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Resumen

El caso de estudio trata sobre la implementaciéon de un modelo de planeacion
estratégica que le aporte a la empresa familiar el rumbo hacia la profesionalizacion
para lograr su permanencia y consolidacion. El tema es relevante ya que las
Empresas Familiares conforman una parte sumamente importante de la economia
del pais. La problemética del estudio gira en torno a la intencion de
profesionalizacion de la Empresa Familiar, lo que impacta directamente en su
planeacién, visidbn a largo plazo y toma de decisiones. El Colegio particular
Bilinglie se encuentra en la ciudad de Mexicali, fue creado en Agosto de 2013 por
tres hermanas, iniciaron sin una planeacion ni vision de largo plazo, con muy
pocos alumnos y poco capital, al paso de estos afios han experimentado un
crecimiento exponencial, por tal motivo se busca que por medio de la
profesionalizacion, se logre organizar a la familia en su relacion con la empresa,
canalizar los esfuerzos de los miembros hacia el logro de la estrategia planteada
por la organizacién para que la empresa familiar logre continuidad, permanencia y
consolidacion. La metodologia utilizada fue la observacion directa, entrevistas al
consejo administrativo y familiar y la aplicacion de un cuestionario que sirvi6 como
instrumento para medir si el colegio esta en posibilidades de profesionalizarse. En
el estudio de caso se encontr6 que una empresa profesionalizada define
claramente los roles y responsabilidades de cada trabajador, se asegura la
continuidad, se logra trabajo mas eficaz y se obtiene una empresa mas
competitiva, cuando se tiene un plan, éste debe ser comunicado a todos los
miembros para que todos estén en una misma sintonia. Profesionalizar consiste
en pasar de un modelo del fundador basado en la intuicion a un modelo basado en
la planeacion estratégica, por lo cual se llevd a la implementacion del modelo de
planeacion estratégica definido y desarrollado para esta empresa familiar en
particular.

Palabras clave: Empresa Familiar, Profesionalizacién, Planeacion

estratégica, Modelos de Planeacion estratégica.
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Introduccién

Las Empresas Familiares conforman una parte sumamente importante de la
economia del pais. Las empresas familiares son las que predominan en todo el

mundo, el 95% de las empresas en México son familiares.

Una empresa familiar es una organizacion controlada y operada por los miembros
de una familia, tiene las mismas caracteristicas que cualquier organizacién, pero
su conexion con la familia le da alma a la empresa, una entidad, dado que la
familia es el nucleo de la sociedad, le suma a la empresa valores, pertenencia y
caracteristicas Unicas y peculiares que buscan beneficios econdmicos la
permanencia y consolidacion, asi como el crecimiento profesional de todos sus

miembros.

De esta forma el presente caso de estudio caracteriza a las empresas familiares
en el sector educativo para determinar los elementos que impactan en su
permanencia y crecimiento a través del andlisis de la situacion actual de la
empresa y la manera en la que ha sido administrada hasta hoy, se aborda el tema
de la empresa familiar profesional, y para entender el término, un profesional es
aguella persona que realiza su trabajo con conocimiento y aplicacién con fines de
lucro. Cabe mencionar que, la familia es un factor clave para el éxito de la
empresa familiar, la union y compromiso de los miembros de la familia, hacen
posible que se consolide la empresa, un modelo de planeacién estratégica
adecuado a las caracteristicas peculiares de la empresa familiar es importante

para su desarrollo, crecimiento y permanencia.

La problematica del estudio gira en torno a la intencion de profesionalizacion de la
Empresa Familiar, lo que impacta directamente en su planeacion, visién a largo

plazo y toma de decisiones. La profesionalizacion es un proceso de



transformacién gradual que implica un cambio de mentalidad en cada uno de los

elementos de la organizacion.

La presente investigacion resulta relevante y tiene su justificacion en la
importancia de contar con la informacion adecuada a las -caracteristicas
especificas de la empresa que la lleven a mejorar en sus practicas administrativas
simplificando las tareas y consolidarse como empresa familiar. Para cualquier
empresa la profesionalizacion implica un gran reto, pero a las empresas familiares
les cuesta mas trabajo transformarse debido a la serie de tradiciones y practicas
que se llevan a cabo dentro de la misma, sin embargo las practicas o soluciones
utilizadas en el pasado, es probable que con los cambios del entorno y crecimiento
ya no sean las mas apropiadas y el gran dilema es que debe permanecer y que
debe cambiar, por esto, resulta de interés abordar el tema en la empresa familiar
motivo del presente caso de estudio. Para los propietarios y miembros de la familia
sera de gran beneficio contar con informacion y guia para encaminarse a la

profesionalizacion y obtener en un futuro la consolidacion de su empresa.

El objetivo general del trabajo es implementar un modelo de Planeacion
Estratégica en la empresa Familiar para lograr su profesionalizacion. Como
objetivos particulares se plantean, analizar la situacién actual de la empresa
mediante un diagnéstico y determinar la factibilidad de crecimiento de la empresa

a través de un analisis de su evolucioén histérica.

En cuanto a los alcances del trabajo, el sujeto de estudio del caso fue un Colegio

Particular de la Ciudad de Mexicali por el periodo determinado del 2016 al 2018.

Dentro del presente estudio de caso la pregunta de investigacion giré en torno a la
implementacion del modelo de Planeacion Estratégica para profesionalizar a la
Empresa Familiar y observar la factibilidad de crecimiento de la misma. Para
apoyar a la solucion de la problematica planteada se formulo la siguiente hipotesis:



Aplicar un modelo de Planeacion Estratégica para profesionalizar una Empresa

Familiar asegura el crecimiento, consolidacion y permanencia de la misma.

El documento se encuentra integrado de cuatro capitulos, el primero presenta el
marco teorico, con los antecedentes e investigaciones que se han hecho en torno
al tema del caso de estudio a través de una revision literaria de los diferentes
modelos de planeacidn estratégica y sus diferentes caracteristicas aplicables a la
Empresa Familiar, analizdndose sus fortalezas, debilidades, amenazas vy
oportunidades, finalmente el capitulo se concluye con el marco conceptual del
estudio de caso. En el segundo capitulo se plantea la metodologia empleada en el
desarrollo de esta investigacion y se explica como fue implementado el modelo de
planeacidon estratégica. En el capitulo tercero se realiza un andlisis de los
resultados obtenidos del diagndstico presentando la proyeccion de crecimiento de
la empresa. El cuarto capitulo se integra de las consideraciones finales a través de

conclusiones y recomendaciones resultantes de este caso de estudio.

Capitulo 1: Marco referencial

Empresa familiar

¢, Qué es una empresa familiar? ¢Qué la hace diferente de las otras empresas?
Las empresas familiares son organizaciones de enorme complejidad que
recientemente se han convertido en objeto de estudio de diversas disciplinas,
como la Administracion, Sociologia, Psicologia y Antropologia. Estas centran su
atencion en la sucesion, sus formas de gobierno, los estilos de gestion y la cultura
empresarial. Cisneros, L. & Ramirez, G. & Hernandez, A. (2011). Hirigoyen, G.
(2009). Este tipo de empresas se diferencian de las demas por la combinacion de
la familia y la empresa en una sola organizacion. Ademas, la empresa familiar
tiene una triple realidad en el origen de sus especificidades: la familia, la gestion y
la propiedad, mientras que en la mayoria de las empresas solo se tienen en

cuenta la gestion y la participacion accionaria. Cada uno de estos tres
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componentes relne a personas con intereses diferentes dados sus origenes, sus
roles y su relacion especial con la empresa. Tal situacion es una fuente de tensién

gue a menudo conduce al conflicto.

La familia es un pilar en la sociedad, la empresa es una organizacién que busca
beneficios econdmicos, formada por personas diversas. Ambos sistemas tienen
objetivos, valores y metas. Una empresa familiar no es diferente a cualquier otra
organizacioén, pero la propiedad esta en manos de una familia o varias familias. Se
dice que los negocios familiares son una mezcla de sentimientos familiares y

necesidades empresariales. Hernandez, L. & Portillo, R. (2016).

Las empresas familiares se desarrollan en todos los segmentos econdmicos.
Estas pueden ser de todos los tamafios y con distintos grados de
profesionalizacion, pero lo que todas tienen en comun es la influencia que ejerce
la familia sobre la empresa. Menciona Felairan (2005) que las empresas familiares
poseen un ciclo de vida igual que las empresas gque no lo son; éstas nacen, crecen
y mueren, pero quizas mueren mas y antes que las empresas no familiares por su
propia complejidad, ya que, junto a los desafios de la gestion empresarial como
tal, tienen que afrontar los retos que nacen de la complejidad de las relaciones

familiares solapadas y sobrepuestas sobre la gestién de la empresa.

