si, siendo esto una estructura de

tipo holding .

La otra de las variables que nos menciona Gallo (2003) es el tipo de empresa segiin el

involucramiento de la familia en la empresa, que son las formas en la que los integrantes de la
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familia intervienen en la empresa, pudiendo pasar de una empresa de trabajo familiar, donde
todos los integrantes de la familia trabajan (en puesto directivos o no) a la de direccién
familiar donde los integrantes de la familia solo desarrollan funciones directivas, siendo esto
solo hasta llegar a la evolucién de empresa de negocio familiar, donde unicamente participan

en su gobierno, dejando la gestion y direccion de la empresa.

2.4 DIRECCION DE LA EMPRESA FAMILIAR

Ginebra (1997) en su estudio de la direccion y la continuidad en las empresas
familiares nos menciona que se debe tener una visién hacia el futuro y que todos los
involucrados pueden participar, pero que en cuanto a la responsabilidad de la formulacién es
el director general de la empresa es en quien recae. Nos menciona que “él es el arquitecto de la

eleccion de estratégica” (p. 61).

En cuanto a la participacion del Consejo de Administracion nos dice que no puede
tomar el lugar o las decisiones del Director General, pero que si puede aportar para un anélisis

critico en un contenido final, pero nuca imponiendo o alterando solo la decisién del Director.

De igual manera este autor menciona que “el Director General puede hacer o no
explicita su eleccion y puede, aun, escribirla o no” (Ginebra, 1997, p. 61) no teniendo que ser
esta eleccion rapidamente ya que puede ir a la par de la accién y se da en forma incremental,

construyéndose en reflexiones sucesivas.

En cuanto al proceso de la formulacion de una eleccion de estrategia se puede dar de
forma intuitiva o de manera racional, anarquica o sistematica (planeacién estratégica), sin que
ninguna de ellas asegure la calidad de esa eleccion o sea la mejor, teniendo a la vez una

diversidad de métodos por los cuales se puede realizar.
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De igual forma Ginebra plantea que es predominante en cuanto a estrategia se trata el
revisar la eleccion de estas empresas, por su naturaleza de tipo familiar, ya que existird una
influencia de factores familiares en su estructura directiva, conduccién, impulsion y control de
acciones, poniendo como punto final el anélisis del problema del relevo generacional en la

direccion de la empresa.

En cuanto a la eleccion estratégica en las empresas familiares segun este autor se da d
manera incremental y nos menciona que “en culturas como la mexicana el padre de familia es
el principal impulsor de la nave familiar” (p.62), siendo este solo impulsor y no el arquitecto
pues el fin dltimo de la empresa u objetivo final Gnico no es el de todos, si no la unién de

varios objetivos finales de la comunidad que la conforman.

En la primera generacién la situacion de la empresa es similar a la de la empresa
convencional, siendo el padre o fundador quien se comporta como director general con
firmeza y una responsabilidad unica, pues es el duefio y va mucho mas alld que el de ser
Director, mientras los hijos no participan mucho en los planes a futuro, interviniendo

solamente en ocasiones.

En la segunda generacion comienzan a darse situaciones distintivas, juntandose de tal
manera la informalidad y la espontaneidad que las propician. Se dan encuentros ocasionales
donde todos opinan y nadie tiende a respetar la eleccion estratégica del Director, mucho

menos de aceptar y respetar la autoridad de éste para dirigirla y distribuir los cargos.

El “todo estamos para lo que convenga” y “todos hacemos lo que podemos para el bien

de la empresa” reflejan un estado de animo real, pero infructuoso” (p.63).

Lo anterior conduce a dos cuestiones: la primera es el que frecuentemente se retrocede

en decisiones y la segunda es la de posponer las decisiones.
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Para solucionar en gran medida este tipo de situaciones debe formalizarse la eleccién y
escribir los acuerdos, ya que si se encuentra escrito es posible defender esos acuerdos, que en

determinado momento se decidio era lo conveniente.

En cuanto a la estructura directiva de las empresas familiares nos menciona que al
existir diferencias de edades entre los hermanos, los pequefios comienzan a ocupar cargos
ayudando a realizar las actividades genéricas de los mayores, pero se conforman alianzas

tacticas que enfrentan su manera de ver las cosas en cuanto a como lo ven los otros.

Los problemas crecen por la manera en que se maneja la estructura directiva, pues al ir
llegando los hijos a la edad de trabajar, el padre o fundador introduce a sus hijos teniendo dos

modelos: duplicando la estructura o fragmentandola.

El primer modelo se da adjuntando al hijo al profesional que est4 en la cabeza de la
funcién o el departamento, dejando que se forme y tome paulatinamente sus

responsabilidades, con lo cual el problema es que se da una confusion en los puestos de abajo.

El segundo modelo divide una determinada funcion en dos partes, donde el profesional
sigue gobernando lo principal y el hijo puede tener una posicién, aun que sea un puesto
periférico, siendo el problema de este modelo que el directivo espera que el tiempo y las

actividades erréneas del hijo hagan que se ponga en evidencia sus equivocaciones y se realice

una modificacion en la estructura organizativa.

Los problemas mencionados se dan por la espontaneidad con la que se introduce a los
hijos, ya que se realiza segin este autor “[...] en funcion de la biologia familiar y no de la

biologia empresarial [...]” (p.65).

La causa de estos problemas son actitudes de una relacion no formalizada que se da
habitualmente en el 4mbito familiar, siendo esto donde se puede observar la complejidad de

dirigir en una empresa familiar ya que afecta la armonia entre familiares y profesionales,
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siendo un punto importante a considerar para no cometer errores, pues se debe cuidar no
desalentar a los profesionales evitando que se vayan por una pobre calidad directiva en la

empresa, cuidando a la par las operaciones puestas en marcha.

2.5 PROFESIONALIZACION DE LAS PRACTICAS DE GESTION

“Existe un cuerpo de conocimiento practico de probada calidad instrumental en
multiples aspectos de la gestién, como, por ejemplo, la elaboracién de estrategias explicitas, la
coordinacion de equipos, la organizacién de procesos internos, el desarrollo de controles y
précticas economico-financieras, la construccion de sistemas de informacién, de sistemas de

calidad, etc.” (Gimeno et al., 2009, pag. 73).

“El desarrollo de esta dimension conlleva la construccién de procesos de toma de
decisiones que combinen intuicién con andlisis y, en la medida de lo posible, soporte
cuantitativo. Profesionalizar implica también la creacion de estructuras de gestion capaces de
tomar decisiones descentralizadas, pero alineadas con la estrategia general, sin que ellos

supongan pérdida de control por parte de la alta direccion™ (Gimeno et al., 2009, pag. 73).

2.6 SUCESION

“La sucesion ha sido identificada como el gran problema para la continuidad de las
empresas familiares. [...] el 70% de ellas parecen en la transicién de la primera a la segunda

generacion y solo el 15% llegan a la tercera” (Gimeno et al., 2009, pag. 26).

“[...] La sucesién debe ser un proceso reflexionado, planeado y administrado que se

sugiere iniciar estableciendo los objetivos para los cuales es concebido [...] estos deben estar
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alineados a las expectativas tanto de la familia como de la empresa [...]” (Comité de sucesion,

2010, pag. 15).

Para la prevencion de los problemas que surgen durante el proceso de sucesion hay que
tener una buena planificacion. Estos problemas pueden darse de diferentes maneras, dos de
estas y las mas importantes en la empresa familiar son: la persona que sera sucedida, y mas
aln si es el caso del fundador; y la sucesién de la propiedad, donde es mas dificil la decision

de cambio, dado a la participacion de las segundas generaciones y en mayor conflicto cuando

se trata de la tercera generacion.

El Comité de sucesion (2010), considera los siguientes objetivos del plan de

sucesion:

e Distribuir y transferir el patrimonio familiar.

e Transmitir el control de la empresa, promoviendo que exista un liderazgo efectivo.

e Mantener y promover la armonia familiar.

Lograr los objetivos de la sucesion es establecer una estrategia; la cual debe incluir un

proposito, proceso y los valores, ademas de ser clara y con un sistema de comunicacion

pertinente con todos los interesados.

Dimensiones de la sucesion:

1. Dimensién estratégica: dado a la complejidad de la familia es necesario tomar la
decision de sucesion a través de una estrategia.

2. Dimensi6n juridico-administrativo: todo lo relacionado con lo fiscal, patrimonios,
sociedades, testamentarios e incluso econdmicos, son los elementos que se deben

analizar para llevar a cabo el efecto de la sucesion.
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La sucesion presenta tres conflictos:

2.7

A. La sucesion es un proceso muy largo. Normalmente una generacién esta en el poder

durante mucho tiempo, aunado a eso conviven en ese lapso con la siguiente

generacion, donde tratan de capacitar a sus sucesores.

. Repeticion de modelos por utilidades relativas. En las empresas familiares este

conflicto es muy comun, la primera generacion aplica su propio modelo de trabajo y
seguimiento de la empresa, hasta ese momento no surge problema, sino este conflicto
se da en el momento que el fundador es suplantado por la siguiente generacion, donde
el sucesor pretende lograr obtener todos los beneficios de la primera generacion. Al
acaparar el modelo anterior, se presentan nuevas dificultades tales como la no

actualizacion de la empresa familiar y el uso de nuevas y mejores tecnologias.

. Planificacién a largo plazo. El pronosticar la decision de que en un futuro mas de 20

aflos aproximadamente, habra que sufrir cambios de mandos. Lo que resulta dificil

lograr.

GOBIERNO CORPORATIVO

2.7.1 DEFINICION DE GOBIERNO CORPORATIVO

El gobierno corporativo es un mecanismo de los accionistas que sirve de guia 'y

contrapeso a la administracion. Requiere un apoyo metodolégico que asegure la comprension

integral, la definicion de alternativas y el seguimiento de condiciones de alta contribucién al

negocio.
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“Implica también un proceso a través del cual se distingue una relacion profesional
entre la direccion general y el consejo de administracion, que representan a los accionistas y
justifica su existencia, fortalece la administracion de los negocios, da seguridad a los
inversionistas y terceros y orienta al negocio bajo practicas de negocio sanas y de alta

productividad” (Centro de Excelenciaen GOBIERNO CORPORATIVO, 2009, p.38).

2.7.2 EL GOBIERNO CORPORATIVO EN EL MUNDO

“E| gobierno corporativo se define como el mecanismo que sirve de contrapeso y guia
a la administracion del negocio para asegurar niveles de eficiencia y garantizar la calidad,
oportunidad y la adecuada diseminacion de informacion sobre las condiciones financieras y
operativas de la empresa” (Centro de Excelencia en GOBIERNO CORPORATIVO, 2009,

p.35).

Beneficios del gobierno corporativo:

Evita conflictos entre accionistas y administradores, ya que les permite crear los
6érganos de gobierno, ya que les permite crear los 6rganos de gobierno que equilibran

los intereses de los accionistas y regulan la operacion de la administracion.
e Promueve la inversion en la organizacion.
e Clarifica, simplifica y optimiza el crecimiento operativo.
e Establece estrategias y politicas de desempefio.
e Genera confianza y seguimiento de acreedores

e Crea mayor transparencia y confiabilidad impulsando y promoviendo la inversion
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e (larifica las compensaciones en puestos directivos.

e Ofrece una vision independiente a través de un consejo de administracion con

participacién de independientes que se fortalece a la administracion en el largo plazo.

El érgano encargado de medir los intereses entre los accionistas y la administracion de

la empresa es el consejo de administracion de la empresa es el consejo de administracién, por

lo que se requiere una adecuada designacion de sus integrantes para garantizar la buena

direccidn de la empresa.

El consejo de administracion debe encontrar el equilibrio entre todas las partes que

confluyen en la organizacion.

2.7.3 ESTRUCTURA CORPORATIVA EN MEXICO

De acuerdo con el Centro de Excelencia en GOBIERNO CORPORATIVO (2009) en

Meéxico el gobierno corporativo se presenta por la formula:
Desempeiio + Percepcion = Reputacion

Asi pues los ingresos se demuestran a través del rendimiento, el cumplimiento de
obligaciones, el crecimiento, la cultura de corporacion, la imagen y la transparencia se

observan mediante la percepcion.
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Figura 8. Estructura corporativa en México
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Fuente: centro de excelencia en gobierno corporativo (2009).

2.7.4 GOBIERNO CORPORATIVO EN LAS EMPRESAS

FAMILIARES

Los modelos de las empresas familiares en el gobierno corporativo son muy diversos,
desde el administrador Unico, quien normalmente es el director general y el accionista
mayoritario de la compaiiia, hasta aquel donde existe un solo accionista en el que recaen todas

las funciones estratégicas y de operacion de corto y de largo plazo en los ambitos productivos,

financieros, organizacionales y de marcado.
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2741 MATRIZ DE GOBIERNO CORPORATIVO EN

EMPRESAS FAMILIARES

a) Inicio: estructura y funcionamiento del consejo de administracién en su constitucién y
definicion de consejos representantes e independientes, asi como la revisién de perfiles
especificos de los miembros del consejo.

b) Desarrollo: estructura y funcionamiento del consejo de administracion especificando
las reuniones del consejo de acuerdo al calendario elaborado, minutas de cada reunién
y aprobacion de cada una de ella.

c) Mejores practicas: compromiso de gobierno corporativo en la definicién de los roles
del consejo y la administracion. También se observa la planeacién estratégica vs la
planeacién operativa en programas de autocontrol.

d) Liderazgo: compromiso de gobierno corporativo en la validaciéon de servicios
adicionales del auditor externo, en el analisis de principios y criterios de contabilidad;
medicion del desempefio de los consejeros y los flujos de comunicacién con la

administracion y los socios en las actividades de gobierno corporativo.

2. 7.5 INSTRUMENTOS DEL GOBIERNO CORPORATIVO

“Se han diferenciado tres espacios, el &mbito de la propiedad, representado por el
Consejo de la Familia, el ambito del gobierno de la empresa, representado por el Consejo de
Administracion y el &mbito de gestion, representado por la Direcciéon General y su Comité de

Direccion” (Gimeno et al., 2009, p. 31).

39



2.7.5.1 CONSEJO FAMILIAR

“El Consejo de la Familia consiste en que la familia definan reglas que sean deseables

desde el punto de vista social” (Gimeno et al., 2009, p. 32).

El Consejo Familiar es el 6rgano de caracter decisorio en la familia. Este 6rgano debe
estar integrado por representantes de todas las ramas y generaciones familiares,
independientemente de que estos trabajen o no en la empresa. Por lo general, este 6rgano lleva
a cabo reuniones de forma periddica, por lo que se aconseja que se desarrolle un calendario de

las mismas y que esta actividad quede previamente fijada en el protocolo familiar.

El Consejo de la Familia, debe estar estructurada como un érgano en el que participan
y mantienen fuerza de decision los miembros de la familia duefios de la empresa familiar. Se
recomienda que para la constitucion del consejo, tanto la primera como la segunda y tercera

generacion deberan tener por lo menos un representante que se integre a dicho érgano.

Este Consejo tiene cinco funciones:

1. Ejercer la autoridad: se decide hasta donde puede llegar la autoridad; se nombra el
consejo de gobierno, asi como sus integrantes; permite definir quiénes pueden asumir
responsabilidades dentro de la empresa familiar y cual es la retribucion
correspondiente; se hacen los calculos pertinentes para determinar los ingresos de la
familia propietaria, etc.

2. Socializar: esta socializacion es para mantener comunicados a los participantes del
consejo sobre los valores, los posibles riesgos y la manera de prevenirlos, capacitacion
y pautas de actitudes para la ejecucion responsable de la autoridad.

3. Representar y transmitir estatus: es la representacion de la familia ante todo rol social.
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4. Estimular la cohesion y desarrollo del espiritu emprendedor: la proyeccién en comuin
de las voluntades es la fuerza de cohesién del consejo, y la motivacién del

emprendimiento.
5. Establecer limites y reglas: los protocolos son de suma importancia para establecer las

reglas que marcaran los limites de la intervencién familiar en la empresa.

Sus responsabilidades generales son las siguientes:

e Disefiar, revisar y actualizar las reglas de operacién y estatus del consejo familiar.

e Disefiar, revisar y actualizar el protocolo familiar y vigilar el cumplimiento del mismo

e Resolver aquellos conflictos que se generen entre la familia y la empresa

e Dirigir y organizar la sucesion de la empresa. Esta responsabilidad se comparte con el
consejo de administracion

e Defender los derechos de aquellos miembros de la familia que no trabajan en la

empresa o que no forman parte del consejo familiar.

2.7.5.2 CONSEJO DE ADMINISTRACION

En el Consejo de Administracion, lo que se busca es crear un 6rgano donde los accionistas

participan para elegir quién sera el director general y sus directivos. El director general debe

ser activo y eficaz.

El Consejo de Administracion es el 6rgano administrativo méximo dentro de la empresa, cuyo

proposito fundamental es:

“Velar por el cumplimiento de la mision, vision y objetivos de la empresa -aprobados por el
propio consejo de administracion- y proteger los intereses de todos los accionistas -mayoristas

y minoristas-" (Centro de Excelencia en GOBIERNO CORPORATIVO, 2009, p.85).
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“La principal funcion del Consejo de Administracion es el gobierno de la compaiifa de

acuerdo al mandato previamente negociado con el Consejo de la Familia” (Gimeno et al.,

2009, p. 68).
Esta funcién de gobierno de la compaiiia tiene como principal tarea:

1. Apoyar a la alta direccion:
Las funciones especificas de este consejo son: es el apoyo que se brinda para una
buena toma de decisiones estratégicas.

2. Monitorizar la alta direccién:
El poder ejecutivo de la empresa familiar debera rendir cuentas claras y estaréa
supervisado mediante un control de la alta direccion.

3. Desarrollar, mantener y controlar los recursos y capacidades distintivos:
Mediante el desarrollo y la constante capacitacion los recursos de la empresa familiar
se aprovecharan mejor los recursos.

4. Garantizar la sucesion:
Se propone crear practicas de gestion que independicen el desarrollo y capacidades de
los directivos, para que cuando el momento de la sucesion llegue, no existe

inconveniente alguno para que el primer gestor pueda retirarse con seguridad de si

mismo.

5. Poner limites a la familia:
La participacion de la familia no pueden ser aportaciones por criterios familiares, por
lo que es conveniente que el Consejo de Administracién formalice las relaciones con

los gestores.
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Este 6rgano este integrado por:

v" Consejeros propietarios, -accionistas o representantes de accionistas de la empresa-.
v" Consejeros independientes, -personas con amplia experiencia, capacidad, prestigio
profesional y alta calidad moral en el desempefio de sus funciones-.

v" Consejeros relacionados, -directivo empleado, persona con influencia significativa-.

La evaluacién del consejo de administracion se presenta a través del cumplimiento de sus
funciones de manera grupal y de manera personal, por su participacion en las reuniones de

consejo y entre los demas organos de relacion.

Los esquemas de evaluacion se relacionan directamente con la compensacion que reciben los
miembros -patrimoniales e independientes- del consejo de administracion por el cumplimiento

de sus funciones.