No existe una definicion formal de la empresa familiar ya que distintos autores
manejan diversas definiciones. Segun el autor Arteche (2007), El primer concepto
importante en la definicion de empresa familiar seria su voluntad de continuidad,
teniendo como clave: la familia empresaria. Cuando hablamos de la familia
empresaria, hablamos de la familia que es propietaria, que desarrolla las tareas de
gobierno y en muchos casos de las de gestion, aunque esto Ultimo no siempre se
da. Asi mismo la influencia de la familia se centra en su capacidad de poner los
medios que permitan el cambio generacional con éxito, los cuales seran los que

determinen la supervivencia de la empresa como Empresa Familiar y determinar
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cuales podrian ser estos medios para evitar las debilidades y fomentar las
fortalezas.

Segun el autor Belausteguigoitia (2012), una empresa familiar es una organizacion
controlada y operada por los miembros de una familia. Desde una perspectiva
diferente, el autor las define como empresa con alma, dado que el corazén de las

familias esta en ellas.

Fijar los criterios que marcan la diferencia entre una empresa familiar y una que no
lo es, no es facil, segun Tapies, J. (2011), una empresa familiar es aquella en que
la familia posee una participacién accionaria suficiente para ejercer el control o
tener representacion suficiente en los 6rganos de gobierno y ademas existen
valores empresariales, es decir, un legado que tiene la necesidad de traspasarse
de generacion en generacion. La empresa familiar es la forma de propiedad méas

extendida en el tejido empresarial internacional.

Este tipo de empresa aporta a la sociedad y a la economia y son cada vez mas
importantes en todo el mundo, se entiende que es una organizacién que
independientemente del tamafio y de las acciones que realizan, la mayoria o toda
la propiedad estd en manos de una familia. Ye se hace énfasis en su tamafio
porque en general se acostumbra asociar a la empresa familiar con empresas
pequefias y poco o nada profesionalizadas, pero en realidad lo que define a una
empresa familiar es el hecho de que la propiedad y la direccion estan a cargo de
una familia. Dodero (2002).

Segun Davis y Tagiuri (2006), Existen una serie de atributos ambivalentes en las
empresas familiares, que determinan el potencial positivo y negativo de las
consecuencias de cada una de estas caracteristicas. La empresa familiar debe
gestionar estos atributos para maximizar las consecuencias positivas y minimizar

las negativas. Se resumen en la tabla 1:



Ventajas Atributos Desventajas
Confusion de normas y
ansiedad. Las cuestiones de Roles Gran lealtad a la familiay a
negocio y propiedad pueden , . la empresa. Toma de
o simultaneos - L :
mezclarse. Falta de objetividad decisiones rapida y eficaz.
en la empresa.
Gran lealtad a la familiay a
Un sentimiento sofocante de . la empresa. Gran
. . Identidad L L
ser vigilado. Resentimiento compartida sentimiento de mision.
hacia la familia y el negocio. P Decisiones empresariales
mMas objetivas.
Los miembros de la familia Los familiares pueden
pueden sefalar las L destacar las fortalezas del
- : La historia
debilidades. Las primeras ., otro y complementar sus
: .~ -~ . | comun de toda » e
decepciones pueden disminuir una vida debilidades. Una base sélida
la confianza en la interaccion ' puede ayudar a la familia a
laboral. enfrentarse a la adversidad.
Falta de objetividad en la
comunicacioén. El resentimiento Imolicacion La expresion de
y la culpa pueden complicar la - sentimientos positivos crea
emocional y

interaccion laboral. Puede
aparecer una hostilidad
encubierta.

ambivalencia.

lealtad y refuerza la
confianza.

Puede desencadenar
reacciones que tergiversen la
comunicacion y provoquen
situaciones de conflicto

Lenguaje
privado.

Permite una comunicacion
mas eficaz con mayor
intimidad

Puede causar que los
familiares se sientan vigilados
y atrapados.

Conocimiento
mutuo e
intimidad.

Mejor comunicacion y
decisiones empresariales
que refuerzan a la empresa,
a los propietarios y a la
familia.

Pueden generar grandes
rivalidades entre familiares.

Significado de la

empresa
familiar.

El simbolismo de la empresa
puede proporcionar un
importante sentido de mision
para los empleados.

Tabla 1 Atributos ambivalentes de la empresa familiar. Fuente: Davis y Tagiuri,

2006.

Por otra parte, cabe mencionar que no se debe confundir empresa familiar con

PYMES, y aunque la mayoria de las PYMES son empresas familiares por su
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nacimiento, por el contrario, no se puede afirmar que todas las empresas
familiares sean pequefias 0 medianas, ya que también las hay grandes y muy
rentables. Empresa familiar no es sinbnimo de PYME. Comunmente las
definiciones de empresa familiar la escriben como una asociacion que tiene fines
de lucro, donde los propietarios son familia. Como se mencion6 anteriormente
existen diversas definiciones del término empresa familiar, a continuacion, se

presentaran en la tabla 2 algunas de las principales definiciones por autor.

AUTOR DEFINICION

Barnes y Hershon | Organizacion controlada y administrada por uno o varios

(1976) miembros de una misma familia.

Rosenblatt, Demik, | Es aquella en la que la mayoria de la propiedad o el

Anderson y Johnson | control radica en una Unica familia y en la que dos o més

(1983) miembros de la familia participan o participaron en su
momento.
Bork (1986) Es la que ha sido fundada por un miembro de la familia y

se ha transmitido o0 se espera se transmita a sus

descendientes.

Lansberg, Perrow y | Es una organizacion en al cual los miembros de la

Rogolsky (1988) familia tienen control legal sobre la propiedad.

Ward y Dolan (1998) | La empresa que sera transferida a la siguiente

generacion de la familia para que la dirija o controle.

Barry (1999) Aquella que, en la préactica, esta controlada por

miembros de una Unica familia.

Galloy Sveen (1991) | Una empresa en la que una sola familia posee la
mayoria del capital y tiene un control total. Los
miembros de la familia también forman parte de la

direccion y toman las decisiones mas importantes.




Handler (1994) Una organizacion en la que las principales decisiones
operativas y los planes de sucesién en la direccidén estan
influidos por los miembros de la familia que forman parte

de la direccion.

Aronoff 'y  Ward | Es una empresa cuyo control financiero esta en manos
(1996) de uno 0 mas miembros de la familia.

Tabla 2 Definiciones de Empresa Familiar. Fuente: Molina, Botero y Montoya,
2016.

En todas las definiciones el comun denominador es que la empresa esta en
manos de la familia, todas las decisiones y el control lo ejerce la familia
propietaria, ésta familia desea en todos los casos la permanencia y continuidad de
la empresa familiar deseando que la familia siga por generaciones teniendo el

control de la misma.

Para entender una empresa familiar, es importante primero conocer sus
antecedentes, es decir, conocer a la familia. Se requiere reducir la improvisaciéon y
la intuicién y sustituirlas por planeacion y toma de decisiones con base a
informacion basada en hechos, generando trabajos eficientes y profesionales. La
definicion de la empresa familiar es su voluntad de continuidad, siendo la clave de
ésta la familia empresaria. Esta se refiere a la familia propietaria, que desarrolla
las tareas de gobierno y las de gestién, asi es citado en la revista Empresa
Familiar (2007). Para lograr el desarrollo de las mismas, los propietarios pueden
utilizar medios para evitar las debilidades y fomentar las fortalezas, como
prepararse anticipadamente para la continuidad, con tiempo introducir a sus hijos
a la empresa, haciendo que la sientan como suya, compromiso preparando un

clima de armonia y compromiso.

En cuanto a la naturaleza de las empresas familiares se estima que 9 de cada 10

empresas son familiares en América Latina. Esto es que la influencia que se tiene
8



sobre la actividad econdmica es mayor que en Estados Unidos. Se han realizado
estudios donde se encuentra que se rechaza el término de empresa familiar por
creer que, si lo es, significa una empresa informal, no profesional, esta creencia se
da porgue los conceptos de lo que es una empresa familiar varian de un lugar a
otro, pero lo que se muestra en estudios es que son un gran aporte a la economia
tanto formal como informal. Como se menciond hay de todos tamafios y tipos,
pueden ser empresas profesionalizadas o no profesionalizadas, se observan con

distintas caracteristicas peculiares en diferentes paises.

En cuanto a las empresas familiares mexicanas, éstas presentan una escaza
profesionalizacion a nivel administrativo y estratégico, operativo y financiero, lo
cual apunta a un indice elevado de mortandad de dichas empresas, Cortés, M.
(2007). El experto mexicano en empresas familiares a nivel Latinoamérica,
Belausteguigoitia, 1. (2012), afirma que la planeacion oportuna de los temas
empresariales y familiares por parte de la familia, reducen los conflictos y
aumentan a su vez las posibilidades de éxito y continuidad de las empresas

familiares.

La empresa familiar ademas es manejada por algunos autores como un sistema,
gue se divide en subsistemas. se representa en un modelo el cual consta de 7
campos, éste es el presentado por Davis y Tagiuri (1982), el cual llamaron modelo
de los tres circulos. En este modelo se presentan tres subsistemas
interconectados, que son familia, empresa y propiedad, éstos con cuatro areas de
interseccion que muestran los papeles que los miembros de la organizacion

pueden desempefiar de manera simultanea.

Segun Davis y Tagiuri (1982); la empresa familiar relne las caracteristicas de ser
controlada por una familia, tener al menos dos miembros de la familia en tareas de

gestion y a su vez, tener empleados externos a la familia



La estructura de empresa familiar ha sido objeto de estudios e investigaciones
para determinar cdmo se compone, su comportamiento y definir su estructura. El
modelo de los tres circulos de Davis y Tagiuri,(1982) lo explica, familia, empresa y

propiedad. Para entender la dinamica particular de la empresa familiar se acude al

Propiedad

Familia
1

Figura 1 Modelo de los tres circulos de Davis y
Tagiuri, 1982. Fuente: Arenas, H. y Rico, D.
2014.

modelo clasico en el tema, presentado en la figura 1:

Este modelo consta de 7 campos, la empresa familiar se compone por tres

subsistemas, empresa, familia y propiedad.

1. Familia que no trabaja en la empresa y no son propietarios.
2. Propietarios que trabajan y no son familia.

3. Empleados de la empresa.
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Propietarios familiares que no trabajan en la empresa.
Familiares que trabajan en la empresa que no son propietarios.

Propietarios que trabajan y no son familia.

N o g A

Propietarios familiares que trabajan en la empresa.

En cuanto al tema de empresa familiar, se mencionan las definiciones de los
diversos autores, y el modelo de los subsistemas que comprende, también es
importante destacar que la empresa familiar pasa por distintas etapas de vida,
desde su creacion, hasta su consolidacion, y que cada una de esas etapas tiene
sus caracteristicas y problemas e incluso causas de desaparicion, a continuacién
de presentan de manera general para comprender mejor la dindmica de la

empresa familiar.

El autor Belausteguigoitia (2012), se refiere a los factores administrativos como la
primera causa de desaparicion explicando que estos incluyen una falta de
sistemas administrativos, dirigir de forma improvisada, no eficiente, falta de gestién
sistematizada, operar con un sistema inadecuado, un manejo ineficiente de los

recursos y falta de control.

Cabe mencionar que es de importancia para el presente caso de estudio, anotar
que las empresas familiares deben pasar por un proceso de evolucion, éste en
funcion de su nivel de desarrollo: empresa familiar emergente, empresa familiar en
desarrollo y empresa familiar consolidada. Esto sirve de base para identificar la
fase en la que se encuentra la empresa del estudio de caso. Las caracteristicas de

estas etapas segun el autor antes mencionado, son:

Empresa Familiar Emergente: se observa alegria, dinamismo, ilusion, dedicacion,

sin reglas claras, improvisan los sistemas, se crean bases inadecuadas entre
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empresa y familia, necesidades de liquidez, sacrificio familiar econémico para

apoyar a la empresa.

Empresa Familiar en Desarrollo: dinamismo seguido de transformacion hacia el
desarrollo. Ya lograron sobrevivir a sus primeros afios de vida, crecen
favorablemente y los familiares desean trabajar ahi, hay conflictos entre
generaciones porque se suele incorporar a la segunda generacion la cual impulsa
a cambios y la primera generacion que es la fundadora desea permanecer, se dice
que, si logra el equilibrio entre estas dos generaciones, se puede pasar a la
siguiente etapa.

Empresa Familiar Consolidada: estables, rumbo bien definido, planes a largo
plazo, mucho compromiso, alto nivel de desarrollo, afrontan retos mas complejos,

son mas exigentes en esta etapa en cuanto a la direccién y la administracion.

Ademas, es importante mencionar que las empresas viven diferentes etapas de
crecimiento y es importante identificar la etapa en la que la empresa familiar se
encuentra para tener mayor informacion acerca de sus necesidades, existen
varios modelos sobre el desarrollo de las empresas en relacion con el tiempo, y se
refieren a esas fases o etapas por las cuales la empresa a traviesa y sus
caracteristicas. Un modelo clasico que explica las diversas fases de crecimiento
gue experimentan las organizaciones es el de Greiner (1979), el cual muestra dos
fendbmenos que se presentan repetidamente durante el desarrollo de la empresa
gue son el crecimiento (evolucién) y la crisis (revolucién). El autor afirma que las
organizaciones en crecimiento pasan por cinco etapas de relativa calma y
estabilidad en las que evoluciona. Al final de cada una de estas etapas se produce

una crisis o revolucién que da paso a la siguiente fase de evolucion.

La empresa familiar busca crecer y permanecer, lograr la continuidad de
generacion en generacion, tratando de que sus miembros ocupen todos los

puestos importantes dentro de la misma, existen factores de éxito que hacen que
12



la empresa familiar pueda lograr permanecer y factores de riesgo en las précticas
gue pueden hacer que la empresa familiar se vea perjudicada en su crecimiento y

desarrollo.

Segun Dodero, S. (2005), en una investigacién empirica en la que se encuestaron
a miembros de empresas familiares en Latinoamérica en un periodo del 2002 —
2005, se encontré que los factores de éxito que resaltan son la dedicacion y
esfuerzo y la vision y estrategia. Estos factores son reflejo de la pasion y
compromiso de los familiares para sacar a la empresa adelante y los factores que
mayormente perjudican al crecimiento son los problemas organizativos y la

administracion deficiente.

En el mundo empresarial hay una creencia de que las empresas no familiares son
mas exitosas que las familiares, que tienen mas garantia de triunfar por la
profesionalizacion, no tendria por qué ser asi ya que la gestion familiar tiene
muchas virtudes, ciertamente en muchos casos la falta de profesionalizacion
impide crecer en forma sostenida y continuada. Hita, E. (2018). Otra definicién
acerca del tema, es la del autor Rueda, J. (2011), quien subraya que la razén
fundamental por la cual una empresa familiar deberia iniciar su proceso de
profesionalizacion, se argumenta en el contexto actual de competitividad que se
genera a partir de la globalizaciéon y las condiciones variables del mercado. La
profesionalizacién es una de las mejores herramientas estratégicas frente a las
amenazas que enfrentan las empresas familiares hoy en dia. Por esta razén,
Chiavenato, I. (2002), resalta que la profesionalizacion debe estar enfocada a
estructurar programas de formacion asociados a las necesidades de gestion,
productividad y competitividad de la compafia, resaltando la gran importancia de
complementar lo anterior con la incorporacion externa de personal altamente
capacitado que con sus conocimientos y experiencias enriqueceran dicho proceso.

Para Ward, J. (2006), la implementacion de juntas directivas y asesores es otra
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manera clara de crear en la empresa familiar estructuras de profesionalizacion, ya
que permite instaurar un mayor capital intelectual para la organizacién al mismo

tiempo que aporta a los directivos visiones diferentes de progreso y crecimiento.

A través de la profesionalizacion, se lograra organizar a la familia en su relacion
con la empresa, canalizar los esfuerzos de los miembros hacia el logro de la
estrategia planteada por la organizacion para que la empresa familiar logre
continuidad y permanencia, es importante explicar que la empresa familiar puede
ser una empresa no profesional o puede ser una empresa profesional, existen
practicas que diferencian a una de la otra, para hablar de que una empresa
familiar vaya hacia la profesionalizacion, se menciona que ciertas practicas dentro
de las empresas familiares en especifico pueden poner en riesgo su estabilidad y
crecimiento, y dependiendo de la etapa en la que se encuentre seran los
problemas a los que se enfrente. Para llevar a cabo un proceso de
profesionalizacion es necesario eliminar las practicas que generan estancamiento
o retroceso. Profesional se refiere a la persona que realiza su trabajo con
conocimiento y aplicacion con fines de lucro. De acuerdo a lo expuesto por el autor
Belausteguigoitia (2012), la profesionalizacién es un proceso de transformacion
gradual que implica un cambio de mentalidad en cada uno de los elementos de la

organizacion.

Dicho autor menciona que el proceso de profesionalizacion en la empresa familiar
es complejo pues influyen los factores familiares y la creencia de que si las cosas
funcionan de una manera no deben cambiar aunque hayan mejores formas de
hacer el trabajo, se convierte en un problema decidir que practicas deben
permanecer y cuales deben desaparecer asi como que miembros de la familia son
los mas capaces y cuales deben ser cambiados de posicién segun sus aptitudes y

no el lugar familiar que ocupen.
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En la empresa familiar es comun que se desee incluir a todos los miembros de la
familia en el trabajo de la empresa, en general, los intereses familiares pesan mas
que los intereses econOmicos, esto podria generar un estancamiento hacia el

proceso de profesionalizacion de la empresa.

La profesionalizacion implica como minimo una gestion estratégica de
planificacion, direccion, control y dotacion de personal y destaca la importancia de
contar con una fuerza laboral debidamente motivada y talentosa dentro de la
organizacion. Lograr métodos de trabajo en lo operativo y gerencial, en lo familiar
y patrimonial, es una de las bases para profesionalizar a la empresa (Castilla,

2014). En seguida se muestra en la tabla 3 una comparativa entre una empresa

familiar profesional y una amateur.

Empresa Familiar Profesional

Empresa Familiar Amateur

Asignacion de puestos basada en
capacidades, tomando a los elementos
de la familia como una opcion mas de

contratacion.