2.7.5.3 ASAMBLEAS

2.75.3.1 ASAMBLEA DE ACCIONISTAS

LLa Asamblea General de accionistas es la reunion donde los accionistas toman las decisiones

de la empresa, no importando que sea una empresa familiar o no.

Los accionistas de las empresas familiares pueden ser representados a través de dos 6rganos de
gobierno. El primero de ellos es la asamblea de accionistas que esta compuesta por accionistas
familiares y no familiares. Y el segundo, una asamblea integrada Gnicamente por accionistas

familiares.

“La asamblea de los socios es el 6rgano supremo de la sociedad” (Centro de

Excelencia en GOBIERNO CORPORATIVO, 2009, p.60).
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“La asamblea de accionistas constituye el 6rgano supremo de la sociedad y requiere
que por lo menos se retinen un forma anual. Ademas, es importante que actte con formalidad,
transparencia y eficiencia, ya que es el 6rgano de decision y control basico para la vida de las
sociedades, asi como para la proteccion de los intereses de todos los accionistas™ (Centro de

Excelencia en GOBIERNO CORPORATIVO, 2009, p.61).

2.7.5.3.2ASAMBLEA FAMILIAR

Este 6rgano atiende los requerimientos e inquietudes de la familia brindando la participacion

necesaria y eliminando los eventuales conflictos que puedan surgir.

Es recomendable que las empresas familiares desarrollen ambitos especificos para que la
familia discuta los asuntos de la empresa, lo cual generalmente se hace a través de los que

denominan Asamblea Familiar.

La Asamblea Familiar es el 6rgano que delibera sobre los intereses de la familia en la
empresa, los objetivos que pretenden lograr, y los anélisis de asuntos intrafamiliares, asi como

la mejor manera de participar en la administracion de la empresa.

La asamblea familiar toma decisiones de distintas maneras: unanimidad, mayoria de votos,

mayoria de participacion accionaria, consenso o voto de calidad del presidente.

La Asamblea Familiar es un 6rgano estrictamente familiar, que en principio, no debe entrar en
cuestiones puramente empresariales. Tiene un caricter deliberante e informativo y puede ser

de gran utilidad en una familia extensa.



Los objetivos de una Asamblea Familiar son:

e Mantener y reforzar los valores de la familia.
¢ Contribuir a la unidad y armonia de la familia.

e Detectar los posibles problemas que pudieran surgir en la familia y que podrian tener

repercusion en la empresa.

Las principales actividades que realiza la Asamblea Familiar son:

e Nombrar y revocar a los miembros

e Unificar una posicién familiar

e Aprobar el protocolo familiar

e Comunicar a la familia de las actividades y resultados
e Establecer opciones de compro y venta de acciones

e Acordar el derecho al voto

e Aprobar los estatus

e Aprobar contratacion, sueldos y prestaciones a familiares

2.7.5.3.3 COMITE DE DIRECCION

“El Comité de Direccion es un 6rgano de gestion colegiado de la empresa. En funcion de
sus caracteristicas, su alcance ejecutivo sera mayor o menor. Pueden ser de tres tipos™

(Gimeno et al., 2009, p. 68).

e Comité de Direccion Informativo:

Sus miembros comparten su informacion y el Director General decide.

e (Comité de Direccion Deliberativo:
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Sus miembros analizan y valoran la informacion y los temas se debaten conjuntamente.

En su caso recomienda decisiones al Director General.

e Comité de Direccién Decisorio:
La alta direccion toma las mas altas decisiones de forma colegiada en el seno de este

tipo de Comité de Direccion.

2.7.5.4 PROTOCOLO FAMILIAR

“El protocolo es un sistema de reglas de relacion familia-empresa en una primera
generacion las reglas del juego las define la primera generacion, en las siguientes es mucho
mas fécil definir una regla entre todos los que estan implicados en el juego racional” (Gimeno

et al., 2009, p. 28).

En esta perspectiva el protocolo sirve como solucién al problema de saber quién sera el
que defina las reglas en la segunda generacion. Mediante este protocolo se determina cuéles
son las funciones administrativas y operativas de la empresa, y se deberéan seguir al pie de la

letra cada una de las reglas establecidas en dicho protocolo.

El Protocolo Familiar es un documento que deberian contar todas las empresas
familiares ya que es de mucha ayuda debido a su funcionalidad, practicidad y versatilidad en

los negocios.
Existen tres tipos de protocolos:

1. Los Protocolos Patrimoniales.

Se refiere a las propiedades fisicas en materia de derechos y obligaciones.

2. Los Protocolos del Futuro.

Se presumen las politicas y orden reglamentario de la propiedad y de la sucesién.
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3. Los Protocolos de Gestion.

Limita a los familiares inadecuados para ingresar a la empresa.

Las aportaciones del protocolo son:

1.

La oportunidad de cambio de una generacion a otra

2. Por otro lado es un instrumento de dialogo y conversacion.

Las dificultades de usar un protocolo como herramienta de gestion son las siguientes:

.

Los protocolos en la mayoria de los casos no responden a las necesidades de la
empresa con relacion a los beneficios familiares, sino se preocupan por lo que la

familia desea a largo plazo.

Las generaciones dan seguimiento de los protocolos tras generaciones, lo que implica
una imposicién de reglas rigurosas, que en muchas ocasiones no se ejecutan como tal,
sin embargo habran reglas que si se tiene que seguir obligatoriamente como las

juridicas exigidas dentro del protocolo.

El protocolo en la empresa familiar serd mejor en cuanto determine todas las

posibilidades de situaciones que la empresa sufra y que a su vez se logren superar.

Otra dificultad es que durante la elaboracion de los protocolos se prevén las posibles
situaciones que la empresa presentara a futuro, es decir, se trata de evitar problemas de
las generaciones sucesoras, sin preocuparse por lo que en ese momento se estd

sucediendo y dale su debida solucion.
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2.7.5.4.1 ESTRUCTURA DEL PROTOCOLO FAMILIAR

La estructura del Protocolo Familiar siempre debe elaborarse en funcién de la sucesion de la

empresa familiar, y los elementos normativos obligatorios que debe incluir son los siguientes:

1. Delimitacién de la estructura de la empresa familiar desde el fundador hasta la Gltima
generacion que formaran la sociedad.
2. Gobierno Corporativo con relacion a las generaciones de la familia que participan en la
empresa, asi como el establecimientos de las normas:
a) Consejos
b) Direcciones
c) Accionistas
d) Asambleas
e) Comités
3. Las responsabilidades y deberes de los integrantes de la empresa familiar:
a) Filosofia
b) Valores
4. Propiedad:
a) Division y reparticion de la propiedad
b) Valores de cada accidén
c) Derechos, obligaciones, deberes y limitaciones de los accionistas sobre la
propiedad
5. Gestion de la empresa familiar
a) Direccion de la empresa.
b) Planificacién de la sucesion.

¢) Y normas de estabilidad de la propiedad y bienestar de la familia empresaria
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6. Requisitos y normatividad para el ingreso de un nuevo trabajador:
a) Prospecto familiar

b) Prospecto no familiar

La forma en que cada empresa familiar realice su indice de contenido de su Protocolo Familiar
serd en base a las exigencias normativas obligatorias de la estructura mencionadas
anteriormente; sin embargo, el orden, el titulo o subtitulo de cada apartado sera exclusividad
de la propia empresa por decision de la familia, pudiera ser que crean conveniente incluir un
elemento extra a lo obligatorio y seré vélido; por esta razon, la presentacion de los Protocolos
de las diferentes empresas familiares seran diferentes. A continuacién se presentan algunos

ejemplos de indice de contenidos de Protocolos Familiares:

Amat et al. (2007) presenta el siguiente indice de contenido:
» Parte I. Introduccion y filosofia del protocolo
» Parte Il. Normas sobre la familia empresaria
> Parte I1l. Normas sobre la propiedad familiar
> Parte IV. Normas sobre el gobierno familiar y corporativo
> Parte V. Normas sobre la gestion de la empresa familiar

» Parte VI. Normas para los familiares que trabajan o quieren trabajar en la empresa

(pag. 107)
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Grandio (2011), propone el siguiente contenido:

»

>

>

»

»

INDICE
II. INTRODUCCION
III. OBJETIVOS DEL GRUPO FAMILIAR

e Limite de endeudamiento

IV. FINALIDAD Y PRINCIPIOS GENERALES
e Valores y mision del Protocolo familiar.

V. LA FAMILIA'Y LA EMPRESA

A. Principios generales

B. Requisitos de incorporacién y proceso de seleccion y salida de la empresa familiar.

C. Remuneracion de los miembros de la familia.

D. Jubilacion de los miembros de la familia.

LA PROPIEDAD

A. Derecho de adquisicion preferente y transmisibilidad de las Acciones o

participaciones sociales.
B. Valoracion
C. Derecho de los accionistas
ORGANOS DE GOBIERNO
A. Consejo de Administracion.

o Comisiones Delegadas.

Comité de Auditoria.

Asesor Externo.
e Comisién o Consejo de Direccion.

B. Comité de Directivos
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C. lunta General de Accionistas
» VIII. EXCEPCIONES, MODIFICACIONES Y REVISION.
» IX. CONSEJERO-ASESOR EXTERNO.

» X. ORGANOS DE PARTICIPACION DE LA FAMILIA.

e Consejo de familia.
¢ Comité de arbitraje.
e Asesor externo.
e Asamblea o Junta de Familia.
» XI. OTROS
A. Fondo para la formacion empresarial de los descendientes.

B. Politica de remuneracién de Consejeros y Directivos.

» XILNOTA COMPLEMENTARIA AL PROTOCOLO (p. 1-2)

2.7.5.42 ELABORACION DEL PROTOCOLO FAMILIAR

Amat et al. (2007) menciona que para la elaboracion de un Protocolo Familiar es necesario

tomar en cuenta los siguientes apartados:
» Parte . Introduccion y filosofia del protocolo.
» Parte II. Normas sobre la familia empresaria.
» Parte I1I. Normas sobre la propiedad familiar.
» Parte IV. Normas sobre el gobierno familiar y corporativo.

» Parte V. Normas sobre la gestion de la empresa familiar.

51



> Parte V1. Normas para los familiares que trabajan o quieren trabajar en la empresa (p.

107).

PARTE L. INTRODUCCION Y FILOSOFIiA DEL PROTOCOLO.
Amat et al., detalla lo siguiente:

a) EI protocolo familiar afecta a: se detalla primeramente a la familia empresaria por el
primer apellido -del fundador o los fundadores-; enseguida se cita a todas las familias
que integran la empresa familiar, es decir, la segunda y tercera generacion incluyendo
hijos y conyuges, después se clasifican en ramas familiares con los apellidos de cada
una de las familias empezando por la fundadora seguidas de la segunda y tercera

generacion (p. 108).
Por ejemplo:

Se supone una empresa familiar donde los fundadores son el Sefior Roberto Pérez y su Sefiora
esposa Graciela Lopez. Esta familia tienes tres hijos, de los cuales dos son de sexo masculino
Ricardo y Rail, de 41 y 20 afios respectivamente, y una de sexo femenino Gabriela, cuya edad

es de 30 afios, todo ellos con el apellido Pérez Lépez.

Ricardo Pérez Lopez estd casado con Alejandra Méndez, dicho matrimonio tiene tres hijos
Arturo de 20 afios, Monica y Alicia de 15 y 12 afios, todos con el apellido Pérez Méndez. Ratl
es soltero, se dedica a estudiar, y en sus ratos libres ayuda a archivar documentos en la
administracion de la empresa. Gabriela Pérez Lopez esta casada con Julio Aguilar y tiene solo

un hijo llamado Jorge Aguilar Pérez de 5 afios de edad.

Como podemos notar se mencionan tres generaciones, y con estos datos procedemos a

establecer el apartado a) de la parte [ “el protocolo familiar afecta a™:
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La familia empresaria Pérez Lopez, que lo integran los fundadores, los 7 integrantes
consanguineos de la segunda y tercera generacion y los dos familiares no consanguineos:
Ricardo Pérez Lopez y su esposa Alejandra Méndez cuyos hijos son Arturo Pérez Méndez,
Moénica Pérez Méndez y Alicia Pérez Méndez,; Raul Pérez Lopez soltero, Gabriela Pérez
Lépez y su esposo Julio Aguilar, y su hijo Jorge Aguilar Pérez. Y para facilitar su
organizacion se han estructurado en las siguientes ramas familiares: Pérez Lopez, Pérez
Méndez, Aguilar Pérez, y a las empresas del Grupo Empresarial Pérez, cuya origen es la
sociedad Pérez, propiedad de los descendientes de los fundadores, de la cual dependen las

siguientes sociedades.

b) Es necesario contar con un representante de cada rama familiar, para mantener por un
periodo determinado la vigencia del protocolo. Esta eleccion se hace en funcion
rotatoria de la edad, empezando por el primogénito de cada rama, es decir, se elige al

mayor de los integrantes -hijos de los fundadores- de cada rama (p.108).

Quedando el apartado b) de la Parte I del protocolo familiar de la siguiente manera:

Los representantes de cada rama familiar que asumen la responsabilidad de mantener
la vigencia del protocolo por un periodo de dos afios son: Ricardo Pérez Lopez representante
de la rama familia Pérez Méndez, Raul Pérez Lopez como representante de la rama Lopez

Pérez y Gabriela Pérez Lopez representante de la rama Aguilar Pérez.

c) Revision del protocolo familiar: se postula el lapso de tiempo en que sera revisado el
protocolo, aunque puede darse el caso de que los mismos accionistas exijan una
revision fuera de lo establecido dicho acto debe ejecutarse. Esta revision permitira hace
las modificaciones pertinentes del protocolo, por ejemplo: tal es el caso de un nuevo

socio de la familia al cumplir la mayoria de edad, o bien el apartado a) tenga que
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modificarse al aumentar un nuevo miembro de la familia y en el peor de los casos la

perdida de uno de los integrantes por muerte o por decisién propia (p. 108).

La revision del protocolo familiar se hara anualmente, asi como cuando se propuesto
por dos o mds accionistas. Para la aprobacion de modificaciones en el documento se buscara
la unanimidad de todos los miembros del consejo familiar. En el caso de no haber

unanimidad, se decidird de acuerdo a mayoria tomando como referencia un 75% de los votos

a favor de los integrantes del mismo consejo.

PARTE II. NORMAS SOBRE LA FAMILIA EMPRESARIAL.

a) Se debe explicar cudl es la razén de la motivacion por continuar la empresa familiar y

cudl es la misién como sucesores de la empresa familiar.

La empresa que nuestro padre fundo es nuestro simbolo de tradicion familiar, y nos
sentimos plenamente orgullosos de él y la empresa, por eso nos planteamos como mision
asegurar la continuidad para favorecer el bienestar social y economico de la familia, y nos

proponemos a ser ejemplo y modelo para las generaciones sucesoras y la sociedad.

b) Los valores: toda empresa familiar trabaja de acuerdo a sus valores y en la sucesién

deberan seguirse como una norma. Normalmente son valores que la misma familia se

establece sobre la marcha durante la primera generacion.

Los valores que como integrantes de la familia debemos conservar y destacar a futuro

son: Integridad, Responsabilidad, Respeto, Compromiso, Iniciativa, Solidaridad, Honestidad,

Honradez, Excelenciay Sencillez.

c) Se determinan cudles son las normas de conducta en las relaciones familiares o

personas involucradas.
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Motivados a conservar la union familiar, los integrantes de la empresa familiar nos

comprometemos a trabajar bajo las siguientes normas de conducto, que se aplicaran tanto a

las relaciones familiares, asi como otras personas que estén directamente involucradas en la

empresa:

o Es importante que el trato en las mutuo sea con lealtad, dignidad y sobre todo

con mucho respeto.

e Las criticas hacia otra persona tienen que ser constructivas y de preferencia de

forma privada, por lo que hay que abstenerse de hacer criticas que afecten a la

moral y ética de otro publicamente.

o La conducta de cada uno de los miembros de la empresa debe ser con rectitud y

transparencia.

e Las decisiones requeridas en un determinado momento, se respetaran y

aceptaran, aun estando en desacuerdo, siempre y cuando sean tomada por

unanimidad o por mayoria.

o A un integrante se le valorara por sus actitudes y aptitudes, nuca por lo que tiene

o el puesto que ocupe.

e FEn el caso de una sucesion, la persona que ocupara el puesto que el fundador

deja, sera por la competitividad que demuestre y no solo por el hecho de ser

Jamiliar.

e La ética y la moral seran prioridad de cada miembro, como ejemplo y modelo de

las siguientes generaciones.

o Frc
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PARTE III. NORMAS SOBRE LA PROPIEDAD FAMILIAR.

Grandio (2011), en su ejemplo de un protocolo familiar publicado en internet. Establece las

siguientes normas de propiedad:

a) Derecho de adquisiciones preferentes, transmision de acciones y participaciones

sociales:

En la adquisicion y transmisién de acciones de la Empresa Familiar, se establece un

derecho de adquisicion preferente con el siguiente orden de prelacion:

1. Tendra preferencia la norma familiar de la que provengan las acciones si esta rama
familiar no estuviera interesada en la adquisicion, total o parcial de las mismas, gozara
de preferencia las otras ramas familiares sobre lo no adquirido.

2. En el supuesto de que dos o mads ramas familiares, distinta de la rama familiar de la que
provengan las acciones, estuvieran interesadas en la adquisicion de las acciones, éstas se
repartiran de forma proporcional a las que cada rama posea.

3. Si ninguna rama familiar estuviera interesada en la adquisicion preferente de las acciones
o participaciones, ésta podra ser ejercitada por la Empresa Familiar -autocarter-.

4. EIl cumplimiento de lo previsto en los apartados anteriores constituye paso previo para, en
su caso, proceder a la transmision de acciones a terceros.

5. Cualgquier miembro de la familia, accionista, que pudiera quedar en minoria ante un socio
externo mayoritario, tendrd el derecho de vender en el momento de la pérdida de control.

6. No existira el derecho de adquisicion preferente cuando las acciones o participaciones
sociales se transmita a sus herederos -entre personas vivas o al fallecer una persona-.

7. Con caracter general, queda prohibido entregar las acciones o participaciones sociales o
los titulos de propiedad de las mismas como garantia del cumplimiento de cualquier
obligacion. Se establece una excepcion para el caso de solicitar préstamos a la Empresa
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Familiar, con intereses de mercado, en concepto de anticipo de dividendos y con un plazo
maximo de devolucion de cinco arios.

8. Las normas anteriores regiran y, en su caso, se desarrollardn para que sean de aplicacién
aunque la propiedad de las acciones las tengan una sociedad patrimonial de los miembros
de la familia.

9. Con objeto de fomentar la conservacion de la propiedad de las acciones o participaciones
sociales dentro de la familia se considera oportuno que los miembros de la tercera y
sucesivas generaciones, en caso de matrimonio, se acojan al régimen de separacion de
bienes. Asimismo, se considera conveniente tener formalizado el testamento en el que las
acciones o participaciones pasen a miembros de la familia con carga de asumir el
protocolo familiar. En todo caso, y mediante pacto de capitulaciones matrimoniales se
dispondra que a la extincion del matrimonio las acciones o participaciones quedaran en
propiedad de conyuge miembro del Grupo Familiar.