Asignacién de puestos basada en
relaciones e intereses familiares.
puestos directivos reservados para la

familia propietaria.

Direccion objetiva racional. Existe un

sistema administrativo desarrollado.

Direccion subjetiva. Carencia de

método en la administracion.

Toma de decisiones basada

principalmente en la informacion.

Toma de decisiones basada

principalmente en la intuicion.

Existe una estructura organizacional
gue responde en forma adecuada a las

necesidades del negocio.

Existe una estructura inadecuada que
puede responder a las necesidades de

la familia.

Las promociones de puesto se logran

debido a un buen desempefio.

Las promociones de puesto se logran
manteniendo buenas relaciones con

los jefes y siendo leal hacia ellos.

El consejo de administracion esta

No existe un consejo administrativo
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eficazmente conformado y opera con

regularidad.

gue en verdad opere como tal.

Las funciones de todo el personal

estan claramente definidas.

Las funciones del personal no estan
claramente definidas y hay

ambigiiedades.

Existe un plan de sucesion conocido

por todos los involucrados.

No existe plan de sucesion.

La separacion entre diferente nivel
jerarquico es menor (hay mayor

posibilidad de ascender).

La separacion entre puestos de
diferente nivel jerarquico es mayor

(hay menor posibilidad de ascender).

Toma de decisiones descentralizada:
la autoridad y responsabilidades se

delegan.

Toma de decisiones centralizada: la
autoridad y responsabilidades no se

delegan.

Existe una cultura que acepta la

diversidad de pensamiento.

Pensar diferente al jefe es una

amenaza para él y es peligroso.

Se canalizan las inquietudes y
necesidades familiares
ordenadamente. Puede existir un
consejo de familia que se involucre en

los temas de la empresa.

No existe un foro reglamentado para
canalizar adecuadamente las
necesidades e inquietudes de familia

en relacién con la empresa.

Los sucesores tienen claro que si
desean incorporarse a la organizacion

tendran que hacer méritos.

Los sucesores perciben que seran
aceptados independientemente de sus
capacidades, simplemente por ser

miembro de la familia.

Existe una planeacion estratégica.

Se improvisa sin rumbo fijo.

Existe una vision clara que es

compartida por todos los miembros de

la organizacion.

La visién del negocio no esta clara 'y
los elementos de la organizacion la

desconocen.
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Tabla 3 Comparacion entre la empresa familiar profesional y la amateur. Fuente:
Belausteguigoitia, 2012.

Tomando rumbo hacia la profesionalizacion, las acciones tenderan a formalizar los
procedimientos, las comunicaciones, los puestos de trabajo, las funciones de
todos los empleados y la reestructuracion del organigrama. Afiade el autor que la
profesionalizacién se traduce en que las personas que integran la empresa se
adapten a un enfoque mas empresarial que familiar. De manera que
profesionalizar a una empresa implica gobernarla y dirigirla con criterios
convenientes al negocio bajo esquemas de eficacia, sin perder su caracter

familiar.

Este sentido, Gersick, K. E., Davis, J. A., Hampton, M. M., & Lansberg, I. (1997),
define la profesionalizacion como resultado del ciclo evolutivo de la empresa
familiar, es decir dejar de ver a la empresa como una empresa pequefia que no
con las practicas utilizadas desde el dia de su fundacién puede seguir funcionando

siempre.

Cuando una empresa crece, su administracion se vuelve mas compleja, ademas
aumenta la necesidad de un orden en la estructura, profesionalizar la empresa
familiar requiere de esfuerzo por parte la familia. Toda empresa familiar desea que
la familia permanezca como duefia del negocio de generacién en generacion, para
ello se debe planear que van a hacer para que este deseo se haga realidad. Este
plan no puede ignorar el plan estratégico de la empresa ni el plan estratégico de la
familia, éstos deben ser estudiados a la par para que sean congruentes uno con el
otro y se apliquen en paralelo, a la par, a fin de que de manera conjunta se logren
las metas y objetivos propuestos. Existen varios modelos de planeacion
estratégica para la Empresa Familiar que ayudan a la continuidad del negocio
familiar. A continuacion, se hace referencia en el marco tedrico al concepto de

planeacion estratégica, la cual va a unirse al tema de la empresa familiar.
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Planeacion estratégica

La planeacion es la parte de la administracion que permite decidir en el presente el
escenario que se desea para el futuro. La planeacion estratégica se refiere al
mismo objetivo solo que considerando largos plazos, con una vision de toda la
organizacion. Hernandez, Z. & Martinez, H. (2014) también sefiala que se trata de
disefiar condiciones que favorecen a todos en la organizacion, a la vez, estos
escenarios son disefiados para evitar los factores que pueden dafiar el futuro de la

organizacion.

La planeacion estratégica, aparecidé en la escena de la administracion de
empresas en la década de 1940. Durante los afios sesenta del siglo XX su uso se
extendio hasta constituirse en un instrumento para el desarrollo organizacional de
los grandes negocios. Para inicios de los ochenta la planeacion estratégica paso a
ser una herramienta util que requeria condiciones organizacionales y una correcta
conduccion en su aplicacién para garantizar el éxito. Asi lo afirma el autor Ojeda,
M. (2013). Ademés sugiere que de acuerdo a las teorias administrativas, las
organizaciones en general, buscan alcanzar determinados fines a partir del trabajo
coordinado entre personas, usando los medios disponibles y poseen tres
caracteristicas que las distinguen: 1) son creadas de manera intencional y de
acuerdo con un plan (la mayoria de las veces) para alcanzar ciertas metas; 2)
poseen una estructura y orden y 3) con la ayuda de este orden o estructura se
puede coordinar la accion de los integrantes y de los recursos disponibles, a fin de
cumplir las metas. Asi pues, este proceso es ayudado por la planeacién
estratégica que hoy en dia ha dado cambios significativos desde sus inicios pues
se debe adaptar a las condiciones cambiantes del entorno.

La planeacion estratégica es una propuesta que tomo mayor rumbo en la década

de 1960. Torres, M. (2006) asevera que ésta evoluciond de la planeacion
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tradicional, ésta involucra a toda la organizacién, las areas, las personas, es a

largo plazo y es responsabilidad de la alta direccion.

Toda organizacion necesita tener un norte, politicas que la guien, que faciliten a
través del andlisis, tanto interno como externo, saber cuales son los objetivos que
se espera obtener en el futuro. Menciona el autor Contreras, E. (2013), que es en
este momento cuando surge la planeacion estratégica. Definir el alcance, lo que
se quiere ser y establecer, y cual es la razén de ser de la empresa son algunos de
€s0s aspectos importantes que van a permitir plantear las estrategias necesarias
para cumplir con lo que se espera. Por otra parte, Quintero, J. (2015) afirma, la
planeacidon estratégica requiere que las personas encargadas de tomar las
decisiones en una empresa tengan claro qué clase de estrategias van a utilizar y
como las van a adecuar a las distintas alternativas que se van a presentar en la
medida en que van creciendo o posicionandose en el mercado. Por su parte, los
autores Sanchez, Medina, Moreno, Ferrer y Hodelin (2016), definen a la
planeacién estratégica como el proceso de desarrollo e implementacion de planes
para alcanzar propdsitos u objetivos, es también un intento para mejorar la
direccion y la gestion de la organizacion. De acuerdo a Olsen, E. (2007), el
concepto de plan estratégico es un mapa guia formalizado que describe como la
empresa opera las estrategias para alcanzar los objetivos a largo plazo. De tal
manera que es un proceso coordinado y sistematico hacia una direccion

estratégica para optimizar el futuro potencial de la empresa.

Otra definicion es la de Chiaventato, I. & Sapiro, A. (2011): la planeacién
estratégica es el proceso que sirve para formular y ejecutar las estrategias de la
organizacion con la finalidad de insertarla, segun su mision en el contexto en el
gue se encuentra, para iniciar con un proceso de planeacion estratégica, se

pueden realizar preguntas como estas:
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¢, Cudl es la situacion presente de la organizacién? ¢ Cual es su desempefio con

los clientes y frente a los competidores?

Si no se aplicara cambio alguno, ¢Como seria la organizacion dentro de un afio?

¢,Dentro de dos, cinco o diez afios?

Si las respuestas a las preguntas anteriores no fueran aceptables, ¢Qué

decisiones deberian de tomar los administradores?

La planeacion estratégica es un proceso en el que se establecen objetivos,
estrategias, programas de trabajo, presupuestos, y acciones concretas, en dos
niveles: formulacién e implementacion. Es un proceso de evaluacion permanente
de la naturaleza y filosofia corporativa, en el que se definen planes a corto y largo
plazo, se identifican metas y se evallan los recursos con los que se dispone para
alcanzar los objetivos. Como se menciond anteriormente, la planeacion es el
medio para visualizar el futuro a largo plazo, pero también no se debe olvidar
revisar constantemente lo que sucede dia a dia en el interior de la organizacion,
asi como todo lo que sucede alrededor, entonces se dice que la planeacion
estratégica conduce de manera estructurada por un camino que permite decidir
gué hacer, como hacerlo y revisar si lo realizador corresponde a lo planeado. Rizo,
M. (2014) afirma, esta técnica permite a la empresa control, evaluacién y mejora
continua, ya que es poco probable perderse en el camino si se tiene establecida la
guia de accion. El autor Torres, Z. & Torres, H. (2014), sugiere una serie de
preguntas que se pueden realizar en la organizacion al inicio para dar paso a la

planeacion. En seguida se exponen en la tabla 4.

PREGUNTA QUE SE REFIERE A:
¢Porqué? Esencia. Razdn de ser. Suefio. (vision y mision.
¢, Que? Deseo. Resultado (objetivos)
¢,ComMo? Medios para lograrlo (estrategias)
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¢Para qué? Conveniencia, relevancia. Beneficios.

¢, Quién? Los responsables (toda la organizacion )

¢,Cuando? Tiempo, plazos (horizonte de la planeacion)

¢, Cuanto? Recursos (dinero, instalaciones y equipo, materiales, personal.

Tabla 4 Principales preguntas que apoyan a la Planeacion Estratégica. Fuente:
Torres, Z. & Torres, H. .2014.

Segun Torres, M. (2006), Un plan estratégico fija su atencién en ambos sentidos
(efectividad y eficiencia) y requiere no solo del conocimiento de la realidad que
vive la organizacién, sino también de la intuicién que solo da la experiencia en el
negocio, es por esto que es de suma importancia combinar tanto la planeacién
formal como la planeacion intuitiva. La mezcla de intuicion y formalidad que se dé
el proceso de planeacion, depende de la naturaleza del negocio. En la Tabla 5 se

puede observar la comparacion entre los dos estilos de planeacion.

Planeacion Ventajas Desventajas
Répida No documentada
Informal Es personal, de poca
De aparente bajo costo participacion
Intuitiva | Adecuada para negocios no Riesgo por cambios no
complejos previstos

Reaccion mas que creacion

Trabajo bajo presion

Estructurada y documenta, permite | Exige esfuerzo

el seguimiento Requiere disciplina

Formal Propicia delegacion Al dar énfasis en el proceso,
Permite la participacion puede limitarse la iniciativa y
Activan, basada en el analisis creatividad
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Clarifica oportunidad y problemas | Al enfatizar la cuantificacién
Obliga a fijar objetivos financiera se puede alterar el
Fomenta la comunicacion equilibro planeacion — control.

Desarrolla ejecutivos

Tabla 5 Comparativo entre planeacion intuitiva y formal. Fuente: Torres, M. 2006.

Al realizar una planeacion intuitiva, se van de las manos muchos detalles, existen
muchas oportunidades de mejora, el estrés cotidiano y el estado de animo pueden
influir negativamente en la toma de decisiones intuitiva, sin un rumbo fijo vy
delimitado, ademas para la empresa del estudio de caso, al estar en crecimiento,
cada vez existen mas personas involucradas se empieza a tornar cada vez mas

complicado este manejo de la administracion de manera empirica, sin guia.

La planeacion estratégica en la empresa familiar es un proceso de diagnéstico,
metddico e introspectivo y colectivo de toma de decisiones con relacién a las
actividades actuales y el rumbo que la familia empresaria debe tomar en el futuro
para ajustarse a los cambios y demandas del entorno y de su estructura familiar,
esto ayudara al logro de la permanencia y continuidad de la empresa familiar, lo
menciona Araya, A. (2011). Ademas, menciona que la planeacion estratégica se
basa en la actitud voluntarista, anticipada, critica, abierta al cambio y centra la

preocupacion de los directivos no solo en la eficiencia sino también en la eficacia.

En la eleccion del plan estratégico se deben tomar en cuenta los valores de la
familia, el compromiso de la familia, la misién y visién de la empresa y familia, el
plan de vida personal y el plan de continuidad y el plan estratégico de la empresa.
Para el disefio y la aplicacion de la planeacion estratégica, en una empresa, en
este caso de estudio a la empresa familiar, es importante conocer los diferentes
modelos de planeacion estratégica que existen concretamente los aplicables a la
empresa familiar, ya que cuentan con caracteristicas que embonan a las

necesidades de las empresas del tipo familiares, ayudando a proporcionar una
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guia de accién para hacer el plan, a continuacion se analizan algunos de los
modelos existentes en cuanto al estudio de caso, se explican brevemente, en un

cuadro de caracteristicas.

Carlock y Ward (2003) mencionan que la planeacién estratégica es un instrumento
que favorece el desarrollo de las capacidades que se presentan dentro de la
empresa, pues los modelos que existen buscan el desarrollo a nivel empresarial,
por el contrario, en una empresa familiar existen otras necesidades, objetivos,
expectativas y relaciones resultado de la familia. Segun Araya, A. (2017), el disefio
de la planeacion estratégica en la empresa familiar, necesita atencion particular en
lo que se requiere planear, la forma de hacerlo para poder lograrlo, asi como el
analisis del lugar y las personas donde se va a implementar y de la estructura

familiar.

Como se mencion6 anteriormente, para definir la planeacion estratégica que se
implementara en una empresa familiar se requiere siempre el andlisis de los dos
sistemas: empresa y familia, dicho analisis surge de las necesidades de cada
sistema, buscar aprovechar oportunidades y mejorar necesidades. (Ugarte, G.
2015). De tal manera, cuando se logre una adecuada unién de objetivos y valores
familiares y empresariales, permitird la integracién de los dos sistemas y el logro
de los objetivos en conjunto. Dicho esto, se hace evidente la necesidad de una
guia, una referencia para la busqueda de la manera en que se realizara la
planeacién estratégica en la empresa familiar, la eleccibn de un modelo de
planeacién estratégica adecuado a las necesidades y caracteristicas peculiares de
la organizacion. A continuacion, se trata el tema de los modelos de planeacion

estratégica para la empresa familiar.
Modelos de planeacion estratégica para la empresa familiar.

Los modelos de planeacion estratégica son guias de accion para las empresas,

distintos autores han diseflado modelos de planeacion estratégica aplicables a
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cualquier tipo de empresa, pero como se explicd en el apartado anterior, las
empresas familiares son entes con distintas caracteristicas y necesidades que
difieren de las empresas que no son familiares, es por esto que algunos autores
han desarrollado modelos de planeacion estratégica especificamente para la

empresa familiar.

En cuanto a la eleccion del modelo de planeacion estratégica para la empresa
familiar, éstas empresas deben elegir un modelo que les permita sobrevivir,
permanecer unidas y mantener un patrimonio comun que perdure y crezca de
generacion en generacion, en armonia familiar y con la rentabilidad deseada.
Araya, A. (2011). El autor sugiere demas, que desarrollar un modelo de planeacion
estratégica que permita pronosticar objetivamente el futuro, tanto de la empresa
como de la familia, ayudara a lograr las expectativas familiares y la confianza entre
sus miembros. De la variedad de modelos de planeacion estratégica para la
empresa familiar, se mencionan las caracteristicas de 5 modelos, mostrados en la
tabla 6.

AUTOR MODELO CARACTERISTICAS

1. Realizar FODA
2. Establecer el compromiso

familiar que asegure la

Modelo de planeacion.
interdependencia de 3. Hacer un andlisis financiero
Ward (2006) planificacion (¢es sana la empresa?).
empresarial y de la 4. Analisis de mercado e
familia. identificar alternativas.

5. Cuéles son las metas de la
familia.

6. Seleccionar la estrategia
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Carlock y Ward
(2003)

Modelo del proceso de
planificacion paralela
(PPP)

7. Evaluar los intereses de la
familia.
1. Desarrollo del pensamiento

estratégico.

2. Formulacion de la estrategia.

Puesta en practica

reformulacion.

y

Ussman (2004)

Modelo del proceso de
gestion estratégica de

la empresa familiar.

1. Andlisis situacional

Gestion estratégica

A nivel familia y empresa:

Modelo de 1. ldentificacion de los recursos.
Stafford (1999) sostenibilidad de la 2. Coacciones.
empresas familiares. 3. Procesos.
4. Operaciones.
1. Identidad.
_ .| Modelo de Planeacion 2. Diagnastico.
Belausteguigoitia o
estratégica para la 3. Rumbo.
(2012) . :
empresa familiar. 4. Estrategias.
5. Implementacion y monitoreo.

Tabla 6 Modelos de Planeacion Estratégica para la Empresa Familiar. Elaboracion

propia.

Modelo de interdependencia de planificacion empresarial y de la familia.

Ward (2006) propone que no era necesario una planeacion formal mientras

existiera un pensamiento estratégico y la empresa fuera pequefia. Explica que la

necesidad de los planes estratégicos gira en torno a las necesidades financieras,
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los problemas familiares graves y sobre el patrimonio, plantea siete pasos para el
desarrollo de una planeacién estratégica.

Tener una radiografia del estado actual de la empresa. (FODA).
Establecer el compromiso familiar que asegure la planeacion.