NOTA:

Se podra establecer, un derecho de adquisicion preferente o de suscripcion preferente a
Javor de los socios sobrevivientes del socio fallecido solo para el caso de que las
participaciones no vayan a personas del Grupo Familiar y siempre que el socio-participe
no haya hecho testamento particional.

También debe recogerse en estatutos, en defecto de capitulaciones matrimoniales, que en
caso de separacion o disolucion del matrimonio un derecho de adquisicién preferente a
favor del socio-miembro de la familia.

10. Serdn totalmente libres las transmisiones de participaciones sociales o acciones
realizadas por actos intervivos -entre personas vivas-, onerosas o lucrativas, a favor de

quienes pertenezcan a la misma rama familiar que el transmitente,
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No obstante, las transmisiones a favor de descendientes menores de edad o mayores de
edad incapaces unicamente serdn libres si el transmitente hubiera ordenado de forma
expresa que la administracion de las acciones o participaciones recaiga en el siguiente
orden:

» Alguna persona perteneciente a la misma rama familiar o, en su defecto,

» Alguna de las personas pertenecientes a las demds ramas familiares o, en su

defecto,
o Los demds miembros de la familia o, en su defecto,

o A terceros no miembros de la familia.

b) Valoracion de las acciones y participaciones.

Para determinar el precio de transmisién de las acciones o participaciones sociales de la

empresa Familiar entre los miembros de la Familia, los firmantes del presente protocolo

acuerdan:

1. La Empresa Familiar con ayuda de un técnico independiente -persona fisica o
Juridica- realizard una primera valoracién estimativa aplicando aquellos métodos de
valoracion mas adecuados a las caracteristicas de la empresa.

2. Los accionistas se comprometen a aceptar tanto el precio que se fije como el sistema
de calculo.

3. Realizada una primera valoracion y con objeto de tener una referencia continua, se
actualizard cada dos afios y cualquier miembro accionista que tenga interés en
realizar transmisiones entre familiares se comprometen a aceptar durante el citado
plazo el precio resultante de la apreciacion del sistema de valoracién. Por excepcion y

caso de que se produzca, por cualquier circunstancia, una notable variacion del valor
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de la empresa en plazo sefialado, y a peticion de cualquier accionista el Consejo de
Administracién evaluard la posibilidad de realizar una valoracién aplicando la

sistematica acordada en los puntos anteriores.

¢) Derecho de los accionistas.

I. Derecho a ser informados periddica y ampliamente sobre la marcha de la actividad
econémica.
Los accionistas se comprometen a la confidencialidad mas estricta de los datos que

conozcan, asi como de los aportados por la Sociedad. .

2. Dado los principios de minimo endeudamiento y de reinversiéon de los beneficios
obtenidos y con objeto de mantener la unidad y el compromiso familiar, se establece
un reparto anual de dividendos a favor de los miembros accionistas, entre un minimo
del 5% y un maximo del 20% del resultado contable después de impuestos. Este
porcentaje puede ser variado a propuesta del Consejo de Familia.

Con ello se pretende crear una tradicion de reparto y al mismo tiempo propiciar una
cierta vision de diversificacion y/o participacion en otros negocios. Ademds, debe
implicar el compromiso de los miembros de la familia que ejerzan funciones de
gestion y direccion en la Empresa Familiar de esforzarse para que la Empresa genere
suﬁcienres beneficios como para autofinanciar las inversiones, mantener el valor de
las acciones e incrementarlo y poder retribuir a los accionistas.

Se estudiaran formulas que permitan asegurar a los miembros de la segunda

generacion de un adecuado nivel de ingresos tras su jubilacion.
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3. Derecho a solicitar a la Empresa Familiar préstamos, a interés de mercado, en concepto
de anticipo de dividendos y con un plazo maximo de devolucion de cinco afios.
La cantidad limite permitida por accionista serd de pesos. En ningun caso se
podra otorgar a cada rama familiar una cifra simultdanea de préstamos superior a
pesos.
La garantia de dichos préstamos estara constituida por un paquete de acciones,
titularidad del prestatario, cuyo valor serd un 20% mds de la cantidad recibida como

préstamo, quedando depositadas en la sociedad hasta la devolucién integra del

mismo.

La concesion de dichos préstamos se decidira en el Consejo de Administracion, a
propuesta del Consejo de Familia e informe positivo del Comité de Liquidez, y estard
condicionada a la capacidad financiera de la Empresa en el momento de la solicitud

del préstamo (p. 16-19).

PARTE IV. NORMAS SOBRE EL GOBIERNO FAMILIAR Y CORPORATIVO
En esta parte se estructuran los consejos, para llevar un buen control en la empresa familiar.

a) Consejo Familiar

1. El consejo de la familia estard integrado inicialmente por los miembros de la
primera y segunda generacion, ademds de los miembros de la tercera generacion,
siempre y cuando sean mayores de edad, y tengan el conocimiento necesario.

2. Ante la ausencia del Sefior Roberto Pérez, el presidente del Consejo Familiar serd

Ricardo Pérez Lopez, ya que es el mayor de la segunda generacion, su régimen
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serd por dos arios y dara oportunidad por dos afios mads a sus hermanos cada uno
para asumir la presidencia de acuerdo a su edad -de mayor a menor-.
3. La reunion del Consejo Familiar sera dos veces al afio, a menos que alguno de los

accionistas lo considere conveniente realizar una reunion en algin momento.

4. Amat et al., (2007) propone las funciones del Consejo Familiar:
e Formar a la siguiente generacion sobre su futuro profesional.
e Actualizar el protocolo y el plan estratégico familiar.
e Pronosticar y prevenir conflictos familiares.
e Decidir sobre la integracion de los familiares de otra generacion, que
quieran y puedan hacerlo.
o Estimular y motivar con actividades o reuniones, para que la familia se

mantenga en armonia y exista buena interaccion (p. 111)

b) Consejo de Administracion.

1. El Consejo de Administracion estard formado por 3 personas:
e Presidente: Sefiora Graciela Lopez -primera generacion-
o Secretario: Gabriela Pérez Lopez -segunda generacion-, y
e Vocal: Arturo Pérez Méndez -tercera generacion-.
Su permanencia en el consejo dependera de las normas que acuerde cada rama
Sfamiliar -renuncia, fallecimiento o declaracion de ausencia-. En el futuro podrd

considerarse la incorporacion de consejeros no familiares.
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2. El Consejo de Administracion se reunir una vez al mes, salvo que a ausencia de

sus miembros sean convocadas sesiones extraordinarias para el normal

cumplimiento de sus funciones.

3. En la toma de decisiones, el presidente de este consejo es quien determinara con

su voto si se acepta o no la decision en caso de empate de volos.

4. Grandio (2011) dice que el presidente tiene como principal funcion en materia de

reuniones:

Invitar a las reuniones del consejo con un minimo de 15 dias de
anticipacion.

Sera moderador de las sesiones.

~ Planeard los tiempos necesarios para cada intervencion en las reuniones.

Fijara el dia de la reunion.

Y asegurarse que la informacion llegue a manos de los miembros del

consejo (p. 22).

¢) Comité de Direccion.

Grandio (2011), define al Comité de Direcciéon como un grupo de ejecutivos que

permiten la gestion de la empresa en materia de actuacion y presupuesto al que se

somete el Consejo de Administracion.

Como el contador, el administrador -de produccion o gerente-, el director de ventas,

etc.

1. Las reuniones del comité serdn periddicamente quincenal no sobrepasando un

minimo de tres horas.

2. Sus funciones:
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e Control de los departamentos de la empresa familiar.

® Promover el desarrollo las estrategias y presupuesto admitidos por el

Consejo de Administracion.

e Elaboraciony control de presupuesto (p. 24).

d) Junta general de accionistas.

“Es el 6rgano soberano de la Empresa Familiar y en el desarrollo de sus funciones

debera respetar el principio de legalidad y adoptara sus acuerdos conforme a las

mayorias” (Grandio, 2011, p. 25).

PARTE V. NORMAS SOBRE LA GESTION DE LA EMPRESA FAMILIAR.

Amat et al., propone que:

a) La continuidad de la empresa se asegurard siempre y cuando la empresa sea

profesional que se anticipe a las exigencias de la empresa.

b) El director general debe ser la persona mds preparada y adecuada al puesto,

preferentemente un familiar. Esta eleccion se hace a través del Consejo de Familia.

¢) La empresa familiar no debe promover participar en empresas, cuyas actividades
fengan riesgos financieros o de otra indole no justificada. Se recomienda al Director
General, evitar la participacion o inversion poniendo en riesgo a la empresa como

garantia, en operaciones de indole especulativa.
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d) Las condiciones que debe cumplir cualquier persona para entrar en la empresa, sea o
no familiar, son las siguientes:
e [Existe la necesidad por parte de la empresa, de contratar o promocionar a una
persona para ocupar determinado puesto que esta vacante.
* La persona este competente profesionalmente con la formacion adecuada para

ocupar dicho puesto.

€) La Direccion General no comprometerd a la empresa familiar concediendo garantias
o solicitando créditos o préstamos excesivamente onerosos y ayudara a la familia

empresaria en el mantenimiento de esta politica (p. 112).

PARTE VI. NORMAS PARA LOS FAMILIARES QUE TRABAJAN O QUIEREN

TRABAJAR EN LA EMPRESA.
Amat et al., implanta las siguientes normas:

a) Estas normas afectan unicamente a los familiares de la empresa y a sus generaciones

sucesoras.

b) Ademds de la exigencia de las normas mencionadas en la parte V, es importante saber
cudl ha sido el desempefio como trabajador de la empresa familiar e informar con

anticipacion al Consejo Familiar.

¢) Las condiciones de trabajo, dependencia jerdrquica, retribucion, formacion,
elaboracion del plan de carrera, y promocion de los familiares que trabajen en la

empresa serdn propuestas y revisadas anualmente por la Direccion General y, si se
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considera necesario, por el informe complementario de un asesor externo y aprobadas
por el Consejo de familia y seran equiparables a las del mercado para una posicion

similar.

d) La jubilacion de la tercera generacion serd recomendable a partir de los 60 afios y

obligatoria a los 65 (p.112-113).
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CAPITULO III

EL COACHING

3.1 ANTECEDENTES Y DEFINICION DE COACHING

El origen del coaching se remonta a los tiempos de Sécrates. El filosofo griego
Socrates (470 a.C — 399 a.C) acostumbraba reunirse todos los dias con sus discipulos en la

Agora (antiguo mercado de Atenas). para discutir asuntos existenciales y filoséficos.

Socrates nunca escribi6 una linea. Después de su muerte, sus pensamientos fueron
reunidos por Platon (429 a.C -347 a.C), uno de sus discipulos. Esto fue en sus

famosos:”Dialogos”.
o

El Método Socratico consistia en proponer temas, instigar ideas con preguntas,
escuchar lo que los discipulos tenian que decir, ensefiar y principalmente aprender. Su objetivo
era desarrollar a las personas. Abrir sus mentes y buscar el aprendizaje dentro de si mismas. El
tiempo de permanencia con los discipulos era sagrado para él. El ejercicio de aprendizaje era

diario, constante, sin fecha, horarios y agendas por cumplir.

En la actualidad definir Coaching es sencillo, procede del término inglés to coach que

significa entrenar, normalmente lo que lo explican lo hacen mas complicado de lo que es.

El término surgié hace 20 afios en Estados Unidos, imitando a los grandes entrenadores de
equipos deportivos. En concreto fue Ken Blanchard, el padre del liderazgo situacional quien
intentd aplicar sus métodos al mundo empresarial a principios de los noventa, analizando la

experiencia de uno de los entrenadores deportivos mas famoso: Don Shula, coach del equipo

3 http://www.articuloz.com/coaching-empresarial-articulos/el-origen-del-coaching-603272.html
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de la liga de futbol americano los Dolphins de Miami, que dirigié durante veintidos afios,

llevandolos a las finales durante cinco temporadas.

J D Roman y Manuel Ferrandez (2010) definen el coaching como un sistema que
incluye conceptos, estructuras, procesos, herramientas de trabajo e instrumentos de medicion.
Implica también aplicar un estilo concreto de liderazgo. El coaching se apoya en

conversaciones, no en meras charlas, emplea el feedback positivo basado en la observacion.

Villa y Caperan (2010) definen el Coaching como el proceso de acompafiamiento
individualizado (coach) en el que el pupilo (coachee) libera su talento a través de la deteccion
de sus puntos fuertes y sus oportunidades de mejora y la elaboracién y seguimiento de un plan
de accion concreto. Ver figura 9.

El coaching es un sistema de preguntas por el cual el coach(profesional) ayuda al
coachee(cliente) a sacar lo mejor de si mismo. El acompaifiamiento a una persona o equipo a
partir de sus necesidades profesionales para el desarrollo de su potencial y de sus

conocimientos para identificarlos y optimizarlos.

Figura 9. Procesos de Coaching

Situacion Presente Situaciéon Futura
Procesos de Coaching ‘
Hoy Coach = Mafana

Coachee
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3.2 OBJETIVOS DEL COACHING

3.2.1 LOS OBJETIVOS GENERALES

Cada dia es mas dificil identificar, retener y desarrollar a nuestros colaboradores, necesitamos
conseguir el méaximo desempefio, compromiso, desarrollo, motivacién e implicacién con la
organizacion.

Las exigencias son cambiantes al igual que los escenarios en los que se mueve la organizacion,
por lo tanto las habilidades y competencias de sus miembros han de ser actualizadas
periddicamente sin que ello suponga un estrés afiadido o un cuestionamiento personal.

La unidad del cambio mds elemental, como hemos visto, es la conducta; sera facil de
modificar en la medida en que no esté arraigada a actitudes, creencias y consideraciones de
mayor nivel.

El coaching pretende ir mas alla de la adecuacién de los comportamientos y conductas. El
objetivo sobre que se articula su desarrollo y la creciente aceptacion de esta metodologia es
que ese cambio abarque desde las unidades mas visibles hasta su origen mas perpetuo y dificil
de acceder: desarrollar una vision personal y profesional acorde con la cultura actual cada vez

mas compleja.

3.2.2 LOS OBJETIVOS ESPECIFICOS

A nivel mas operativo podemos distinguir los siguientes objetivos:
1. Facilitar y vivenciar la comprension de nuevos paradigmas que influyen en los
procesos de cambio personales y profesionales.

2. Desarrollar nuevos valores y creencias para favorecer la adaptacion al cambio y el

desarrollo personal.
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3. Favorecer el desarrollo de las habilidades directivas o competencias: comunicacion,
asertividad, escucha activa, liderazgo, planificacion y organizacion, trabajo en equipo,
iniciativa y toma de decisiones, autocontrol y autoconocimiento.

4. Lograr una mejora en el desempefio y rendimiento tanto individual como organizativo.

5. Dotar de herramientas para cohesionar el equipo parara facilitar que se alcancen los
objetivos organizacionales, en el caso del coaching grupal.

6. Fomentar la planificacion para optimizar recursos y la eficiencia de forma permanente.

7. Favorecer el aprendizaje e implementar rapidamente las nuevas competencias
adquiridas.

8. Ofrecer feedback correctivo y refuerzo

9. Mejorar el equilibrio de la vida profesional y personal, siendo fieles a los principios y
valore de funcionamiento de cada uno, de manera que no haya contradicciones entre lo
que queremos ser y 1o que no queremos ser.

10. Ayudar a alcanzar las metas, objetivos y, por extension, la vision.

El logro de un desarrollo de competencias debe apoyarse en un desarrollo integral de la
persona, circunstancia que en la mayoria de las actuales organizaciones se ha dejado a un lado
y solamente un asesoramiento experto, externo y personalizado puede ayudar a conseguir.

Al inicio de un programa de coaching es recomendable firmar un contrato o protocolo de
confidencialidad, exponer el proceso y definir conjuntamente con el coachee cuéles son los
objetivos que se quieren alcanzar e identificar cuales de esos objetivos son alcanzables

mediante el coaching y cudles no.

69



3.3 LA NECESIDAD DE IMPLEMENTAR EL COACHING

Hoy en dia cada vez somos mds individualistas, vamos mas rapido, sin saber a dénde ir, qué

camino tomar. Donde la comunicacion se hace a golpe de clic, y con la sensacién de que

estamos desbordados por los nuevos roles, situaciones y cambios que hemos de asumir tanto

en la vida personal como en las empresas. Se hace mas necesario preguntarnos a donde vamos

y hacia dénde queremos ir.

Las tecnologias evolucionan cada dia mas réapido. Si por alguna razén la tecnologia
falla en un determinado momento nos sentimos perdidos e incapaces de resolver
creativamente los fallos ocasionados

La revolucién de las tecnologias de la informacién y comunicacién ha acelerado la
actividad humana, pero surge la pregunta de si en lugar de liberarnos de muchas
nuevas tareas, estas nuevas tecnologias nos esclavizan. Aparecen nuevos modelos de
organizacion como servicios 24 horas/7 dias que hacen referencia a la disponibilidad
total de las empresas a cualquier hora y cualquier dia, a través de los teléfonos méviles,
correos electrénicos, buzones de voz, cajeros automaticos, teletrabajos, e-learning y
demads herramientas de internet. Se estd empezando a tener la sensacion de que se
dispone de menos tiempo que en cualquier otro momento de la historia reciente.
Existe el miedo a la competencia desbordada, tanto dentro de la organizacién como
fuera de la misma, donde parece que todo vale para alcanzar el éxito; el miedo a
transmitir inseguridad al hablar con compafieros superiores de nuestras frustraciones,
fracasos y sobre todo no poder reconocer nuestros errores.

La formacién, aunque necesaria, posteriormente debe aplicarse en el puesto de trabajo.
Sucede que no tenemos con quien contrastar si estamos haciendo lo adecuado hasta

que se produce el error y entonces solo recibimos retroalimentacion correctiva.
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o Existe la imperiosa dictadura del dia a dia, de la inmediatez, de conseguir resultados y
productividad dejando las cuestiones humana en segundo plano.

e Impera la cultura “operacion triunfo” de éxito rapido, de forma competitiva, individual
y con poco esfuerzo, donde no se tolera el fracaso.

* Elno poder encontrar a ese “alguien” con el que compartir problemas, fracasos, nuevas
ideas, visiones y poder discutir los pros y contras en privado y con confianza.

o Existe la complejidad en la toma de decisiones en una sociedad y mercados

globalizados, crisis econdmicas, etc.

Por todo eso y mas surge la necesidad de una persona externa con la que podamos desarrollar
un didlogo interior, que nos motive, nos inspire y nos ayude a crecer no solo profesionalmente
sino también personalmente. Ayudandonos a encontrar por nosotros mismo las respuestas que
necesitamos, pues seran los que cimentaran los cambios més sélidos.

El éxito de los distintos procesos de coaching se basa en la necesidad de cada vez mayor de
que nos ayuden a descubrir un nuevo camino. El coaching es el proceso de aprendizaje y

apoyo que cubre el vacio entre lo que eres y lo que quieres ser.
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3.4 LOS COMPONENTES DEL COACHING

3.4.1 EL COACH Y COACHEE

El coach o entrenador es aquel que dinamiza y acompaiia en su aprendizaje y
perfeccionamiento a la persona tutelada. El trabajo del coach es estimular y facilitar a través
de una metodologia cientifica, valida y fiable a la autorreflexion del coachee de manera que
disefie y se comprometa a un plan de accién fruto de la sinergia del trabajo de ambos.