Hacer un andlisis financiero para conocer qué tan sano es el negocio.
Elaborar un andlisis del mercado para identificar alternativas.
Conocer las metas que desea cumplir la familia.

Seleccionar la estrategia.

N o v ok~ w N oRE

Evaluar los intereses de la familia.

Modelo del proceso de planificacion paralela. (PPP)

Carlock y Ward (2003) este modelo que sugieren estos autores involucra dos
aspectos: familia y empresa. En la familia involucra los valores esenciales:
compromiso de la familia, vision familiar y plan de continuidad. Mientras que, en la
empresa, incluye la filosofia de gestion, compromiso estratégico, vision
empresarial y plan de estrategia empresarial. Por ultimo, en conjunto, la familia y
empresa definen los valores, el pensamiento estratégico, vision empresarial y plan
de estrategia empresarial. Por Gltimo, en conjunto la familia y empresa definen los
valores, el pensamiento estratégico, la vision futura, la formulacion de planes, el

plan de continuidad y el plan empresarial.

Este proceso de planificacion paralela no es sencillo y puede tomar afios su
implementacion, pero se pueden tomar diferentes caminos para lograrlo. Las fases
del PPP son:

1. Desarrollo del pensamiento estratégico.
2. Formulacion de la estrategia.

3. Puesta en practica y reformulacion.
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Modelo del proceso de gestion estratégica de la Empresa Familiar.

De acuerdo con Ussman (2004), este modelo consta de 2 elementos: el analisis
situacional y la gestién estratégica. Este es un modelo combinado de
administracion en el que se mezclan tanto objetivos familiares como objetivos

empresariales.

Modelo de sostenibilidad de las empresas familiares.

Propuesto por Stafford, K., Duncan, K., Dane, S. y Winter, M. (1999), aseguran
que la sostenibilidad de la empresa familiar depende del cumplimiento de los
objetivos de la familia y empresa y de las operaciones que realizan entre ambos
sistemas. La principal meta de este modelo es la planeacion estratégica. Este
modelo a diferencia de otros, incluye a la familia en un nivel similar con la
empresa, para obtener como resultado la permanencia.se realizan a nivel familia y
a nivel empresa, la identificacion de recursos, coacciones, procesos Yy

operaciones.

Modelo de planeacion estratégica para la empresa familiar.

El autor Belausteguigoitia (2012), maneja 5 fases para llevar a cabo la planeacion

estratégica:

Identidad
Diagnostico
Rumbo

Estrategias

ok w0 DN PRF

Implementacién y monitoreo.

En base a la revision bibliografica de los distintos autores antes mencionados y

realizar una comparativa en cuanto a los modelos de planeacién estratégica hay
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multiples propuestas y opciones, dado que la empresa es una del tipo familiar con
caracteristicas peculiares, se presenta el modelo de planeacion estratégica
disefilado para las caracteristicas especiales de una empresa familiar a

continuacion en la tabla 6:

FASES ACTIVIDADES E | F
1. IDENTIDAD Historia y antecedentes Si | si
¢, Quiénes somos? Mision y Valores Si | si
EyF Estructura
Familia Genograma Si
Empresa Organigrama Si
2. DIAGNOSTICO Modelo de los 3 circulos Si
¢, Donde estamos? Andlisis interno y externo Si
EyF Andlisis de industria de Porter Si
Plan de vida personal Si
3. RUMBO Visién de la EF
¢ A donde vamos? Andlisis y seleccion de alternativas
EF Definicion de objetivos estratégicos
Validacion por empresa, familia y
propiedad

Analisis y seleccion de las
estrategias
¢, Como llegaremos? Acciones estratégicas (tacticas)
EF Definicién de responsables
Disefio de indicadores

4. ESTRATEGIAS

5. IMPLEMENTACION Y .
Plan operativo

MONITOREO
¢ Vamos bien? Plan de incentivos y consecuencias
EF Seguimiento (rendicion de cuentas)

Implementacién y monitoreo

Tabla 7 Modelo de planeacion estratégica para la empresa familiar. Fuente:
Belausteguigoitia, 2012.

El modelo consta de 5 fases, las cuales se explican a continuacion:
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Fase 1. ldentidad. ¢Quiénes somos? Se aclara la historia, misién, valores y
estructura (organigrama y genograma) de la empresa y familia por separado.
Segun Ferrel, Hirt, Adriaenséns, Flores y Ramos (2010), el organigrama es una
representacion visual de la estructura organizacional, lineas de autoridad, (cadena
de mando), relaciones de personal, comités permanentes y lineas de
comunicacién. El autor Suarez, M. (2010) menciona en un articulo de una revista
meédica que el genograma es la representacion grafica a través de un instrumento
que registra la informacion sobre estructura y/o composicion de una familia
(genograma estructural) y las relaciones y/o funcionalidad entre sus miembros
(genograma relacional), de por lo menos tres generaciones. Se basa en la
construccion de figuras (simbolos) que representan personas y lineas que

describen sus relaciones.

Fase 2. Diagndstico ¢ddnde estamos? Consiste en precisar el estado actual de la
empresa y familia. Para lograrlo se puede apoyar en distintas herramientas, como
el modelo de las cinco fuerzas de Porter, M. (1979), el andlisis interno y externo
apoyado de la realizacion de un FODA, el modelo de los tres circulos y el plan de
vida. Explica el autor que el plan de vida es una herramienta para aclarar el
camino a seguir desde el punto de vista personal, es importante que cada uno de
los miembros de la familia tenga vocacion, interés y capacidad para lograr que

cada integrante se desarrolle integralmente y logre ser feliz.

Fase 3. Rumbo ¢A dénde vamos? A partir de eta fase se integran las dimensiones
de empresa y familia en el concepto de empresa familiar. Se desarrolla una vision,
analisis y seleccion de alternativas mediante lluvias de ideas, se plantean objetivos

estratégicos.

Fase 4. Estrategia. ¢(Coémo llegaremos? Esta fase es posible cuando la empresa

se ha fijado sus objetivos con la seguridad de que la familia estd comprometida en
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llevarlos a cabo. Se hace un andlisis y seleccion de las estrategias y definicion de
responsables.

Fase 5. Implementacion y monitoreo. ¢COmo vamos? Ejecutar y controlar con
eficacia. “Orden dada y no revisada no sirve de nada’, citado por
Belausteguiogoitia, I. (2012) consideran que existe una relacion entre el control,

aprendizaje y mejora continua.

Tras haber analizado los temas antes mencionados, es importante conocer el
panorama de nuestro objeto de Estudio que es el Colegio particular bilingle, el
cual esta localizado en la ciudad de Mexicali, para este fin se investiga la

informacion pertinente de manera nacional, estatal y municipal.
Colegios Particulares en México, Baja California y Mexicali

Se hace mencién de algunos datos estadisticos recabados por las instituciones
mexicanas, datos generales del nimero de habitantes del pais, edades, natalidad,
ademas en cuanto al numero de alumnos, maestros, escuelas publicas y privadas
a nivel nacional de manera general, al estado de baja california y especificamente
en la ciudad de Mexicali, esto con el fin de obtener un panorama del numero de
alumnos e instituciones que tienen que ver con el tema del presente caso de

estudio aplicado a un Colegio particular en la Ciudad de Mexicali.

De informacion publicada en la pagina del INEGI (2015), la poblacién total del pais
119,938,473 personas, de los cuales 48.6% son hombres y 51.4% son mujeres.
De éstos, el 10% son nifios en edad escolar basica y el 13% son nifias en edad

escolar basica.

El Instituto Nacional de estadistica, Geografia e Informatica (INEGI), a nivel
nacional, levanté un censo de Escuelas, maestros y alumnos de educacion basica
y especial (CEMABE) del 26 de septiembre al 29 de noviembre del 2013. Entre los
resultados del informe se presenta:
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1. De los 236,973 centros de trabajo censados, 87.6% son escuelas de
educacion basica y especial y el 12.4% son otro tipo de centros de trabajo.

2. Del total de escuelas censadas, 86.4% son publicas y 13.6% son privadas.

3. La distribucion por nivel escolar, son: preescolar 40%, primaria 42.5%,
secundaria 16.7%, centros de atencion multiple 0.7%.

4. De los servicios basicos, 51.6% de las escuelas publicas cuentan con
drenaje, 69% con agua potable, 87.2% con sanitarios, 88.8% con energia
eléctrica. Mientras que los colegios particulares cuentan casi al 100% con
estos servicios.

5. El total de alumnos de las escuelas censadas fue de 23 millones 562 mil
183. De ellos el 18.3% son de preescolar, 55.8% primaria.

6. El personal que desempeiia trabajo frente a grupo son de 978 mil 118.

En cuanto a los datos del Estado de Baja California, especificamente en la ciudad
de Mexicali, el INEGI (2013) informa que el 79.1% son escuelas de educacion
basica, de las cuales, existen 1,416 centros de trabajo, con un personal de 22,003,
de los cuales 12,861 son maestros y un total de 199,019 alumnos, sefiala INEGI
que el rezago social es muy bajo. El 79% son escuelas de educacion bésica, el
1.9% son escuelas de educacion especial, el 14.3% son administrativos y de
apoyo a la educacion basica y un 4.7% es apoyo a la educacion especial. En
cuanto a la distribucion porcentual por nivel educativo segun el tipo de
sostenimiento, se divide en escuela publica y escuela privada. En preescolar se
encuentra concentrado el 37.5%, en primaria el 44.3%, en secundaria el 15.8% y
en CAM el 2.4%.