El coachee o pupilo es la persona a la que se le aplica esta practica. El coachee no debe recibir

la solucién del coach, sino que debe aprender por si mismo, el coach es un facilitador.

3.4.2 EL PROCESO DE COACHING

El proceso de coaching se puede describir como un acuerdo mutuo suscrito ente coach y
coachee, bajo unos principios ético-profesionales consistentes en lograr unos objetivo

profesionales y personales, definidos previamente de comin acuerdo mediante un plan de

trabajo basado en:

e Evaluacion, diagnéstico y planteamiento de objetivos: empleo de herramientas como
tests, development center, evaluaciones 360°, si como una entrevista de evaluacién del
perfil del coachee en profundidad.

e Entrenamiento, plan de accion, aplicacion y feedback: desarrollo de sesiones socraticas
y autorreflexion, con ejercicios de apoyo y puesta en practica de acciones de mejoras
inmediatas.

e Postevaluacion y seguimiento: evaluacién de los resultados que demuestren al cliente o

coachee que se van alcanzando los objetivos inicialmente planteados por ambas partes.
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Asi como realizar un seguimiento de los progresos y vicisitudes de los coaches en su

practica diaria del plan de accion. Ver Figura 10

Figura 10 Componentes de Coaching

PONENTES DE COACHING

" 1°PROCESODE 2.5 FIJACION
APRENDIZAJE {G.A.P) ' DEOBJETIVOS

COACH & COACHEE ' COMPETENCIAS
- DIALOGO INTERIOR | NUEVOS HABITOS
HERRAMIENTAS RA.HH. 4 ACTITUDES

METAS/OBJETIVOS A VALORES/

3.4.3 DURACION DEL PROCESO DE COACHING

Cada proceso de coaching es distinto pero el tiempo minimo aconsejable para obtener
resultados es de tres a seis meses, distribuyendo el nimero de sesiones en funcién de la etapa

del programa de coaching en la que se encuentra.

1. Evaluacion, diagndstico y planteamiento de objetivos: una sesion presencial semanal.
2. Entrenamiento, plan de accion, aplicacion y feedback: empezaremos por una sesion

presencial semanal, para pasar a una cada 15 dias en la fase de feedback con

seguimiento a distancia semanal.
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3. Postevaluacién y seguimiento: una sesion presencial mensual, con seguimiento a

distancia semanal.

Las sesiones de coaching constan de didlogos entre coach y coachee de una duracion de entre
60 y 90 minutos (el nimero de sesiones depende de los objetivos que se quieran conseguir),
donde el coach guia al cliente o coachee, por medio de preguntas estratégicamente planteadas
hacia sus objetivos y deseos, ayudandole a clarificar sus ideas y la busqueda de recursds y

soluciones. Esta metodologia ha de seguir las pautas del método socratico

3.4.4 EL DESARROLLO DE COMPETENCIAS

Desde que en 1973 David McClelland evidenciara que los test de aptitudes y actitudes,
los titulos y expedientes académicos no permiten predecir la actuacion en el trabajo, ni el éxito
personal, se ha producido un amplio avance para la introduccién de los modelos basados en
competencias en los sistemas de gestion de recursos humanos. Estos modelos han servido
como herramientas de prediccion del éxito de un trabajador en el desempefio de su trabajo,
tanto en grandes empresas, en pymes y en los sistemas de formacién continua y ocupacional.
La originalidad del estudio de McClelland radica en que , hasta entonces, los perfiles
adecuados para un puesto de trabajo se habian realizado determinando las tareas propias del
puesto y posterior seguimiento del trabajador en el desarrollo de sus funciones. Pero
McClelland, al estudiar a las personas que lograban un rendimiento excelente, detecté que
existen ciertas caracteristicas en los comportamientos personales estrechamente relacionadas
con un alto nivel de rendimiento y que definié como competencias y que son comunes en
personas que consiguen altos estandares de rendimiento profesional.

Encontramos hoy en dia, numerosas organizaciones que han adoptado las competencias como

centro de gravedad sobre el que se basan los procesos de seleccion, formacion, los planes de
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carrera y sucesion y los procedimientos de evaluacion del desempefio, asi como la retribucion,

etc., configurado de este modo el sistema de gestion por competencias.

Las competencias son un conjunto de comportamientos observables que estan
causalmente relacionados con un desempefio bueno o excelente en un trabajo concreto y en
una organizacion concreta (Pereda Marin, 2011).

Por tanto, son los conocimientos, habilidades y actitudes necesarios para desempefiar
eficazmente las funciones asignadas a una persona en un puesto y en una organizacion.
Ademas, han de ser observables y evaluables. En definitiva, lo que hacen los mejores en un
puesto.

Por otra parte, las competencias son diferentes segin las empresas y segln los puestos, incluso

varian en el tiempo dependiendo de los objetivos que se quieren alcanzar organizativamente.

La utilidad de las competencias se detalla a continuacion:
1. Seleccionar a partir de conductas y comportamientos deseados.
2. Evaluar el potencial para disefiar planes de sucesion y carrera.
3. Desarrollo y entrenamiento de conductas y comportamientos segun el puesto.
4. Evaluacién de desempeiio, en funcién no sélo de los resultados, sino de también de
cOmo se consiguen.
5. Compensacién: Calcular la compensacion a partir de las competencias desarrolladas

segun perfiles. (Marta Alles, 2005)
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3.4.4.1 COMPONENTES DE UNA COMPETENCIA

Existen una serie de elementos que componen una competencia y que se interrelacionan entre

si actuando conjuntamente (Ver Figura 11):

Figura 1. Componentes de una Competencia

CONOCIMIENTOS
Saber técnico

ACTITUDES Y/O APTITUDES Y/O
INTERESES HABILIDADES
Querer ser y/o hacer Saber hacer
COMPETENCIA

1. Saber Técnico: “Conocimientos”
Conjunto de conocimientos relacionados con los comportamientos implicados en la
competencia. Pueden ser de caracter técnico (orientados a la realizacién de tareas del puesto) y

de caracter emocional y social (orientadas a las relaciones interpersonales)

2. Saber hacer: “Aptitudes y/o Habilidades”
Conjunto de habilidades y destrezas que permiten poner en préctica los conocimientos de que
se disponen consiguiendo resultados por encima de lo esperado en una determinada actividad.

Aqui entran en juego tanto las habilidades técnicas, como relacionales, sociales y emocionales.

3. Saber estar: “Actitudes y/o Intereses

Conjunto de actitudes relacionadas con nuestros valores, creencias y vivencias.
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4. Querer hacer: “Motivacion”
Se trata de factores de caracter interno (motivacion intrinseca, identificacion con la tarea, etc.)
y/o externo a la persona (extrinseca como salario, puesto, ambiente), que determinan que ésta

se movilice o no para desarrollar determinado comportamiento o competencia.

5. Poder hacer: medios y recursos

Los definimos como recursos tanto materiales como organizacionales que el individuo tiene o

dispone para realizar y alcanzar determinadas mentas en una organizacion.

El planteamiento basico de las competencias en relacién a los puestos es que se
estudian y analizan los comportamientos observables de las personas que realizan su trabajo
con un alto grado de eficacia, definiendo posteriormente el puesto en funcién a esas conductas
que producen un desempeiio superior. Al centrarse en los comportamientos observables y no
en rasgos subyacentes de la persona, facilita el empleo de los conceptos més objetivos,
operativos y compartidos en la organizacion.

En consecuencia, es mas facil establecer los perfiles de exigencias de un puesto y definir
objetivamente los comportamientos observables requeridos.
También permite comparar el perfil de exigencias del puesto y el pedir de las personas,

consiguiendo de los procesos de seleccion por competencias sean mas fiables.

3.45 EL COACHING Y EL DESARROLLO DE COMPETENCIAS

Se puede considerar el comportamiento como la punta del iceberg, es decir, es la parte visible
de como reaccionamos y nos comportamos ante los demas. Por debajo, como en el iceberg,
existen multitud de influencias invisibles, tales como motivaciones, sentimientos y emociones

sobre las que asientan nuestras conductas, a veces inadecuadas.
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La manera como nos comportamos es extremadamente importante porque:

Las conclusiones a las que llegamos sobre los otros debieran estar basadas solamente en su
comportamiento visible y observable, libre de prejuicios y emociones que puedan contaminar
la credibilidad de ese cambio.

e Las conclusiones a la que llegan los demés sobre nosotros mismos se debiera basar
s6lo en la parte a la que ellos tienen acceso, nuestro comportamiento. Sin embargo, hay
una gran distancia entre las emociones que provocamos en los demas y nuestro
comportamiento, éste no sera creible y provocara escepticismo y desconfianza.

e Nuestro propio comportamiento influye y modela el comportamiento de los otros, mas
aun si somos los lideres. Por tanto, podemos modificar el comportamiento de los otros
cambiando nuestro propio comportamiento, siempre dandole forma realista, es decir, si
SOy una persona muy autoritaria, ese cambio, siendo positivo, tendré trazas de
autoritarismo. Los objetivos de mejora deben ser realistas y ajustados al individuo.

¢ El comportamiento es algo que adquirimos y desarrollamos a lo largo de nuestras
vidas, a través de complejas experiencias basadas en el ensayo y el error y que, en el

mejor de los casos, aprendamos de esos errores.

Entendemos el coaching como el eslabon que faltaba entre la formacion y el cambio
observable. Toda formacién, también la de habilidades directivas, debe suponer cambios
cualitativos observables de la misma manera que alguien que no sabe cocinar un determinado
plato, sea capaz de hacerlo finalizado el curso de cocina que lo instruye. Una vez que nos
encontremos ya solos la cocina y ante los ingredientes, la inversion en el curso habré sido
buena o mala en funcion de la cocina y del resultado,

Segiin estudios realizados, incluso con relevos generacionales en las clpulas organizativas, las

actitudes predominantes de liderazgo siguen siendo autocraticas y resistentes a los cambios.
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Seguimos aplicando lo que ha funcionado anteriormente por imitacion, bien por no contradecir

tradiciones, bien por falta de iniciativa, bien por falta de un lider transgresor.

VALORES
CULTURA

v

PENSAMIENTOS J
v

EMOCIONES

'

L ACTITUDES

v

CONDUCTAS
COMPORTAMIENTOS

La formacidn tradicional tiene limitaciones respecto a los cambios de conductas y
comportamientos, fundamentalmente se transmiten conocimientos y algunas habilidades, si
existen practicas o entrenamiento.
El coaching si puede producir cambios de creencias que derivan en nuevas acciones. Cambios
desde nuestro ser interior hacia el exterior.

e Nuevos valores y creencias

¢ Nuevas herramientas de trabajo

e Nuevas competencias

e Nuevas conductas

e El coach actiia en dos ambitos:

e Cambios de gran magnitud: creencias y valores

¢ (Cambios de mediana actitud: competencias y conductas
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3.4.5.1 EL COACHING Y LA MODIFICACION DE

COMPORTAMIENTOS

El coach, al convertirse en un entrenador y espejos de lo que el coachee desarrolla y realiza,
puede modificar los comportamientos y conductas no adecuadas para que tengan efecto sobre
la cultura y valores del coachee, sobre las que, por extension también incide.
Desde Ivan Pavlov(1927), padre de la psicologia moderna con su demostracion del
condicionamiento clésico, hasta los conceptos conductuales de B. F. Skinner (1948),
controvertido psicélogo de Harvard relacionado con el condicionamiento operante con que €l
y sus colegas demostraron cientificamente que la mayor parte de la conducta se relaciona con
las recompensas y castigos, y que es posible modificarlas. EI moldeamiento conductivista se
basa en el principio de que el recompensar —o reforzar- cierto tipo de conducta estimula su
repeticion. Del mismo modo, la ausencia de recompensas o el empleo de castigos tienden a
disminuir la probabilidad de repeticion.
La técnica del moldeamiento de la conducta se ha usado como una forma de terapia en los
hospitales psiquitricos donde en un ambiente controlado, por medio de fichas que se pueden
canjear por algunos “privilegios”, se recompensa a los pacientes por cada adelanto en su
conducta.
La acumulacién de cierto namero de fichas permite al paciente saborear su plato favorito,
visitar a sus parientes el fin de semana o ver la television. Por medio de tales incentivos se ha
logrado un éxito considerable en las instituciones psiquiatricas y orfanatos.
Posteriormente el psicélogo Padelino (1975) utilizo estas teorias en un novedoso experimento
basado en la entrega de cartas de poquer canjeables posteriormente para resolver el problema
crénico del absentismo en una fabrica industrial.

¢ Todas las mafianas a cada trabajador que llegaba temprano se le daba un naipe. Al

finalizar la semana, quien habia llegado a tiempo todos los dias tenia una mano
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completa de poquer. La fabrica estaba dividida en grupos de naipes llamados
“escuelas”. En realidad no se jugaba, pero el trabajador que tuviera la mejor mano en
cada grupo se le premiaba con un incentivo. El absentismo disminuyé de inmediato
hasta una tercera parte y asi permanecio, aunque los incentivos fueron reduciéndose

hasta que se implanto el habito de la puntualidad entre los operarios.

3.4.5.2 PLAN DE ACCION PARA LA MODIFICACION
DEL COMPORTAMIENTO

Debemos tener clara cuél es la conducta que se quiere fomentar o extinguir para manejar las

herramientas adecuadas:

1. Reforzador positivo: la insercion de una recompensa aumenta la probabilidad de
repeticion de esa conducta.

2. Reforzador negativo: la eliminacion de un determinado elemento que rodea a esa
actuacion aumenta la probabilidad de la repeticion de esa conducta.

3. Castigo positivo: la insercion de un determinado elemento provoca la reduccién de la

probabilidad de la repeticién de esa conducta.

4. Castigo negativo: la eliminacion de un determinado elemento provoca la reduccién de

la probabilidad de la repeticion de esa conducta.

Teniendo en cuenta esto se puede elaborar un plan de accién para cambiar comportamientos y

que ayude cambiar héabitos y desarrolla nuevas conductas:

1. Identificar la conducta que se quiere fomentar o extinguir
2. Revisar creencias y valores

3. Analizar la necesidad de cambio
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4. Identificar los habitos inadecuados
5. Identificar los nuevos habitos y conductas adecuadas
6. Implementarlos gradualmente

7. Feedback correctivo y de apoyo o positivo

No existe ningn estudio que demuestre que una persona no puede cambiar,

independientemente del sexo, edad u otros condicionantes. Ver Figura 12

Figura 12. Moldeamiento de Conductas

1.° Reflexién 2.° Revisar
Necesidades Creencias
Problemas Valores

7.° Anclar

Recompensar 3.° Analizar
e MOLDEAMIENTO DE la Necesidad
CONDUCTAS de Cambio
COMPORTAMIENTOS

6.° Monitorizar
Evaluar 4.0 |dentificar
Freedback Comportamientos
Conductas Inadecuadas

5.9 Aplicar
Nuevos
Comportamientos
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3.5 GUIA PARA EL PROCESO DE COACHING

1*. FASE DE VALORACION Y DIAGNOSTICO DE NECESIDADES

En esta fase, probablemente las mas importante, trataremos de identificar las necesidades de
nuestro cliente: si se trata de desarrollo de competencias, bajo rendimiento o alineamiento de

equipo. Intentaremos identificar correctamente el GAP (Plan de Accién Global).

Errores o incidencias que se pueden producir:

* Pensar que con un proyecto de coaching por si solo puede solucionar otro tipo de

problemas no abordables desde esa metodologia.
e En ocasiones el cliente desconoce lo que es el coaching.
e El cliente suele tener una necesidad o problema pero no sabe definirlo.

e Fijar resultados y retorno de la inversion demasiado répidos o espectaculares.

No debemos olvidar que el cambio de comportamientos y actitudes de las personas se produce
“poco a poco” y que la experiencia demuestra que como méaximo se puede mejorar o

desarrollar dos o tres competencias al afio.

En esta primera fase, deberemos analizar al cliente, su contexto, los problemas de rendimiento

y las posibles causas antes de diseiiar el proyecto.

En el coaching ejecutivo es conveniente realizar entrevistas con los superiores, revisar las

evaluaciones de desempefio de las personas que van a recibir el coaching e identificar las

expectativas del cliente en el proyecto.
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2", FASE. DISENO

Una vez recopilada la informacion y los problemas o necesidades, viene la fase de disefio de

disefio del proyecto de coaching; en esta fase nos centraremos en elaborar y planificar los

procesos, secuencias, hitos e indicadores:

Los objetivos que alcanzar segin el acronimo MARTE (Medible,Alcanzable,

Relevante, Temporal, Especifico).

La duracion o cronograma del proyecto que recomendamos debe ser acorde con el
objetivo inicial o necesidad.
El nimero de sesiones.

Los indicadores de medicion que vamos a emplear para evaluar nuestra intervencion,

que seran tanto cuantitativos como cualitativos.

3% FASE. PUESTA EN MARCHA

En esta fase arrancamos el proyecto e implementamos lo que hemos disefiado:

Firma de contrato de coaching. Consideramos necesaria la firma de un contrato de
confidencialidad y compromiso entre coach y coachee para garantizar a éste la
confidencialidad de las sesiones, cémo se resolveran las incidencias y de qué y quién

depende realmente el logro de los objetivos que se plantea.

* Desarrollo de sesiones de una duracion de entre 60 y 90 minutos. El tiempo depende de

los objetivos que se quieran conseguir. Cada proceso es distinto pero basicamente el

minimo aconsejable para obtener resultados es de 6 a 10 sesiones.

* Uso e herramientas de apoyo. El coach puede complementar su trabajo con

herramientas de apoyo como tests, assessment center, actividades y supuestos.
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¢ Plan de desarrollo individual. De cara a facilitar la puesta en practica de las habilidades
adquiridas, al finalizar cada sesion se elabora un plan de trabajo con el coachee. Se
consensua la realizacion de una serie de acciones directamente relacionadas con el
desarrollo de las sesiones de coaching que debera llevar a cabo en su dia a dia.

e Control de progresos y feedback. El coach en cada sesion revisa con su coachee los
resultados de las acciones que ha puesto en practica; se analiza lo sucedido, los
cambios que se han generado, y se redefinen las técnicas y estrategias ajustandolos a la

realidad con una orientacién eminentemente aplicada.

4*, SEGUIMIENTO Y EVALUACION.
A. Seguimiento

Durante el proceso corresponde al cliente la reportacion de los avances y resultados del

proyecto.
En el coaching ejecutivo se reporta a dos niveles:

a) Coachee: sus avances y progresos individuales.
b) Organizacién: Evolucion general del programa; participacion; ajuste temporal y el

logro de resultados en funcién de los objetivos inicialmente previstos.

Cuando reportar:

Durante el proceso: evolucion; participacion de los coachees e incidencias que se deban

subsanar.

Al final: resultados del proceso; cambios esperados; nivel en la adquisicion de sus
competencias entrenadas; mejora motivacional, etc. Sin embargo, nunca se revelara lo tratado

en las sesiones de coaching entre coach y coachee.

85




B. Evaluacion

La medicion y retorno de inversion corresponde a nuestro cliente, es nuestro deber, en funcién

de los objetivos inicialmente fijados, colaborar con éste en la medicion de los resultados.
Qué podemos evaluar

e Mejora motivacional

e Reduccion de la rotacion no deseada
e Mejora del rendimiento

e (Cambios de comportamiento

e Reduccion de conflictos

e Adaptacion al cambio

¢ Adquisicion y aplicacion de nuevas competencias.
Cudndo

Recomendamos que para evitar el efecto de recencia, se evallen los cambios pasado dos o tres

meses desde la finalizacion del coaching.
Herramientas para evaluar

En funcién del GAP inicial, entre las herramientas que nuestro cliente puede emplear para la

evaluacion de progreso destacamos:

e Evaluacion de rendimiento y desempeifio.
e Evaluaciones de clima laboral, encuestas de satisfaccion de clientes, etc.

e Destaca de sobremanera, la aplicacion de la evaluacion de 360°, que es la mas

recomendable y fiable. En la aplicacion de esta herramienta el coach ha de manejar con
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destreza la distribucion forzada de los resultados hacia puntuaciones bajas y altas,

sobre todo en equipos de trabajo de pequefio tamaiio para eliminar sesgos.

« Entrevistas Cliente

* Diagnéstico de Naturaleza
de los Problemas

« |dentificacién del G.A.P.

1.2 FASE DE DIAGNOSTICO

Seleccion de Objetivos
Seleccién de Metodologias (Coaching,
Formacién, etc.)
Plan de Trabajo:

- N.° de Sesiones de Coaching (Crono-
grama, Hitos, Indica. de Evaluacion,
Otras Herramientas de RR.HH.)

* Plan de Comunicacién
* Compromisos

-

2.° DISENO DE PROYECTO

* Contrato de Coaching (Coachy
Coachee)

3.2 PUESTA EN MARCHA * Desarrollo de Sesiones

¢ Plan de Desarrollo

¢ Reporter al Cliente y Coachees de

progresos

4.° SEGUIMIENTO Y EVALUACION

* Evaluacién de Resultados
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3.6 EL COACHING Y LAS NUEVAS TECNOLOGIAS

El coaching virtual es la aplicacion virtual del coaching presencial a las nuevas tecnologias,
mediante el uso de plataformas y entornos multimedia especificos que permitan la
interactividad, confidencialidad, analisis, reflexion, confianza y apoyo propios de la relacion
entre coach y coachee. Se trata de alcanzar la virtualidad del proceso de coaching, no
solamente de hacer uso de las nuevas tecnologias, de ahi que no lo llamemos e-coaching como
seria la tendencia actual. Por tanto, con ello nos referimos a mucho mas que la ayuda que se
puede prestar a otro simplemente utilizando el e-mail, una lista de correo o desde una web
donde mostrar un escaparate de profesionales que responden a preguntas aportando sus

conocimientos y saber hacer.

El coaching es un método que consiste en dirigir, instruir y entrenar a una persona o a un
grupo de ellas con el objetivo de conseguir alguna meta o de desarrollar habilidades
especificas. El proceso se lleva a cabo mediante la interaccion de un coach (asesor, tutor, guia)
y un coachee (individuo o grupo de personas que persiguen una meta), interaccion que difiere
de aquella establecida entre maestro y alumno en el sector escolar, en cuanto a que en el
coaching el coachee tiene las propias respuestas a sus dudas y es €l quien encuentra la solucién
a sus problemas por medio de la ayuda, la asesoria, el acompafiamiento del coach, figura que
le facilita su autoaprendizaje y autoconocimiento por medio del método de interrogacion,
formulacion de preguntas cuyas respuestas tiene el coachee. Por lo tanto, el coaching dista de
la educacion magistral: es una introspeccién del coachee.

La relacion que se da entre coach y coachee no tiene que ser necesariamente
presencial, esto quiere decir que es posible realizar un proceso de coaching a distancia y "sin

distancia" gracias a la Internet y otros medios tecnoldgicos. A este tipo de coaching se le

denomina Coaching Virtual.
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En esta categoria de coaching, el coach cumple con su papel de facilitador, g{n'a,
acompaiiante del coachee, impulsor de sus procesos de cambio, tarea que realiza mediante la
comunicacion y el despertar de la motivacion y la sensibilizacién de su coachee por medio de
sus palabras.

La comunicacion es el elemento fundamental del Coaching Virtual; es por medio de ella
que el coach podra fungir como observador de los comportamientos de su coachee y podra
orientar su proceso. De acuerdo con lo anterior, es de suma importancia que el coach que
desarrolle Coaching Virtual posea excelente competencia comunicativa, en especial en lo que
refiere a la habilidad de lectura de discurso escrito. Esto es evidente al tener en cuenta que la
no interaccion presencial hace que ciertos rasgos propios del discurso verbal, paraverbal y no
verbal sean nulos a la vista y se evidencien por medio de palabras. Y es que en las
interacciones virtuales, principalmente en aquellas que se dan por medio del chat o el correo
electrénico, no siempre se manifiestan las emociones de manera explicita; si, existen los
emoticones y las camaras web, pero no siempre se usan estos recursos.

El coach como observador de la realidad de su coachee, a pesar de la distancia, hace lectura
de las comunicaciones virtuales que entabla con éste. Se centra en el mensaje explicito
(manifestado en el contenido), el aspecto emotivo del mensaje (la fuerza, el estado de animo,
las emociones), el estilo discursivo e incluso la no respuesta, pues el silencio también
significa. Cada palabra del coachee es importante; el orden de sus ideas en su expresion escrita
es importante, tiene un significado y da pistas claves no sélo en relacién con su mensaje
explicito, sino también con lo implicito, como sus estados de 4nimo, sus miedos, entro otros
aspectos. El discurso escrito revela una imagen del coachee; su estilo de escritura es un reflejo
de su ser.

A partir del analisis del discurso escrito del coachee, el coach debe construir su propio

discurso, acorde con lo que su cliente necesita. Sus mensajes deben ser de seis clases:
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1. Informativos: claros, concisos, sin pie para la ambigiiedad; siempre ha de preguntarse si la
informacién suministrada ha quedado clara.

2. De motivacion: que promuevan en el coachee una actitud hacia el cambio y la mejora en
sus acciones y la consecucion de sus metas.

3. De recordacion: resumenes que hagan recordar acuerdos, fechas, tareas planeadas.

4. De coordinacion: que permitan organizar y regularizar los modelos de coaching acordados
por los participantes.

5. De feedback: retroalimentacion y evaluacion del proceso.

6. De cierre: conclusion de etapas y del proceso.

Cada mensaje debe ser expresado segun el tipo la intencién comunicativa que se desea
transmitir, el propdsito que lo origina, el proceso que se lleva a cabo y las necesidades y estilo
del coachee. El discurso ha de adecuarse el interlocutor y a la situaciéon comunicativa y ha de

originar en el receptor (coachee) una reaccién positiva para su proceso de coaching.

Ahora bien, en términos de estructura, la sesion de Coaching Virtual personal
incluye:

e Preparacion del ambiente de la sesion virtual.

e Mensaje introductorio de recordacion y demanda de compromisos pendientes.

e Dialogo entre coach y coachee en relacion con los compromisos, las posibles dudas, el
proceso, las novedades que surjan y el tema o las actividades propias de la sesion
segln el cronograma establecido.

¢ Retroalimentacion.

e Cronograma para entrega de nuevos proyectos o concrecion de compromisos.

e Cronograma para pronunciarse sobre proyectos.
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* Recordatorio previo al cierre. Finalizacion de la sesion por parte del coach.

En el caso de tratarse de una sesion de coaching grupal, la organizacion es la
siguiente:

¢ Preparacion del ambiente de la sesion virtual.

* Mensaje introductorio de recordacion y demanda de compromisos pendientes.

e Retroalimentacion general de tareas y compromisos efectuados.

¢ Definicion de grupos de trabajo para la actividad o tarea de la fecha.

e Explicacion de actividades.

e Actividades y consejeria.

e Retroalimentacion de actividades de la sesion.

¢ Cronograma de nuevas tareas y compromisos.

e Cierre y motivacion de parte del coach.

Es evidente que la distancia no es un impedimento a la hora de hacer coaching. Basta con
tener la actitud, la habilidad y las herramientas comunicativas y tecnolégicas necesarias para

desarrollarlo, herramientas que favorezcan el acercamiento de las partes: coach y coachee.

Dentro de las ventajas del coaching virtual se tiene que:
e Consigue que el coachee mejore su desempeiio.

e Se trata de un proceso de reflexion y entrenamiento individualizado. 0  Facilita

nuevas lecturas y percepciones.

e Permite una mayor confidencialidad.
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Facilita la generacion de sabiduria.
Permite superar las barreras de tiempo y distancia.
Reduce los costes de coaching.

Abre nuevas posibilidades hacia los coachees: en distintos niveles jerdrquicos, ademas

de los puestos directivos.
Se complementa facilmente con el e-learning, creando sinergias positivas.

En programas de e—learning, permite trabajar la variable actitudinal y emocional con

mayor €xito.
Facilita el analisis y la reflexion.

Permite una mayor agilidad en el proceso.
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CAPITULO IV

EL LABORATORIO VIRTUAL “ANALISIS Y GESTION DE

LA EMPRESA FAMILIAR”

4.1 GENERACION DE LA IDEA

Las clases de laboratorio forman una parte muy importante de la formacion en todos
los programas docentes, ya que estas permiten a los alumnos una demostracion y aprendizaje

de los conceptos e ideas mediante instrumentos y situaciones reales.

A pesar de esta importancia, la creacion de un laboratorio no es una tarea fécil, ya que
el hecho de equipar un laboratorio (segun su campo de aplicacion) puede suponer un gran

gasto econdmico, tanto inicial como posterior a causa de su mantenimiento y operacion.

Igualmente se requiere personal y material de soporte para poner a punto cada una de
las experiencias a realizar, para guiarlas, y evaluar su realizacion. Estas tareas consumen
tiempo del personal docente y como se ha dicho recursos econdmicos. Lo que hace que la
proliferacion de laboratorios para la ensefianza sea menor de la que se podria esperar, sobre

todo en aquellas especialidades donde la parte practica no se considera de gran importancia.

La idea del laboratorio virtual se gesta principalmente por la necesidad que el Nodo
Empresa Familiar y MiPyMe de la Red de Cuerpos Académicos UNACH-UAM, en particular
el Cuerpo Académico Estudio de las Organizaciones de la Facultad de Contaduria y
Administracion C-1 de la Universidad Auténoma de Chiapas de crear un laboratorio para la
gestidn y socializacion del conocimiento sobre empresas familiares, tomando en consideracion

la carencia de recursos econémicos para la construccion y desarrollo de uno de manera fisica.
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En el apartado de anexos se pueden apreciar fotografias de las reuniones organizadas para la

realizacion del proyecto para apoyar al Nodo.

Como solucién a la problematica existente, el laboratorio virtual surge como
alternativa predominante, teniendo en cuenta que la eleccion de un laboratorio de tales
caracteristicas podria apoyarlos para sus requerimientos técnicos y proporcionando asi una

respuesta a las necesidades primordialmente econdmicas y de contratacion de personal.

El proyecto en si, consiste en un portal web de conocimiento basado en la socializacién
de informacién sobre Empresas Familiares y aspectos relativos a ella. Dicho portal realiza la
funcién de contenedor del laboratorio virtual y remoto asi como de todo el conjunto de
contenidos necesarios para qué, ya sea mediante la practica, o la simulacion o el estudio,
asumir a diferentes niveles un conocimiento profundo y detallado de los métodos y técnicas
utilizadas en el colofén del mundo de las Empresas Familiares, para todos los académicos,

estudiantes, investigadores, empresarios y demas personas interesadas en el tema.

Para satisfacer las necesidades de capacitacion de los micros y pequefios empresarios,
con este trabajo se pretende que ademads, el Laboratorio también sirva como herramienta para

el couching.

4.2 OBJETIVOS DEL LABORATORIO
4.2.1 OBJETIVO PRINCIPAL

Contribuir a la comprensién del funcionamiento organizacional de la empresa familiar
y su medio ambiente, a partir de la presentacion de conocimientos tedricos, casos practicos y
resultados parciales o finales de proyectos de investigacion, utilizando el proceso de couching

para resolver los problemas especificos detectados en una empresa familiar en particular; esta
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dirigido a estudiantes, investigadores y empresarios que buscan realizar practicas, mantenerse
actualizados y/o compartir sus experiencias teéricas, metodoldgicas o empiricas sobre el
tema; pretende ser un espacio generador de intercambio que propicie la consolidacion de
redes académicas de investigacion, manteniendo informada a la comunidad sobre eventos
relacionados con las empresas familiares y la dimension familia en todo tipo de

organizaciones.

4.2.2 OBJETIVOS SECUNDARIOS

Tener un amplio contenido didactico. Para este fin se han incluido herramientas
multimedia, video, imagenes, animaciones y demas recursos graficos, que ayudan al facil

entendimiento de los casos estudiados.

Estandarizar la interfaz. Desarrollar interfaces lo mas familiares posibles al usuario.
Para ello se incluyen herramientas tipicas de los sitios web, asi como una estructura visual,

conocida por la mayoria de los usuarios, mediante el uso de menus, secciones y categorias.

Debe existir la posibilidad de imprimir contenidos. Ello permite al usuario llevar a
cabo una ensefianza mas personalizada y autébnoma, ya que esta posibilidad no limita al
usuario a estar concentrado en la pantalla o monitor por largos periodos de tiempo, asi como

una portabilidad de la informacioén.

Poder acceder en cualquier momento y lugar. Todas estas herramientas dentro del
Laboratorio Virtual son difundidas y utilizadas via Internet, ello facilita al usuario realizar las
préacticas desde cualquier lugar donde cuente con una conexion a Internet, una computadora y

un navegador, sin restriccion de horario.
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Cumplir con la socializacion de conocimiento generado. El sitio cuenta con espacio
para la consulta de problemas especificos y acepta colaboraciones de estudiantes,
investigadores y empresarios interesados en socializar experiencias relacionadas con el

andlisis y la gestion de la empresa familiar.

Combinar practica con teoria de manera sencilla. Por su estructura en forma de
pagina web donde se relacionan los conceptos fundamentales necesarios para el conocimiento

de las empresas familiares, permite relacionar la teoria con la practica.

Contribuir al uso de las tecnologias de la informacién y comunicacion. De manera
puntual se mezclan, conocimientos, practicas, experiencias e informacion dentro de un entorno

informatico y comunicativo de mayor difusion a nivel mundial que es el Internet.

4.3 GESTION PARA EL ALOJAMIENTO WEB (HOSTING) Y

DOMINIO

Yayla, et al. (2008) describen que para implementar un laboratorio virtual basado en la
web es necesario tener una pagina alojada en un servidor, que puede ser el mismo que aloja la
pagina institucional o una pagina creada bajo un URL —Uniform Resource Locator— diferente
al institucional. El hecho de tener una pagina permite crear vinculos a otros contenidos
relacionados con las asignaturas y con las practicas, ademas, se puede tener un area de
descarga en la que los estudiantes registrados en el curso puedan bajar los archivos de las

diferentes experiencias y actividades.

Es importante mencionar la definicion y caracteristicas del dominio y hosting o

alojamiento web dentro de este apartado, como pauta para poder mencionar las gestiones para
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los servicios en los cuales se desarrolld de manera eficiente el Laboratorio Virtual producto de

este trabajo de investigacion.

4.3.1 DOMINIO

De acuerdo al sitio web www.guiawebmaster.com, un domino es una direccién en
Internet, que permitira que facilmente cualquier usuario de la red localice nuestra pagina web
0 nos escriba un correo electrénico sin necesidad de tener que recordar una serie de 4 nimeros
(IP). Técnicamente, un dominio es una direccion nemotécnica o alias de internet. Esta
direccion, es la "traduccion" a caracteres alfanumeéricos de una IP (Internet Protocol), que en
realidad es lo que entienden los routers de internet. Una IP estd compuesta por 4 series de
nimeros y permite que nuestro dominio sea identificado para poder llegar a alcanzar

determinada informacion.

Para hacer una comparacion se podria decir que la direccion IP es como el nimero de
la seguridad social o el nimero de teléfono que nos identifica en Internet, sin embargo este
numero no es facil de recordar y no da informacién sobre el sitio web al que corresponde.
Debido a esto se creo el concepto de dominio o el alias con el que se identifican las

direcciones 1P.

"El sistema de nombres de dominio, se creo para facilitar la manera de localizar
maquinas en la web y por lo tanto para nombrar y encontrar sitios web alojados en esas
maquinas. En realidad, un dominio es un nombre que apunta hacia una maquina que esté
conectada a Internet, identificada mediante una direccién IP y en la cual estan guardados unos

archivos que conforman una pagina web.
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Los tipos de organizacion mas comunes son .COM, .NET, .EDU, .GOB, .TV, y .ORG,
que se refieren a comercial, redes, educacion, gobierno, television y organizacion
(originalmente sin dnimo de lucro, aunque ahora cualquier persona puede registrar un dominio

.org).

La seleccion de nombre del Laboratorio virtual en internet o dominio, fue consensado
entre todos los integrantes de los cuerpos participantes adheridos al Nodo Empresas Familiares
y MiPyMe de la REMINEO, siendo elegido el propuesto por el Ing. Sergio Raul Juédrez de la
Cruz, colaborador del Cuerpo Académico Estudio de las Organizaciones de la UNACH, de

todos los nombres que se propusieron y que podemos ver en el siguiente listado:

¢ www.empresamasfamilia.com
e www.negocioyfamilia.com

e www.familiasdenegocios.com
e www.miempresafamiliar.com

e www.demasempresasfamiliares.com

La eleccion del dominio www.empresamasfamilia.com, obedeci6 a que este nombre,
describe de manera acertada el propdsito del Laboratorio Virtual, debido a que se esta
haciendo especial énfasis en lo que es una empresa familiar, propiamente la fusién de todo lo
relativo a la organizacién de un negocio o empresa bajo las directivas de un grupo familiar,

dicho propiamente la suma de Empresa mas Familia.
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4.3.2 ALOJAMIENTO WEB (HOSTING)

De acuerdo a la definicion de Wikipedia, el alojamiento web (en inglés web hosting) es
el servicio que provee a los usuarios de Internet un sistema para poder almacenar informacion,
iméagenes, video, o cualquier contenido accesible via web. Es una analogia de "hospedaje o
alojamiento en hoteles o habitaciones" donde uno ocupa un lugar especifico, en este caso la
analogia alojamiento web o alojamiento de paginas web, se refiere al lugar que ocupa una
pagina web, sitio web, sistema, correo electronico, archivos etc. en internet o mas

especificamente en un servidor que por lo general hospeda varias aplicaciones o paginas web.

Las compaiiias que proporcionan espacio de un servidor a sus clientes se suelen

denominar con el término en inglés web host.

Se puede definir como "un lugar para tu pagina web o correos electrénicos", aunque
esta definicion simplifica de manera conceptual el hecho de que el alojamiento web es en
realidad espacio en Internet para practicamente cualquier tipo de informacion, sea archivos,

sistemas, correos electronicos, videos etc.