En cuanto a la comparativa de las escuelas publicas y privadas, se encuentra que
en Baja California hay 442 instituciones preescolares y 305 primarias del turno
matutino del sector privado, mientras que del sector publico existen 600 preescolar

y 707 primarias del turno matutino.
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CENTROS
NOMBRE PERSONAL MAESTROS ALUMNOS
DE TRABAJO
Tijuana 1,755 24,154 16,210 334,298
Ensenada 942 9,863 6,358 106,190
Mexicali 1,416 22,003 12,861 199,019
Playas de
) 163 1,920 1,315 23,190
Rosarito
Tecate 192 2,068 1,341 22,336

Tabla 8 Instituciones preescolares y primarias del Estado de Baja California.
Fuente: INEGI, 2015.

Segun informacion obtenida del Directorio Estadistico Nacional de Unidades
Econdmica (DENUE) (2015):

En el estado de Baja california el porcentaje de la poblacion de 3 a 5 afios que
asiste a la escuela es de 51.4%, y el porcentaje de la poblacion de 6 a 11 afios

gue asiste a la escuela es de 97.8%.

En la Ciudad de Mexicali, el porcentaje de la poblacion de 3 a 5 afios que asiste a
la escuela es de 56.3%, y el porcentaje de la poblacién de 6 a 11 afios que asiste

a la escuela es de 97.5%.

En cuanto a esta informacion, la poblacion de 5 afios y mas que asiste a la
escuela (personas) (2010) es de 257,002. El grado promedio de escolaridad de la

poblacién de 15 y mas afios /afios escolaridad) (2015) es de 10.

En Mexicali existen 88 escuelas del sector privado, basico preescolar, primaria,
secundaria y preparatoria y 8 escuelas en la Colonia donde se encuentra el

colegio del presente caso de estudio.

En complemento a esta informacion ya mencionada sobre datos estadisticos, se

hace mencion de la importancia de la educacion privada en México. En un estudio
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reciente realizado por la Universidad de Guanajuato (2013), se menciona que de
1994 a 2013 la comparacion entre matricula publica y la matricula particular. Las
instituciones publicas aumentaron un 198% Yy las instituciones particulares el
230%. El numero de profesores en escuelas publicas aumenté en 92% y en
particulares 286%, ya que si existe un incremento de matricula por ende debera
tener un incremento mayor de profesores. En una conferencia “Analisis de la
educacion publica y privada en México” (2013) ofrecida por el Dr. Romualdo
Lépez, afirma que la inquietud es si la educacién es una educacion privada o
publica, cual es mejor, y en esto influyen las condiciones econdmicas y la
participacion del estado, menciona que cada institucién es distinta y se debe

personalizar cada programa institucional conforme a sus necesidades.

Otra informacion revisada fue el articulo publicado en SM México (2014), el cual
menciona que en México la educacion privada cada vez cobra mayor relevancia
debido a que algunos padres de familia la evalian mejor que aquella impartida en

las escuelas publicas.

El Instituto Nacional para la Evaluacion de la educacién (INEE), en el 2014
presentd un reporte “México cifras basicas por entidad federativa” durante el ciclo
escolar 2012-2013 dice que el numero de alumnos en educacion basica es de 25
millones y que casi el 10% asiste a una institucion privada, el 16% de los
preescolares asiste a una escuela privada y el 8.7% asiste a una primaria

particular, ademas menciona que el 12% de las escuelas en México son privadas.

El articulo antes mencionado, informa que los estados con mayor numero de
escuelas privadas son Estado de México (4,197), DF (3390), Jalisco (2,081),
Puebla (1349) y Guanajuato (1349). Mientras que los estados con menor numero
de escuelas privadas Colima (127), Campeche (176), BCS (178), Nayarit (189),

zacatecas (193). En Baja California existen 905 escuelas particulares, con un total
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de 69,431 alumnos y 4,621 maestros, segun un informe que proporciona el
Gobierno del estado del ciclo escolar 2012-2013.

Segun dato del Gobierno del estado de Baja California ciclo escolar 2012-2013 el
namero de instituciones de educacidén béasica por sostenimiento particulares en
Mexicali es de 192 escuelas, de las cuales, 94 son preescolar, 64 primaria y 34

secundaria.

A continuacion, se da la definicion que aparece en el articulo publicado por el
Gobierno del estado de Baja California (2013), acerca de en qué consiste la
educacién basica, la preescolar y la primaria, ya que se estara mencionando a lo

largo del desarrollo del presente tema.

Educacion basica.” En la Constitucion Politica de los estados Unidos Mexicanos
el articulo 3ro y la Ley General de educacion (LGE), expresan el compromiso del
estado mexicano de asegurar el derecho a la educacién democratica, nacional,
intercultural, laica y obligatoria orientada a promover el desarrollo de los individuos
en lo personal y en lo comunitario. La educacion bésica en México, esta integrada

por preescolar, primaria y secundaria.”

Educacién preescolar. “Es obligatoria en los términos establecidos en la
Constitucion Federal. El preescolar tiene por objeto estimular a los nifios entre 3y
5 afios de edad para la formacién de habitos y ampliacién de aptitudes escolares.

Este nivel se cursa en tres grados”.

Educacién primaria. “Incluye la educacion formal, la de nifios con necesidades
de educacién especial y la de adultos en su caso. La educacién primaria es
antecedente obligatorio de la secundaria. El propésito general de la educacion
primaria es el desarrollo de las habilidades basicas matematicas y linguisticas
(lectura y escritura), asi como iniciar a los nifios en el conocimiento de las ciencias

y las disciplinas artisticas. Se cursa en seis grados. Al primero acceden
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normalmente los niflos con 6 afios cumplidos y lo concluyen en sexto grado

alumnos que por lo regular tienen 11 afios o hasta 15”.

Educacién secundaria. “La Educacion Secundaria es un nivel educativo que se
imparte en tres afios; es propedéutica, es decir, necesaria para iniciar estudios de
educacion media superior. basica, el cual se caracteriza por: el conjunto
competencias que los estudiantes deberan presentar al término y se constituiran
en la base con la que los jévenes podran desenvolverse y vivir en un mundo con
una sociedad dindmica en constante crecimiento y cambio: Competencias para el
aprendizaje permanente. Competencias para el manejo de la informacion.
Competencias para el manejo de situaciones. Competencias para la convivencia.

Competencias para la vida en sociedad”.

En el portal de Ediciones sm (2014), se menciona que de acuerdo con el reporte
“El valor de la educacion: un trampolin para el éxito”, que fue realizado por el
grupo financiero HSBC, afirma que el 92% de los padres encuestados en México
prefieren pagar por una educacién privada y el 71% consideran que la educacién
publica carece de calidad dicho estudio hecho a los papas revela que para los
mexicanos es primordial que sus hijos aprendan un idioma extranjero y que a un
86% le gustaria que sus hijos estudiara en el extranjero, siendo Estados Unidos el
pais mas solicitado. Contando con los antecedentes de los articulos antes
mencionados, asi como la informacion proporcionada por INEGI, INEE, DENUE y
el Informe del Gobierno del estado de Baja California, en afos recientes, se
denota la necesidad que tienen los padres de familia a nivel nacional y centrando
nuestra atencion en la ciudad de Mexicali, para que sus hijos tengan una
educacion privada de calidad cumpla ésta con ciertas caracteristicas como la de
un segundo idioma, es importante para el presente caso de estudio tener en
cuenta el antecedente estadistico y el crecimiento de los colegios particulares y la

competencia de los mismos en la ciudad.
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Capitulo 2: Metodologia

El presente capitulo describe el disefio de la investigacion, los instrumentos de
recoleccion de datos, el muestreo y los andlisis de datos, asi como el proceso que
se realizaron para este caso de estudio.

La obtencién de los datos en el disefio de esta investigacion se obtuvo en dos
vertientes, directa e indirecta porque se analizaron por una parte en forma directa
con los propietarios de la empresa, se entrevisto a los directivos quienes son los
mas interesados. A su vez, se recurrid a la informacion indirecta, como son los
datos bibliograficos, que existen sobre el tema del presente caso de estudio, como
libros, internet, investigaciones realizadas con anterioridad sobre temas similares,
casos de estudio, tesis, revistas, etc. El segundo criterio considerado en el
periodo fue en retrospectiva, ya que se tomoé en cuenta toda la informacion que se
obtuvo en el pasado sobre el tema, y se investigd si existian hay estudios que

estaban relacionados o aportaban al caso puedan ser de utilidad en el caso.