Para poder conseguir un lugar para alojar o almacenar los archivos que conforman el

Laboratorio Virtual se tomaron en consideracion los siguientes factores:

Se realizo la bisqueda de proveedores de servicio de hosting, y se presentaron las
propuestas correspondientes, en donde se eligioé la que tuviera las mejores condiciones para
poder hospedar al Laboratorio Virtual, asi como se consideré el costo-beneficio con respecto a
los recursos econdmicos con los que cuenta el Nodo. Asimismo, en base a experiencias
previas sobre alojamiento web, se realizé de manera personal la recomendacion de uno de los

proveedores de este servicio.
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Las caracteristicas del servidor que aloja los datos e informacién son recopilados del
sitio web del proveedor de hosting (www.cafetero100.com) para el Laboratorio Virtual, las

cuales se detallan a continuacion;

Nombre del plan contratado:
e Hospedaje web Plan Ilimitado Linux cPanel
Sistema operativo del servidor:
e Linux
Caracteristicas generales:
e Bases de datos MySQL ilimitados
e Herramienta para la administracion de bases de datos (phpMyAdmin)
e Trifico mensual ilimitado
e Espacio en Disco Duro ilimitado
¢ Cuentas de correo ilimitadas (capacidad de 2GB de espacio por cada cuenta)
e Panel de control (cpanel)
e Usuarios FTP ilimitados
o Carga y descarga ilimitada FTP
e SFTP, Secure FTP
e Directorios protegidos con Password

e Péginas de error personalizables
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e Carpeta privada para almacenar informacion delicada
e Reportes de trafico web
Caracteristicas para el dominio hospedado:
e Aliases de dominio ilimitados
e Acceso cony sin www
e Subdominios ilimitados
Tecnologias web soportadas:

e PHP, PERL, CGI, PYTHON, RUBY, Server Side Includes (SSI). Wirelles Application
Protocol (WAP), Real Audio/Video HTTP Streaming, Adobe Flash y Macromedia

Shockwave.
Seguridad:
e Sistema de Red de deteccion de intrusos
e Aplicacion en tiempo de actualizacion, bug fixes y parches de seguridad
e Revision detallada del personal al cuidado de servers
e Revision periddica de seguridad
Detalles del Datacenter (Centro de Datos):
e 14 Gigabit Ethernet Links desde 6 distintos proveedores de backbone
e UPS Respaldo de bateria
e 24/7 Network Monitoring

e 24/7 Security Guard
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e Vigilancia de video camara

¢ 99,9 Network Uptime garantizado

4.4 CARACTERISTICAS DEL DISENO O DESARROLLO

El esquema metodolégico utilizado para el desarrollo del proyecto involucro la
combinacién de varias actividades: para el desarrollo del proceso investigativo y para el

disefio e implementacion del dispositivo de interaccion y espacio virtual.
Desarrollo del proceso investigativo

e Se llevo a cabo el anélisis de requisitos y requerimientos del Nodo Empresas Familiares y

MiPyME de la REMINEO.

e Descripcion del problema, se especifico el problema detallada y claramente, se

establecieron los limites del problema.

e Definicion de objetivos, se determind qué se haria teniendo en cuenta los resultados

esperados y el &mbito donde se situaria el desarrollo.

o Justificacion, se resaltaron las motivaciones existentes que permitieron el desarrollo y la

ejecucion del proyecto.

e Desarrollo del marco de referencia, se realizd la construccion del conocimiento previo,
revision de las estructuras tedricas y experiencias existentes mundialmente, levantamiento

del estado del arte sobre Empresas Familiares y la constitucién del corpus documental de

referencia.
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¢ Definicién de la ejecucion del proyecto, que se llevo a cabo en dos fases: disefio y
desarrollo del dispositivo de interaccion y la interface que contiene el espacio virtual del

laboratorio.

Desarrollo del dispositivo de interaccion y espacio virtual. El desarrollo del dispositivo de

interaccion y espacio virtual se realizé de acuerdo a las siguientes etapas:

e Planeacion y organizacion, se enlistaron las actividades a realizar, se determinaron las
caracteristicas del grupo de trabajo, los elementos del dispositivo y las herramientas

hardware-software.
¢ Se analizaron los requerimientos y se fijaron las particularidades del laboratorio.
¢ Se realizaron las gestiones para el alojamiento web y dominio del laboratorio.

* Se analizaron los requerimientos para establecer los componentes a utilizar, la estructura

fisica que los debia soportar y la tecnologia a utilizar.

* Desarrollo y construccién, se implementd el desarrollo del portal web para el laboratorio
virtual, la instalacién y configuracién del CMS, se llevé a cabo la gestién de contenidos y

la administracién de usuarios.
* Se realizaron pruebas y se verific6 el funcionamiento, se procedié a realizar la adaptacion.

* Pruebas finales, se comprobé que el dispositivo de interaccién haya desarrollado las tareas
propuestas y se sometio a revision, se realizaron las modificaciones de acuerdo a las

propuestas realizadas por los integrantes del Nodo.
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e Sellevd a cabo el desarrollo y programacion de las diferentes secciones que conforman el
espacio virtual, para lo cual se realizaron los menus, se introdujo informacion y se

instalaron componentes y médulos.

e Se ejecutaron pruebas de integracion y de sistema de cada uno de los sub-sistemas que

conforman el espacio virtual

¢ Se analizaron los resultados obtenidos e se implementaron mejoras sobre las practicas, el

laboratorio virtual y sus contenidos.

Las actividades mencionadas no son mutuamente excluyentes, por lo tanto cada una de
ellas puede realizarse simultdneamente con otra u otras si se considera pertinente para lograr

los objetivos tecnoldgicos, metodoldogicos o didacticos del laboratorio virtual.

4.4.1 DE CONTENIDO

La direccion web del laboratorio virtual es www.empresamasfamilia.com y cuenta con

las siguientes secciones: Inicio, Quiénes Somos, Empresas Familiares, Laboratorio, Noticias y

Eventos, Galerias.

En el laboratorio se realizan préacticas y comparten las experiencias tedricas,

metodolégicas o empiricas sobre el funcionamiento de las empresas familiares.

El laboratorio virtual acepta colaboraciones de estudiantes, investigadores y
empresarios interesados en socializar experiencias relacionadas con el andlisis y la gestioén de
empresas familiares, el cual es disefiado y administrado por profesores y alumnos de posgrado

de la Universidad Auténoma de Chiapas y de la Universidad Auténoma Metropolitana.
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El Laboratorio Virtual de Empresas Familiares se encuentra conformado de varias
secciones y articulos de gran importancia, a continuacion se enlista el mapa del sitio, el cual
presenta una estructura previamente analizada y que fue modificada de acuerdo a las
recomendaciones y aportes de los integrantes del Nodo, los cuales enriquecieron ain mas el
c0nocimient§ que se plasma en el sitio, todo esto se realizé conforme el proyecto avanzaba,

hasta quedar de la siguiente manera.

Mapa del sitio (laboratorio virtual)

e Inicio

e Quiénes Somos
o Condcenos
o Ubicacién
o Nuestro objetivo

e Empresas Familiares
o ¢Qué son las Empresas Familiares?
o Definiciones de Empresas Familiares
o Modelos de Organizacion
o Mitos
o Modelos de Gestion
o Gobierno Corporativo

= Definicidon
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* [nstrumentos
o La Dimension Familia en las Organizaciones
e Laboratorio
o Laboratorio
* ;Qué es un Laboratorio Virtual?
* Practicas
= Sitios de interés
o Investigacion
* Investigaciones concluidas
* Investigaciones en proceso
= Ponencias
= Libros
* Noticias y Eventos
o Eventos
o Noticias
e (Qalerias
e Contacto
o Interesados en diagndsticos
o Interesados en capacitacion y asesoria

o Interesados en publicar (articulos, ensayos, fotos y videos)
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4.4.1.1 PORTADA PRINCIPAL

En la portada principal (véase figura 10) se encuentra informacién relevante con
respecto a las empresas familiares, se cuenta ademas de espacios informativos en los cuales se
dan a conocer los ultimos eventos y noticias concernientes a las actividades del Nodo
Empresas Familiares y MyPiMe de la REMINEO y del Laboratorio Virtual de Empresas

Familiares.

En este mismo apartado se pueden recibir comentarios, sugerencias o inquietudes, a
través de los mddulos que contienen las aplicaciones de redes sociales como Facebook y
Twitter, que se ubican en el costado derecho de la pagina principal. Se cred un modulo de
encuestas en donde se invita a los usuario a participar para conocer sus puntos de vista acerca
de temas de interés que se van publicando constantemente, la cual retroalimenta a los

integrantes del Nodo con la informacion recuperada.

Se presentan algunos de los casos de éxito que han sido estudiados con recursos del
Proyecto PROMEDP, a raiz del proyecto de investigaciéon denominado Empresas Familiares en
la cadena productiva Bovino-Leche-Chiapas que desarrollé el Cuerpo Académico Estudio de
las Organizaciones de la Facultad de Contaduria y Administracién de la Universidad

Auténoma de Chiapas.

A través de un anuncio animado el usuario podra dirigirse directamente a las précticas
del Laboratorio Virtual, parte importante y trascendental de este trabajo de investigacion. Este

portal es la ventana al asombroso mundo de las empresas familiares.

Figura 10. Portada principal del Laboratorio Virtual de Empresas Familiares.
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INICIO QUIENES 50MOS - EMPRESAS FAMILIARES » LABORATORIO » NOTICIAS Y EVENTOS - GALERIAS CONTACTO -

LABORATORIO E INVESTIOACION

% (Qué &s un laboraterio Virtgal

* Pricticas

* Invastigaciones on
* Ponenaiss

1 *. Libros

m Lk

Cengrezo Nacional de Investigacisn “Empresas Familiares y Dasarealle Regional

ASISTE AL CONGRESO HACIONAL DE INVESTIGACION UNACH-UAM, INSCRIBETE AZul

X¥ Celoquic de Administracien UAM-UNACH

ASISTE AL XV COLOQUIO DE ADMINISTRACION UAM-UNACH. INSCRIBETE A7\

Reunién del noda Empresa Familiar y MiPyme

Dentro de las actividades del ler, Congreso de Empresas Familares y Desarrollo Reglonal, a restizarse el
dia 17 de SepBembre de 2011, te levard & Cabo b Jers. Reunién del Nodo de Empresas Famitares...

*  Huestrz encuesta

Fuente. www_empresamasfamilia.com

4.4.1.2 QUIENES SOMOS

En esta seccion (véase figura 11) se encuentra informacion acerca de los integrantes
del Nodo, como el nombre completo y correo electrénico de cada uno de los creadores del
Laboratorio Virtual, la ubicacién fisica del Nodo Empresas Familiares y MiPyMe de la
REMINEO gestionado a través de un médulo de Google Maps, asi como la descripcion del

objetivo general del Laboratorio Virtual.

Figura 11. Seccion de Quiénes Somos del Laboratorio Virtual de Empresas Familiares
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Fuente. www.empresamasfamilia.com

4.4.1.3 EMPRESAS FAMILIARES

En la seccion de Empresas Familiares (véase figura 12), se encuentra la informacion
sobre este tipo de organizaciones, a partir de un enfoque administrativo y organizacional,
dando a conocer la informacion sobre distintos temas como, ;/qué son las Empresas
Familiares?, sus modelos de organizacion, los mitos mas comunes, sus modelos de gestion, los
tipos de gobierno corporativo que pueden adoptar y por ultimo la importancia que radica en la
Dimension Familia que esta presente en gran cantidad de organizaciones, por lo que este tema

permite reflexionar las implicaciones que esta conlleva.
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Figura 12. Seccién de Empresas Familiares del Laboratorio Virtual de Empresas Familiares

INICIO  QUIENES SOMOS - EMPRESAS FAMILIARES « LABORATORIO « NOTICIAS Y EVENTOS . GALER{AS CONTACTO -

A Empresas Familiares
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4Qué son las Empresas Familiares?
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Comenter  Lier s

e Definiciones de empresas familiares
Tenemas 1 indtades conec tadois)

Publicadn en bmpeese Fawitieres

C un

Modelos de Organizacion

Publicado wn Escpresn Fansiliares

Fuente. www.empresmasfamilia.com
4.4.1.4 LABORATORIO

La seccion de Laboratorio (véase figura 13), que es la parte medular de este proyecto

web, se encuentra clasificada en dos apartados, los cuales son Laboratorio e Investigacion.

Como ya se ha expuesto con anterioridad el Laboratorio tiene un objetivo
eminentemente préctico, en donde se encuentra una introduccién de lo jqué es un Laboratorio
Virtual? a grandes rasgos, también cuenta con una subseccién de précticas que cuenta con
problemas especificos interactivos a resolver, los cuales son casos relevantes acerca de temas
propios de las Empresas Familiares como son: Sucesién, Conflicto, Desarrollo,

Emprendimiento, MiPyMe, Instrumentos de Gobierno Corporativo y Redes Sociales.
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El segundo rubro [lamado Investigacién contiene informacion sobre investigaciones
concluidas, investigaciones en proceso, ponencias y libros, esta seccion estd orientada a
presentar estudios reales tanto con trabajos que han sido concluidos y reconocidos, asi como
los que se encuentran en proceso y brindan una fuente de informacioén importante para los
investigadores en este tema. En este espacio los investigadores también pueden contactarse
para intercambiar conocimientos, fortalecer las redes y lineas de investigacion, generar el

conocimiento y compartir sus producciones académicas.

Figura 13. La seccidn de Laboratorio, la parte medular del portal.
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Fuente. www.empresamasfamilia.com

4.4.1.5 NOTICIAS Y EVENTOS

En la seccién de Eventos y Noticias (véase figura 14), se encuentra la informacién mas

importante en el contexto de las Empresas Familiares en el ambito local, nacional e
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internacional, este es un espacio para difundir los eventos de interés a la comunidad
académica, de investigadores y empresarios que deseen compartir congresos, simposiums,
reuniones o demas informacion relativa a Empresas Familiares. A través de esta seccion todos
los usuarios que visiten esta web se pueden enterar de lo que el Laboratorio Virtual de
Empresas Familiares y los colaboradores del Nodo Empresas Familiares y MyPiMe de la Red

Mexicana de Investigadores en Estudios Organizacionales (REMINEO) realizan.

Figura 14. Noticias y eventos del Laboratorio Virtual de Empresas Familiares
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Fuente. www.empresamasfamilia.com

4.4.1.6 GALERIAS

En la seccion de Galerias (véase figura 15), se pueden observar contenidos en

imédgenes y videos de los maximos exponentes en materia de Empresas Familiares, ademas se
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realizd la creacion de su propio canal de videos en Youtube, con la intencion de tener una

mejor organizacion y visualizacion de los videos en linea incluidos en el Laboratorio Virtual.

Figura 15. Galerias de iméagenes y videos del Laboratorio Virtual de Empresas Familiares
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Fuente. www.empresamasfamilia.com

4.4.1.7 CONTACTO

La seccion de Contacto (véase figura 16) se realizé con la intencién de permitir
transmitir inquietudes y proporcionar un enlace para compartir informacién de temas que los
usuarios y colaboradores consideren relevantes con respecto a las Empresas Familiares o bien
para solicitar apoyo, asesoria o informacion a los especialistas para los empresarios que estén

interesados en mejorar la organizacion sus negocios o empresas, este apartado se divide en tres

formularios de contacto:
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Interesados en publicar (articulos, ensayos, fotos, videos), a través de la cual se
puede enviar informacion que los usuarios deseen publicar en el laboratorio virtual, la cual sea
considerada de interés para socializarla e enriquecer la informacion que se proporciona a

través de este medio.

Interesados en Capacitacion y Asesoria, en donde se pueden solicitar a los

especialistas en Empresas Familiares, el apoyo en capacitacion y asesoria que el empresario

necesite para su empresa.

Interesados en Diagnosticos, en donde los usuarios pueden enviar los datos
concernientes a su empresa o negocio para ser sometidos a valoracion por las personas
capacitadas para ello dentro del Nodo, los cuales se contactaran de manera personal para

realizar el diagnostico que se requiera conveniente.

Figura 16. Listado de formularios de contacto del Laboratorio Virtual de Empresas Familiares

HICI0  QUIENES SOMOS - [EMPRESAS FAMILIARES . LABORATORIO - NOTICIAS YEVENTOS - GALERIAS CONTACTD -

[ suarics [EEYENN Contactos

Tenemas 1 imdtades < onectadels

Fuente: www.empresamasfamilia.com
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4.4.2 ASPECTOS TECNICOS

Las principales tecnologias utilizadas para la implementacion del Laboratorio Virtual
fueron, Linux como sistema operativo del servidor, PHP como lenguaje de programacién
orientado al servidor, MYSQL como sistema gestor de bases de datos del servidor, Java Script
como lenguaje de programacién Web orientado al cliente, HTML+CSS como lenguaje Web
orientado a la presentacién. Ademas de otros programas o software para garantizar la
integracion de los sistemas. En la figura 17 se pueden observar las diferentes capas de la

aplicacion implementada relacionadas a las tecnologias.

Figura 17. Capas de tecnologias implementadas en el desarrollo del Laboratorio Virtual

cSs + Interaccidn
HTML Evna
usuario

PHP + Funcionalidades

Java Script del sistema

Interaccion
MYSQL con el
SGBD

Fuente. Elaboracién propia
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Los archivos de imagenes que se incluyen tienen extension JPG, GIF y PNG, utilizados
basicamente para la galeria de fotos y las imagenes o fotografias de apoyo para todos los

articulos que componen la estructura del laboratorio virtual.

También se ocuparon archivos DOC y PDF para las descargas de informacion con

contenido de relevancia del portal para poder ser impresos o leidos en linea por el usuario.

Para las practicas del laboratorio y los casos précticos se utilizé la tecnologia Adobe
Flash, que presenta ventajas de interactividad y realce en la presentacion de la informacion de

manera dindmica y atractiva.

El CMS utilizado para la construccion del Laboratorio Virtual, fue Joomla!, debido a la
facilidad que supone manejar esta aplicacién web y después de haber realizado instalaciones y
pruebas con los otros CMS mencionados y observar la evolucion de la comunidad de
desarrolladores, y la multitud de personas que participan con sus preguntas y respuestas en los
foros, y el reconocimiento internacional al trabajo que se desarrolla, di6 la pauta para elegir

este eficiente gestor de contenidos.

Se realizo la descarga del sitio oficial de Joomla! la version! 1.5, que en su momento
representaba la version mas estable para el funcionamiento de esta aplicacién y para el
desarrollo de todo el Laboratorio Virtual, asi mismo se realizaron las instalaciones y

configuraciones correspondientes para la puesta en marcha del portal web.

4.5 REDES SOCIALES DEL LABORATORIO VIRTUAL

La red social es interpretada como una estructura compuesta de elementos en
interaccién, es decir, un conjunto de actores que se interconectan a través de relaciones

relativamente estables, no jerarquicas e independientes. Los actores envueltos comparten
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intereses y son determinados, conjuntamente con las relaciones de la red, por el proceso social

que se quiere representar (Kauchakje, et al. 2006).

Del Moral indica que “las redes sociales en Internet son sistemas que permiten
establecer relaciones con otros usuarios, a los que se puede conocer o no en la realidad”

(Flores, 2009).

Para el periodista y experto en cultura digital Luis A. Fernandez, las redes sociales no
son s6lo un juego para el encuentro inesperado y sorprendente, sino espacios virtuales
organizados para desarrollar proyectos, integrar comunidades de otra manera, poner en pie
servicios que de otra manera no existirian, tomar decisiones en tiempos complejos y

proyectarse hacia el mercado global usando toda la potencia de la virtualidad (Flores, 2009).

Los sitios web de redes sociales varian en nombres, pero todos se basan en contenidos
proporcionados por los usuarios, quienes pueden enviar perfiles personales y crear redes entre
amigos y otras personas con intereses similares, los usuarios tienen acceso gratuito y los sitios

se financian con ingresos procedentes de la publicidad.

En las redes sociales en Internet tenemos la posibilidad de interactuar con otras
personas aunque no las conozcamos, el sistema es abierto y se va construyendo obviamente
con lo que cada suscripto a la red aporta, cada nuevo miembro que ingresa transforma al grupo

en otro nuevo. La red no es lo mismo si uno de sus miembros deja de ser parte.

Las redes sociales manejan el concepto de comunidad, a través de la creacion de redes
de usuarios que interactiian, dialogan y aportan comunicaciéon y conocimiento; asimismo estan
conformadas por una arquitectura modular que favorece la creacion de aplicaciones complejas
de forma més rapida, a un menor costo, a través de las cuales el proceso de comunicacién

genera un flujo activo de participacion por parte de sus miembros, las redes sociales son una
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herramienta muy favorable para la empresa, por lo tanto se deben aprovechar al maximo las

virtudes que brindan en pro de las compaiiias.

4.5.1 TIPOS DE REDES SOCIALES

Entre las redes sociales se pueden identificar aquellas que dado a sus caracteristicas se
consideran como: especializadas, generalistas, abiertas, elitistas, de distintos tipos y perfiles.
Las redes generalistas reparten su orientacion o especializacidn entre el entretenimiento,
generado por los propios usuarios o de terceras fuentes, y la informacién de interés valorada y
comentada. Surgen también las redes empresariales, que suelen ser de tres tipos basicos:

emprendedoras, cerradas y de patrocinio.

Actualmente existen una cantidad elevada de redes sociales, en este trabajo de
investigacion se enlistan s6lo algunas de ellas como: Facebook, Twitter, LinkedIn, MySpace,
HIS, Tagged, Orkut, Friendster, Xing, Youtube, Tuenti, Badoo, Delicious, Flickr, Google+t,
Netlog y Sonico, solo por mencionar las més importantes y reconocidas a nivel mundial de
acuerdo a informacion recuperada en el listado contenido en el portal web, Wikipedia

(http://en.wikipedia.org/wiki/List_of social_networking websites).

A continuacion se mencionan las redes sociales utilizadas para el Laboratorio Virtual,
los cuales permiten socializar de una mejor manera la informacién que el Nodo desea difundir.
Estas redes sociales se utilizan como herramientas contenidas dentro del portal web y forman

parte de la estructura y administracién del CMS utilizado para la construccion del mismo.
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4.5.2 FACEBOOK

De acuerdo a la publicacién de Galindo (2010), en el periédico el Sol de Hidalgo,
menciona que Facebook es un sitio web gratuito de redes sociales creado por Mark
Zuckerberg, en 2005. Originalmente era un sitio para estudiantes de la Universidad Harvard,
pero actualmente esté abierto a cualquier persona que tenga una cuenta de correo electrénico.
Los usuarios pueden participar en una o mas redes sociales, en relacion con su situacion
académica, su lugar de trabajo o region geografica. Ha recibido mucha atencién en la
blogosfera y en los medios de comunicacién al convertirse en una plataforma sobre la que
terceros pueden desarrollar aplicaciones y hacer negocio a partir de la red social. A pesar de
ello, existe la preocupacién acerca de su posible modelo de negocio, dado que los resultados

en publicidad se han revelado como muy pobres.

A mediados de 2007 lanz9 las versiones en francés, aleman y espafiol para impulsar su
expansion fuera de Estados Unidos, ya que sus usuarios se concentran en Estados Unidos,
Canada y Gran Bretafia. En enero de 2010, Facebook contaba con 380 millones de miembros,

y traducciones a 70 idiomas.

La fortaleza de la red social Facebook radica en los 350 millones de usuarios que ha
creado, basada en conexiones de gente real. Actualmente, se ha puesto en boga Facebook en
espafiol, extendiéndose a todos los paises de Latinoamérica. Casi cualquier persona con
conocimientos informéticos bésicos puede tener acceso a todo este mundo de comunidades

virtuales:

Figura 18. Modulo de Facebook del laboratorio virtual para la socializacién del conocimiento.
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Fuente. www.empresamasfamilia.com

La direccion web de Facebook del Laboratorio Virtual de Empresas Familiares es: http://es-

es.facebook.com/pages/Laboratorio-Virtual-de-Empresas-Familiares/217251661660054.

4.5.3 TWITTER

De acuerdo con informacion encontrada en el sitio de internet www.saberia.com,
define que Twitter es una aplicacion web que permite a sus usuarios escribir pequefios textos,
con un maximo de 140 caracteres, que pueden ser leidos por otros usuarios. Cada usuario
puede ‘seguir’ a otra persona o grupo y, por lo tanto, leer directamente en su pagina principal
los textos que escribe esa persona. Del mismo modo, cada usuario cuenta con un grupo de
‘seguidores’ o ‘followers’ que leen en sus respectivas paginas los textos publicados por la

persona ‘seguida’ o ‘following’.

Wikipedia define a Twitter como una red social basada en el microblogging, permite

mandar mensajes de texto plano de bajo tamafio con un maximo de 140 caracteres, llamados
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tweets, que se muestran en la pagina principal del usuario. Los usuarios pueden suscribirse a
los tweets de otros usuarios, a esto se le [lama "seguir" y a los suscriptores se les llaman
"seguidores". El origen de Twitter se remonta a marzo de 2006, cuando Jack Dorsey cred la
aplicacion twttr, como un proyecto de investigacion y desarrollo perteneciente a Obvious,
LLC, empresa que derivé mas tarde en la actual Twitter, Inc. En un principio, twttr fue usado
internamente en la compaiiia hasta que fue oficialmente lanzado al pablico en octubre de
2006. Su gran éxito internacional ha llevado a Twitter a desarrollar la aplicacién en diferentes

idiomas vy, asi, a finales de 2009 se produjo el lanzamiento de Twitter en espaiiol.

Ademas de como medio de contacto con otras personas y grupos, Twitter se presenta
como una herramienta de gran utilidad para intercambiar opiniones durante un acontecimiento

multitudinario.

Figura 19. Modulo de Twitter, del laboratorio virtual para la socializacion del conocimiento

@ EMPRESAMASFAMILIA

di sl atn "Empre v ds F ymshares

hitp:/iL.co/fDnhB22

s da socsion de empmasfamilia Libsos
http:/t.co/zd44iVi

Fuente. www.empresamasfamilia.com
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La direccion web de Twitter del Laboratorio Virtual de Empresas Familiares es:

http://www.twitter.com/empmasfamilia.

4.5.4 YOUTUBE

En el sitio web de www.misrespuestas.com se encuentra informacion sobre la
definicion de Youtube, el cual es un sitio web que ofrece un servicio gratuito para compartir
videos. Entre el contenido que se pueden encontrar estdn clips o trozos de peliculas, series,
videos deportivos, de musica, pasatiempos, y toda clase de filmaciones caseras personales. Se
acepta una gran variedad de formatos, como .mpeg y .avi, los cuales son usados por camaras y
filmadoras digitales. Fue fundado en Febrero del 2005 por empleados de Paypal (un sistema
para realizar pagos a través de la Internet, sumamente popular), Chad Hurley, Steven Chen y
Jawed Karim, y ya para el 2006 la revista Time lo nombré como el invento del afio. Para el

2006 Youtube fue adquirido por el conocidisimo Google.

Al comienzo surgieron por supuesto todos los problemas e implicancias legales de
disponer de videos de series y peliculas sujetas a los derechos de autor, pero pronto las partes
implicadas en la comercializacion de este material se han dado cuenta del potencial
promocional del sitio. El fenémeno social que ha generado es tal, que muchos usuarios que
proveen sus videos personales se han convertido en una especie de "celebridades", invitadas
incluso a importantes programas de entrevistas por television. La otra cara de la moneda es
que se ha llegado al extremo de la extorsion a estos usuarios populares para que modifiquen o

remuevan sus clips del sitio.

Usando la tecnologia Flash de Adobe, la carga de los videos en Youtube es sumamente
répida y no es necesario abrir otros programas externos para visualizar las imagenes, lo que en

parte puede explicar la rdpida aceptacion y el creciente nimero de usuarios; el crecimiento del
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sitio es comparable al fenémeno de Myspace, lo que representa un logro indiscutible. Ademas
esta la opcidn para que los propietarios de otros sitios incluyan en sus paginas estos videos,

cortando y pegando de manera sencilla un pedazo de codigo en sus sitios web.

El lenguaje audiovisual ha impregnado los sentidos de forma tal, que préacticamente
toda, o graﬁ parte de la informacion es captada por este medio. Una de las caracteristicas de
las nuevas formas de representar e interpretar los mundos simbélicos se apoyan, hoy, en el
lenguaje audiovisual y sus distintas manifestaciones. Un dato relevante es el poder que estos
medios van adquiriendo dia a dia, a punto tal, que todos se enfrentan a una realidad en la cual
nadie puede estar ajeno, en la cualquier persona de forma cotidiana se acerca a internet por

distintos motivos, entre tantos, uno es el disfrutar de sus "favoritos" en Youtube.

Una excelente motivacion para abordar estrategias diddcticas innovadoras es la
publicacion y socializacion de videos relativos a las empresas familiares y temas relativos para
el Laboratorio Virtual a través del canal creado en Youtube para difundir de manera eficaz la

informacién y conocimientos generados para todos los usuarios que interesados en el tema.

Figura 20. Canal de videos en Youtube del Laboratorio Virtual de Empresas Familiares.
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Yﬂu Tul] I - | Buscw  Expor  Subwvide Crear cuenta  Acceder
B Vlnec-a?qlmp asfamilia.com m

Videos subldos (1)

-;,_,‘
g -] 3

Favoritos (10)

e b st | | Comentarios sobre el canal

Pata e=te ysuain

Fuente. www.youtube.com/user/empresamasfamilia/

La direccion web del canal de videos en Youtube del Laboratorio Virtual de Empresas

Familiares es: www.youtube.com/user/empresamasfamilia/.
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CAPITULO V
DESARROLLO E IIMPLEMENTACION DEL PROCESO DE

COACHING EN EL LABORATORIO VIRTUAL

5.1 DESARROLLO IMPLEMENTACION DEL PROCESO DE

COACHING EN EL LABORATORIO VIRTUAL

Al analizar el Laboratorio, como vimos en el capitulo IV, cuenta con diversos
conocimientos, sin embargo aun requeria de disefiar, desarrollar e implementar la herramienta
del Coaching dentro del Laboratorio Virtual y que sea apta para que los usuarios interactien
tanto con la herramienta como con todo el proceso de Coaching, todo esto para agilizar el
proceso de aprendizaje en los temas que soliciten.

Para llevarlo a cabo, elegimos dos temas a desarrollar:

En la primera se eligié tener un ejemplo de desarrollo del proceso de coaching a
detalle dos de la principales problematicas que se encuentran en las empresas (mejorar la toma
de decisiones y el aprendizaje de los empleados), todo esto con los conceptos primordiales del
Coaching y siguiendo procesos debidamente estructurados.

En segunda elegimos el tema del Protocolo Familiar para desarrollar el proceso de
coaching, debido a que de acuerdo con los integrantes de los cuerpos académicos
participantes, este es un tema que se desconoce totalmente en las pequefias y medianas
empresas familiares de Chiapas, pero que su elaboracion resultada de vital importancia para

asegurar la continuidad de estas empresas a través de las generaciones.
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5.2 EJEMPLO DE DESARROLLO DEL PROCESO DE COACHING

PARA LA MEJORA LA TOMA DE DECISIONES Y EL APRENDIZAJE

Una de las problematicas que mas frecuentemente se encuentra dentro de las
organizaciones, es la falta de empoderamiento con la que cuentan los empleado y la falta de un
proceso adecuado para agilizar su aprendizaje, es por eso que utilizamos el Proceso de
coaching, para dar una mejor alternativa y asi mejorar sus capacidades En este caso se

especifican las 4 fases del Proceso del Coaching

5.2.1 FASE DE DIAGNOSTICO

En esta fase, probablemente la mas importante, trataremos de identificar las
necesidades de nuestros clientes: si se trata de desarrollo de competencias, bajo rendimiento o
alineamiento de equipo.. Aqui se realiza la entrevista con el cliente, se diagnéstica la

naturaleza del problema y se identifica el Plan de Accién Global

Antonio es encargado de una seccion de laminado con 24 operarios dentro de una

fabrica de bienes de equipo.

Entrevista:

En la entrevista Antonio nos comentaba que queria desarrollar la autonomia e iniciativa
de sus subordinados, pues cualquier incidencia en la seccién por intrascendente que fuera se le
consultaba antes de intentar resolverla ellos solos. También se pasaba mucho tiempo en la
linea de produccién explicando y repitiendo procesos y secuencias para que algunos operarios

aprendieran a manejar las maquinas correctamente y sin errores se despilfarraba material y en
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ocasiones debia parar la linea a pesar de que habian recibido un curso sobre el manejo de las

maquinas y herramientas de su seccion antes de incorporarse al puesto.

Problematica:
1. Falta de toma de decisiones de los subordinados.

2. Falta de aprendizaje de los operarios.

Plan de Accion Global:

1. Mejorar la toma de decisiones para la resolucion de incidencias.

2. Mejorar el aprendizaje de los operarios

5.2.2 DISENO DE PROYECTO

Una vez recopilada la informacion y los problemas o necesidades, viene la fase de
disefio de disefio del proyecto de coaching; en esta fase nos centraremos en elaborar y

planificar los procesos del coaching. Seleccionamos primordialmente los objetivos y las

metodologias a utilizar en el proceso.

Seleccion de Objetivos:
1. MEJORAR la toma de decisiones para la resolucion de incidencias.

Objetivo: Lograr que los operarios propongan el 50% de las soluciones ante las anomalias e

incidencias en la linea de laminado.
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2. Mejorar el APRENDIZAJE de los operarios

Objetivo: Que el operario adquiera por si mismo las habilidades necesarias en el manejo de la
maquinaria y se reduzcan las consultas un 50% en el plazo de dos meses, mediante el proceso

que se indica a continuacion:

Seleccion de Metodologias:
1. MEJORAR la toma de decisiones para la resolucién de incidencias

Metodologia: Método basado en la metodologia socratica (Desarrollo de Competencias)

2. Mejorar el APRENDIZAJE de los operarios

Metodologia: Método basado en la Tutorizacion y el acompafiamiento (Desarrollo de

Competencias)
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5.2.3 PUESTA EN MARCHA (SESIONES DE COACHING)
En esta fase arrancamos el proyecto e implementamos lo que hemos disefiado

1. MEJORAR la toma de decisiones para la resolucion de incidencias.

ler. Paso: Desarrollar el andlisis de
problemas. Hacer que el operario describa
el problema y la situacion con la maxima
informacién y datos posibles que tenga a
su alcance. VOLVER AL 1ER.
2°. Paso: Involucrar al operario en la =
biisqueda de soluciones. Preguntar al
operario: ;Qué has hecho tl para
solucionarlo? ;Qué crees que se puede
hacer? ;Por qué no lo has intentado? ;Qué
necesitas?.

3er. Paso: Volver al primer paso, si el
operario no ha respondido, ni propuesto
ninguna solucion por él mismo.
Debemos lograr que aporte alguna idea

-

o posible solucion al respecto antes de . S

intervenir nosotros. v GESTION DEL

4°. Paso: Apoyo con intervencién del CONOC.I'MIENTO:

mando. Solamente cuando el operario Fa solucion aportada se

ha intentado por si mismo, ideado o incorpora al manual de

buscado una posible solucién es cuando calidad con el nombre

podemos intervenir. - | del operario que la

. Qué crees que puedo hacer yo? ;Qué sugirio6 al objeto de

quieres que se haga? reconocer y
recompensar.
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2. Mejorar el APRENDIZAJE de los operarios

ler. Paso: Acompaiiar al operario en el
puesto.

2°. Paso: Explicacion tedrica en el
puesto, exponiendo verbalmente los
pasos y requisitos.

3er. Paso: Demostracion mediante una
practica de como se realiza el proceso. VOLVER AL 1ER.
4°. Paso: Solicitar feedback al operario T
(preguntas, dudas, aclaraciones,
repeticion).

5°. Paso: Tutorizacion y observacion.
“Ahora inténtalo ti”, bajo la
observacion del encargado.

6°. Paso: Fedback de apoyoy
correctivo mientras el operario ejecuta.
7°. Paso: Automatizacion y creacion
del habito. Nuevas repeticiones del
proceso hasta su automatizacion sin
errores. .

8°. Paso: Reinicio. En caso de que el
operario a los pocos dias volviera a
plantear dudas similares se reinicia el
proceso desde el primer paso.

Y

5.2.4 SEGUIMIENTO Y EVALUACION

En esta Gltima fase, se da seguimiento y evalua, si se ha cumplido con los objetivo
planteados. Aqui se analiza realmente si se crearon nuevas competencias, nuevas metas y si
hubo resolucién en el Plan de accién global.

i [F MEJORAR la toma de decisiones para la resolucién de incidencias.

A las pocas semanas se redujo el nimero de consultas a la mitad. El secreto es que Antonio

descubri¢ que por medio de la tutorizacion y el acompafiamiento se asegura el aprendizaje de
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habilidades en los operarios y no por explicaciones solamente verbales o por hacerlo ¢l

mismo.

Era el operario quien debia practicar una y otra vez recibiendo feedback de apoyo hasta que

lograse a interiorizar el proceso y ganar autoconfianza.

2. Mejorar el APRENDIZAJE de los operarios

Este método basado en la metodologia socratica logro reducir la mayor parte de las
visitas de los operarios al despacho de Antonio por los problemas e incidencias que debian

resolver pos si mismos en su puesto.

El método buscaba en los operarios desarrollar mas su iniciativa y responsabilidad y
quitarles el habito de trasladar al mando cualquier incidencia. Antonio tuvo que aplicar una y

otra vez con autodisciplina el método socratico con su equipo.

Por (ltimo Antonio recogid las soluciones de los operarios, sobre las incidencias y
problemas mas frecuentes, en el manual de calidad y de procedimientos con referencia expresa
a la persona que la habia desarrollado, logrando reconocer y recompensar estas nuevas

actitudes.

Hoy su seccion es la mejor en productividad y calidad de la fabrica. Un afio después,
Antonio reconoce que podria no pasar por la fabrica durante unas semanas que no pasaria
nada: todos saben lo que tienen que hacer, como hacerlo y ademas las incidencias y
problemas mas frecuentes se encuentran descritas y capitalizadas en el manual y procesos de

la seccion.
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5.3 DESARROLLO DEL PROCESOS DE COACHING PARA EL

CONOCIMIENTO DEL PROTOCOLO FAMILIAR

5.3.1 FASE DE DIAGNOSTICO

Dentro de las problematicas que se tienen para la elaboracién de un Protocolo Familiar,
es que realmente se necesita de un arduo trabajo que se requiere para la realizacion de un
cambio que lleva a la familia a tener que afrontar situaciones que modifican su estructura
familiar, por tanto, las relaciones de poder, los limites, las relaciones entre los miembros, son
cambios de las formas, acuerdos y equilibrios que durante generaciones han determinado la
conducta de la familia.

Ademas si trasladamos a las familias empresarias, a las resistencias que provocan los
cambios de la estructura propiamente dicha, debemos afiadir otras como son la empresa y la
propiedad.

El protocolo familiar en su concepcion basica, persigue organizar a la familia en torno
a las relaciones con la empresa y la propiedad, en un previsible escenario, donde lo que
planificamos son los futuros cambios que afectaran a las relaciones entre sus miembros,
respecto a un patrimonio principal que comparten en comun, la empresa.

El protocolo familiar debe servir a las familias para obtener un nuevo modelo y espacio de
comunicacién, que les permita afrontar todos los retos y desde “el hablar las cosas” poder
superar y consensuar las discrepancias.

Es por esto que queremos incluir el Proceso de coaching en el Protocolo Familiar, para
que la empresa familiar tome esta herramienta que permita producir los cambios que produce
la incorporacion de un profesional externo en la empresa de la familia, esto repercute

directamente en la “psicologia de la familia empresaria”. Atender correctamente el factor
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psicoldgico de la familia, facilita la introduccién de cambios en la estructura de su
organizacion empresarial

En resumen, a medida que introducimos cambios en los niveles jerarquicos de la
empresa a través de profesionales externos, nos adentramos en el sistema psicologico de la
familia propietaria. Cambios en el nivel de operarios corresponden a cambios superficiales,
s6lo involucraran cambios en las conductas familiares. Sin embargo, cambios en el nivel de

gobierno corporativo implican un cambio mas profundo: modifican la identidad familiar.

Es por todo lo anterior que se propone mediante el uso de la Herramienta de Coaching, crear
una serie de procesos que lleven de la mano a las empresas Familiares, a tener conocimiento

de los conceptos y pasos a seguir para la elaboracion de su Protocolo.

Problematica:
1. Resistencia al cambio, que lleve a la familia a tener que afrontar situaciones que

modifiquen su estructura familiar

Plan de Accion Global

1. Mejorar la resistencia al cambio, en la modificacion de la su estructura familiar

53.2 DISENO DE PROYECTO

1. MEJORAR la resistencia al cambio, en la modificacion de la su estructura familiar

Objetivo: Lograr que la familia tenga conocimiento del protocolo familiar y los beneficios que

conlleva en la modificacion de su estructura familiar
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Seleccion de Metodologias:

1. MEJORAR Ila resistencia al cambio, en la modificacion de la su estructura familiar

Metodologia: Método basado en la Tutorizacién y el acompafiamiento (Desarrollo de

Competencias)

5.3.3 PUESTA EN MARCHA (SESIONES DE COACHING)

En esta fase arrancamos el proyecto e implementamos lo que hemos disefiado

1. MEJORAR Ia resistencia al cambio, en la modificacién de la su estructura familiar

ler paso: Empezar a ensefiar a la
familia los conceptos de de empresas
familiares (Fig. 5.1)

2° paso : Explicar las Caracteristicas de
una empresa familiar (Fig. 5.1)

3er Paso Definir lo que es un gobierno
corporativo y el Gobierno corporativo
en las empresas familiares (Fig. 5.2 y
5.3)

4° paso Analizar los Instrumentos del
gobierno corporativo (Fig. 5.4)

5° Paso: Solicitar Retroalimentacion
a la familia (preguntas, dudas,
aclaraciones, repeticion).(Fig. 5.5 —
5.10)

6° Paso Definir lo que es un protocolo
familiar y los tipos de protocolos. (Fig.
5.11)

7° Paso Analizar la Estructura del
protocolo familiar (Fig. 5.12)

8°. Paso: Solicitar Retroalimentacion
a la familia (preguntas, dudas,
aclaraciones, repeticion).(Fig 5.13- 5.15)
9°. Paso: Reinicio. En caso de que la
familia los pocos dias volviera a

VOLVER AL 1ER.
PASO
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5.4 IMPLEMENTACION DEL PROCESOS DE COACHING PARA EL

CONOCIMIENTO DEL PROTOCOLO FAMILIAR EN EL

LABORATORIO VIRTUAL DE EMPRESAS FAMILIARES

i 1ER PASO: EMPEZAR A EN
PTOS DE EMPRESAS FAMILIARE

et
e o e
z

Taempresa familiar es aquella organizacién en la cual la propiedad de los medios.
instrumentos v'o la direccién se havan operativamente en manos de una familia.

2° PASO: EXPLICAR LAS CARACTERISTICAS DE UNA
EMPRESA FAMILIAR

1. Su propiedad es controlada par una familia. Por razones de privacidad en el manejo de la
empresa, o por desinterés en la apertura a otros socios o al mercado accionario, en la
inmensa mayoria de las empresas familiares —que, por lo general son pymes- la familia
fundadora posee entre el 80 y el 100 % de la propiedad :(Martinez, 2010, pag. 17).

2. Los negocios son dirigidos por algunos miembros de la familia, casi siempre los duefios o
sus hijos. Sin embargo, a medida que crecen, esto suele dejar de ser asl, pues dichos
miembros pasan al Directorio, donde ocupan un rol de supervision y gobierno
estratégico de la empresa, y dejan la gerencia en manos de profesionales no familiares.

3. Eldeseo de perpetuar en el tiempo la obra del fundador.

AG] g 3ER PASO DEFINIR LO QUE
&) ) ELGOBIERNOCORPO
v FAMILIARES

DEFINICION DE GOBIERNO CORPORATIVO

El gobierno corporativo es un mecanismo de los accionistas que sirve de guia y
contrapeso a la administracion. Requiere un apovo metodoldgico que asegure la
comprension integral. la definicion de alternativas v el seguimiento de condiciones de
alta contrbucién al negocio.

GOBIERNO CORPORATIVO EN LAS EMPRESAS FAMILIARFES

Los modelos de las empresas familiares en ¢l gobierno corporativo son muy
diversos, desde el administrador unico, quien normalmente es el director general v ¢l
accionista mayoritario de la compafiia, hasta aquel donde existe un solo accionista en
el que recaen todas lag funciones estratégicas v de operacion de corto y de
plazo en los ambitos productivos. financieros. organizacionales v de marcado.
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Fig 5.2 Definir lo que es un gobierno corporativo y el Gobierno corporativo en las empresas

familiares

FAMILIARES e
DEFINICION DE PR()IT)(.ULO FAMILIAR

“El protocolo es un sistema de reglas de relacion familia-empresa en una primera
generacion las reglas del juego las define la primera generacién. en las siguientes es
mucho mds facil definir una regla entre todos los que estan implicados en ¢l juego
racional” (Gimeno et al., 2009, p. 28).

TIPOS DE PROTOCOLOS:

1. Los Protocolos Patrimoniales. Se refiere a las propiedades fisicas en materia de
derechos v obligaciones.

2. Los Protocolos del Futuro. Se¢ presumen las politicas ¥ orden reglamentario de la
propiedad y de la sucesion.

3. Los Protocolos de Gestion. Limita a los familiares inadecuados para ingresar a la
empresa.

Fig 5.3 Definir lo que es un gobierno corporativo y el Gobierno corporativo en las empresas

familiares

itatlo por el Consejo de

"l Familia, el ambito del gobiemo de la empresa, representado por el Consejo de Administracién
y el ambito de gestion, representado por la Direccion General y su Comité de Direccion™
(Gimeno etal., 2009,p.31)

INSTRUMENTOS DEL GOBIERNO CORPORATIVO

1. CONSEJO ——
DE ACCIONISTAS

DE

ADMINISTRACIO LaAsamblea General de accionistas s la reunion donde los
N accionistas toman las decisiones de la empresa, no

En el Consejo meomndn que sca una empress !‘mmlisr ono.
de Administracion, lo h
que se busca es crear

FAMILIAR

X s Este drgano atiende los requerimientos ¢ inquictudes de la
un _ogmn onc_ie los familia brindando la participacion necesaria y eliminand
acciomstas participan los eventuales conflictos que puedan surgir.

para elegir quién serd B N

¢l director general y | | COMITE DE DIRECCION '
sus  directivos. El| | ElComité de Direccién es un érgano de gestion colegiado

director general debe de la empresa, En funcion de sus caracteristicas, su alcance
seractivoy eficaz ejecutivo serd mayor o menor.(Gimeno ot al, 2009, p. 68).

Fig 5.4 Analizar los Instrumentos del gobierno corporativo
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1.-;Qué es una empresa Familiar?
( 3 A)Es aquella organizacion en la cual la propiedad de los medios, instrumentos y7o la

dureccion se hayan operativamente en manos de una fanulia.

( ) B)Son empresas que no solo se establecen en su pais de origen, sino que también se

constituven en otros paises.

C)Es una organizacion. institucion, o industria. dedicada a actividades o persecucion
de fines econdomicos o comerciales, para satistacer las necesidades de bienes yio
servicios de los demandantes, a la par de asegurar la continuidad de la estructura

productivo-comercial ast como sus necesarias versiones.

Fig 5.5 Solicitar Retroalimentacién a la familia

5 B g e

EVALUACION DE CONOCIMIENTOS
RETROALII\IENTACIQN :

(‘u.lles son las caracteristicas de una empresa familiar?

A)La actividad de estd dominada por un objetivo fundamental. Es una persona
Jjuridica de derecho privado que actia en diferentes Estados, pero con un centro tnico
o principal de decision . Actian en la produccion, en ¢l comercio, en la investigacion

ven los servicios

{ jB}Su propiedad es controlada por una familia. Los negocios son dirigidos por algunos

miembros de la familia, casi siempre los duefios o sus hijos. El deseo de perpetvar en
el tiempo la obra del fundador

OC}Produccién de bienes o servicios para satisfacer necesidades de la sociedad. La
obtencion de un valor agregado para remunerar a los integrantes de la emprgms
empresa estd para servir a los hombres de afuera (la sociedad) v a los homl

adentro (sus inteorantes).

Fig. 5.6 Solicitar Retroalimentacion a la familia
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3 :Qué es un Gobierno Corporative?

{ 3 A)Es un conjunto de organizaciones publicas que realizan la funcion administrativa v

de gestion del Estado v de otros entes publicos con personalidad juridica, va sean de
ambito regional o local
\D B)Se refiere estrictamente a la direccion y constituve una funcion interior dentro de la
empresa, no una actividad exteriorizante hacia la clientela o el mercado.
' \> C)Es un mecanismo de los accionistas que sirve de guia y contrapeso a la
administracion. Requiere un apoyo metodologico que asegure la comprension
integral, la definicion de alternativas v el seguimiento de condiciones de alta

contribucion al negocio

Fig. 5.7 Solicitar Retroalimentacion a la familia

EVALUACION DE CONOCINIENTOSS
RETROALIMENTACIO__

;Cuiles son los instrumentos del gobierno corporativo?
Consejo Familiar, Consejo de Administracion y Asamblea.

Director General, Gerente General v Asamblea

Consejo Familiar | director General y Asamblea

Fig. 5.8 Solicitar Retroalimentacion a la familia
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- Qué es una empresa Familiar?

A)Es aquella organizacion en la cual la propiedad de los medios, instrumentos y/o la

direccion se havan operativamente en manos de una familia.

2.;Cuiles son las caracteristicas de una empresa familiar?
B)Su propiedad es controlada por una familia. Los negocios son dirigidos por algunos
miembros de la familia, casi siempre los duefios o sus hijos. El deseo de perpetuar en el

tiempo la obra del fundador

Fig. 5.9 Solicitar Retroalimentacién a la familia

Qué es un Gobierno Corporativo?

Es un mecanismo de los accionistas que sirve de guia y contrapeso a la
admunistracion. Requiere un apovo metodologico que asegure la comprension
integral, la definicién de alternativas y el seguimiento de condiciones de alta

contribucion al negocio

¢Cuiiles son los instrumentos del gobierno corporativo?

Consejo Familiar, Consejo de Administracion v Asamblea.

Fig. 5.10 Solicitar Retroalimentacién a la familia
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DEFINICION DE PROTOCOLO FAMILIAR

“El protocolo es un sistema de reglas de relacion familia-empresa en una primera
generacion las reglas del juego las define la primera generacion, en las siguientes es
mucho mas facil definir una regla entre todos los que estan implicados en el juego
racional” (Gimeno et al., 2009, p. 28).

TIPOS DE PROTOCOLOS:

1. Los Protocolos Patrimoniales. Se refiere a las propiedades fisicas en materia de
derechos v obligaciones,

2. Los Protocolos del Futuro. Se presumen lag politicas v orden reglamentario de la
propiedad y de la sucesion.

3. Los Protocolos de Gestion. Limita a los familiares inadecuados para ingresar a la
empresa.

7° PASO ANALIZAR LA ESTRUC
FAMILIAR SR

La estructura del Protocolo Familiar siempre debe elaborarse en funcion de la
sucesion de la empresa familiar, v los elementos normativos obligatorios que debe
incluir son los siguientes:

1. Delimitacion de la estructura de la empresa familiar desde el fundador hasta la
ultima generacion que formaran la sociedad.

2. Gobierno Corporativo con relacion a las generaciones de la familia que participan

en la empresa, asi como el establecimientos de las normas:

3. Las responsabilidades v deberes de los integrantes de la empresa familiar:

Propiedad
Gestion de la empresa familiar

Requisitos y normatividad para el ingreso de un nuevo trabajador:

Fig. 5.12 Analizar la Estructura del protocolo familiar
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EVALUACION DE CONOCIN
RETROALIMENTACION

:Qué es un protocolo familiar?

Es un sistema de reglas de relacion familia-empresa en una primera
generacion las reglas del juego las define la primera generacion, en las siguientes es
mucho mas ficil definir una regla entre todos los que estan implicados en el juego
racional.

)B) Es un sistema de reglas de relacion familia-empresa en una primera
generacion las reglas del juego las define la segunda generacion, en las siguientes es
mucho mas ficil definir una regla entre todos los que estin implicados en el juego
racional.

C) El protocolo es un sistema de reglas de relacion familia-empresa en una
segunda generacion las reglas del juego las define la primera generacion. ¢ 1;1.

siguientes es mucho mas facil definir una regla entre todos los que estan i

5.13 Solicitar Retroalimentacién a la familia

2. ¢Cual es la estructura correcta de un Protocolo familiar?
’_\A)I.Dclimimcién de la estructura de la empresa familiar desde ¢l fundador hasta la (iltima generacion que formaran
~__~ Ia sociedad
2.Gobierno Corporativo con relacion a las generaciones de la familia que participan en la empresa, asi como el
establecimientos de las normas:
3. Las responsabilidades y deberes de los integrantes de la empresa familiar
4. Propiedad
5.Gestion de la empresa familiar
.~ 6.Requisitos y normatividad para el ingreso de un nuevo trabajador

)B)1.Delimitacién de la estructura de la empresa familiar desde el fundador hasra la (iltima generacion que formaran
-~ |a sociedad.

1. Propiedad
3. Las responsabilidades y deberes de los integrantes de la empresa familiar:
4. Gobierno Corporativo con relacién a las generaciones de la familia que participan en la empresa, asi como el
establecimientos de las normas
~—~, 3.Requisitos y normatividad para el ingreso de un nuevo trabajador
g /C)1.Delimitacién de la estrucrura de la empresa familiar desde ¢l fundador hasta la iltima generacién que formaran
— la sociedad.
2.Requisitos y normarividad para ¢l ingreso de un nuevo trabajador
3.Las responsabilidades y deberes de los integrantes de la empresa familiar:
4. Gobierno Corporativo con relacion a las generaciones de la familia que participan en la empresa, asi
establecimientos de las normas

5.14 Solicitar Retroalimentacion a la familia
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","Qué es un protocolo familiar?

A) Esun sistema de reglas de relacion familia-empresa en una primera generacion las
reglas del juego las define la primera generacion. en las siguientes ¢s mucho mas

facil definir una regla entre todos los que estan implicados en el juego racional.

6. :Cuil es la estructura correcta de un Protocolo familiar?

A)l.Delimitacion de la estructura de la empresa familiar desde el fundador hasta la ultima
generacion que formaran la sociedad.

2.Gobierno Corporativo con relacién a lag generaciones de la familia que participan en la
empresa, asi como ¢l establecunientos de las normas:

3.Las responsabilidades v deberes de los integrantes de la empresa familiar:

4 Propiedad

5.Gestion de la empresa familiar

6 Requisitos v normatividad para el ingreso de un nuevo trabajador

5.15 Solicitar Retroalimentacion a la familia

El uso del proceso de coaching dentro del Laboratorio Virtual, permite superar barreras

de tiempo y distancia, tener una mayor confidencialidad, facilita el anélisis y la reflexion, y

una de las mayores ventajas es que permite una mayor agilidad en el proceso de aprendizaje.
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CONCLUSIONES

En este trabajo de investigacion se han presentado las implicaciones del desarrollo e
implementacion del proceso de Coaching en el Laboratorio Virtual de Empresas Familiares,
el cual permite a los usuarios realizar mediante la metodologia del coaching realizar practicas,
y consultas, a cualquier hora desde cualquier lugar del planeta. Algo importante a recalcar, es
que el laboratorio virtual a distancia permite el trabajo practico de manera interactiva y de
acuerdo a las necesidades de tiempo y de ubicacion fisica de los usuarios.

La consolidacién de este laboratorio virtual basado en la web y la implementacion y el
desarrollo del proceso de coaching, requiere el compromiso de recursos técnicos, econémicos,
institucionales, pedagogicos y de disponibilidad continuada en el tiempo por parte de los
integrantes y colaboradores de los integrantes de los tres cuerpos académicos participantes y
que pertenecen al Nodo Empresas Familiares y MiPyME de la REMINEO, asi como un apoyo
importante por parte de las instituciones involucradas en el proyecto.

Las Tecnologias de Informacién se encuentran en un punto de maduracién inmejorable
para la implementaciéon de metodologias, como el coaching, dentro de los laboratorios
virtuales basados en la web. Este trabajo representa la oportunidad de dar a conocer
informacion sobre Empresas Familiares, utilizando la herramienta del coaching, en un
panorama didactico, tecnologico, profesional e interactivo, a través de las nuevas tendencias
de aprendizaje y utilizando las herramientas comunicativas al alcance de la mayoria de los
usuarios.

El coaching y los laboratorios virtuales no deben verse como lun reemplazo de las
practicas in situ, sino como un complemento académico de éstas, y como una forma de

optimizacion de los tiempos, de los recursos y de acortamiento de las distancias fisicas y

tecnologicas.
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