La presente investigacion es aplicada, porque se buscO resolver problemas
practicos, toda vez que se aportaron conocimientos al caso y se brindé una
solucion al problema existente. En cuanto a la evolucion del fenomeno fue de corte
transversal, ya que solo se midi6 una vez las variables, en un momento
determinado y no se le dara dio seguimiento, es decir, se presentara la propuesta
a la empresa, pero ya no se le dara seguimiento a la misma, ni se comprobara su
aplicacion ni su efectividad. Por tal motivo, el disefio de esta investigacion se
define como no experimental, dado que el estudio se basa en analizar eventos ya

ocurridos de manera natural, donde no es posible su manipulacioén.

La investigacion es univariada, y el nivel de medicion de las variables es cualitativa
ya que los resultados hablaron de caracteristicas sociales, culturales,

demograficas, entre otras. Asi mismo, sobre la conveniencia de la investigacion,
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es util y conveniente para los propietarios del colegio, porque les trae beneficios y
ayuda en el trabajo diario en sus operaciones, ademas cuenta con un relevancia
social en el sentido de que contribuyé a crear se hizo conciencia de las
deficiencias que puede presentar la empresa en caso de seguir creciendo y
llevando su administracion de una forma no profesional, esto da pie a las
implicaciones précticas que tendra el caso de estudio y serd acerca de los
impactos ya sean consecuencias positivas o negativas. El valor tedrico, el
documento con datos bibliograficos y la informacion acerca del tema que se
encontraron, mismo que sirve a la organizacion y a otras empresas en situacion
similar, es decir, como referencia, dando como resultado la obtencion de una
utilidad metodolbgica, se basard en que se podra aplicar en otras empresas

similares porque se aplico el rigor metodoldgico.

El proceso para la obtencion de los datos y para la aplicacién de las técnicas de
recoleccion de los datos en el lugar del estudio de caso fue de la manera

siguiente:

Al inicio del caso de estudio se visitd a la empresa para realizar un diagnéstico de
la situacion de la organizacion, se observé durante tres dias directamente en la
empresa en todas las areas, salones de clases, oficina, cafeteria, interior y exterior
de las instalaciones, se visité al colegio en diferentes horarios, entrada y salida de
los diferentes turnos, llegada de personal administrativo y docente, llegada de
alumnos, entrega por parte de padres de familia y recepcién por parte de la
guardia docente, en horario de receso y horas de educacion fisica, también se
visito la oficina al momento en que acudieron padres de familia a realizar pagos o
incluso se estuvo presente en una entrevista de una familia interesada en ingresar
al colegio. Gracias a estos tres dias de observacion directa se tomaron notas y
con la informacion recabada se procedié a disefiar la entrevista semi dirigida que

fue aplicada al personal administrativo y a los propietarios, siendo estas un total de
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4 entrevistas aplicadas por separado y de manera individual el mismo dia a todos.
Dentro de la entrevista se utiliz6 un cuadro comparativo entre la empresa
profesional y la no profesional (ver anexo), con el cual se explic6 a los
entrevistados la diferencia entre cada una de ellas y en base | resultado, se
comentd la necesidad del tema del caso de estudio, asi como sus beneficios al
implementar la propuesta del caso de estudio. Pasado el tiempo y analizada la
informacion bibliografica del estudio de caso se aplicé un cuestionario sobre la
necesidad de profesionalizacion de la empresa familiar, este cuestionario de igual
manera se aplico al personal administrativo y propietarios, siendo en total 4

cuestionarios aplicados (ver anexo).

Al finalizar, para la aplicacion del Modelo de Planeacion estratégica a la Empresa
Familiar, el primer paso fue conocer la identidad de la empresa y familia por
separado, responder a la pregunta ¢ quiénes somos? Los antecedentes familiares,
quienes la integran como son las relaciones entre cada miembro, como se
conducen y comportan, asi como la historia de la fundacion de la empresa, la
iniciativa, como fue quien tomé el mando, se detect6é que la misibn como empresa
y familia va de la mano, son congruentes, al revisar la estructura tanto familiar
(genograma) como la organizacional (organigrama), se situé a cada miembro en
un lugar gréafico, esto sirvid a sus miembros a ubicarse mejor en cuanto a sus
tareas y responsabilidades. Se observd que es importante conocerse como familia
y empresa y saber cual es el motivo por el que existen en una organizacion, ya
gue hay empresa que abren, laboran, cierran, trabajan todos los dias sin conocer
exactamente el motivo por el cual existen como empresa, sSin conocer su
identidad, cuando este punto quedo resuelto, fue posible avanzar a la siguiente
etapa que fue la de diagndstico, en este apartado se respondid a la pregunta
¢dénde estamos?, se realiz6 un diagnodstico de la empresa, mediante la
observacién directa, una entrevista semi dirigida aplicada a las propietarias de la

empresa y personal administrativo y una revisiobn a los documentos existentes
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sobre la filosofia de la empresa, otra herramienta que se utilizé fue el modelo de
los tres circulos que sirvio para situar a todos los integrantes en las areas
correspondientes a familia, empresa y propiedad, ayudando esto a reforzar el
trabajo hecho en la etapa de identidad con el organigrama y genograma.
Posteriormente en colaboracién de las propietarias se elabor6 un FODA de la
empresa, donde se detectaron las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas del colegio. En cuanto al diagnostico familiar, se obtuvo de forma
escrita e individual, el plan de vida personal de las tres propietarias, dando como
resultado que las tres personas coinciden en su deseo de permanecer en la
empresa familiar, tomar conciencia del trabajo que deben realizar para poder
consolidar la empresa, una de las propietarias, inclusive ya penso en el proceso
de sucesion, ya que su hija mayor esta a punto de estudiar una carrera a fin a la
educacion, todas coinciden en su deseo de permanencia en la empresa familiar
hasta lograr sus metas y objetivos. El siguiente paso en la guia del modelo de
planeacién estratégica fue el rumbo, responder a la pregunta ¢a dénde vamos? La
primer respuesta, fue hacia el éxito, en esta etapa, ya quedd mas claro el sentido
de los dos pasos anteriores, se procedidé a hablar sobre la vision de la empresa
familiar, ya como una sola y no por separado, se planted una vision a corto plazo,
para el 2020, el cudl es el periodo en el que estara vigente la implementacién del
presente modelo del caso de estudio, dado que la vision de la empresa es la
estrella a seguir, se planted y trazd las posibles alternativas para alcanzarla, los
objetivos estratégicos, asi como las tacticas y se determind que efectivamente
estan alineadas a empresa, familia y propiedad, pues se validdo que son
congruentes en los tres sentidos , en base a la informacién recabada
anteriormente por el mismo modelo. Como siguiente paso se inicio el proceso de
busqueda de estrategias, y la pregunta a responder fue ¢coémo llegaremos? , se
realiz6 un andlisis y seleccion de las estrategias adecuadas a los objetivos

planteados, las tacticas para alcanzarlas, la definicion de responsables, asi como
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el tiempo en el que los trabajadores deberan entregar resultados, para esto se
disefié un formato donde se anotaron los indicadores para la revisién de avances y
resultados, para verificar la efectividad en la realizacion de las actividades
planeadas y propuestas y posteriormente poder evaluar los resultados. El ultimo
paso del modelo de planeacion estratégica fue la implementacién y monitoreo,
aqui se responde la pregunta ¢vamos bien?, Se propuso un plan operativo donde
se explica como llegar a los resultados esperados, algunas propuestas en cuanto
al plan de incentivos y consecuencias, un formato de seguimiento (rendicion de
cuentas). Se propone se realice la implementacion de este modelo de Planeacion
Estratégica para la Empresa Familiar Colegio particular bilingtie en un periodo de
dos ciclos escolares, iniciando en Agosto 2018 a Junio 2019 y Agosto 2019 a
Junio 2020, se espera que con ayuda de la implementacion de este modelo, la
empresa familiar vaya hacia la profesionalizacion, modificando algunas de las
actividades que realiza actualmente, alcance la vision planteada al 2020, llegue a
la realizacion de los objetivos propuestos, logrando su permanencia como
empresa familiar y llegue a la etapa de la consolidacién, sea una empresa
funcional y que genere utilidades. Se delimit6é el tiempo de dos ciclos escolares al
afio 2020 en raz6n de que para ese tiempo la primaria estara completa con sus 6
grados correspondientes, ya que cada ciclo escolar, la primera generaciéon va
abriendo el siguiente grado escolar. Se espera para ese afio, el colegio cuente con
un grupo de cada grado completo, 2 grados en Maternal, 3 grados en preescolar y

6 grados en primaria. El documento se encuentra en anexo.

Se realiz6 también una proyeccion de crecimiento histérica en cuanto a
crecimiento de matricula y personal docente del ciclo 2013-1 al 2018-1. (Ver
anexo) asi como una proyeccion de crecimiento historica de los ingresos y
egresos obtenido en el mismo espacio de tiempo antes mencionado (ver anexo),
con esta informacién se realizé una proyeccion de crecimiento a futuro esperado

de dos ciclos escolares 2018-2 al 2019-1 y 2019-2 al 2020-1, en esta proyeccion
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se estima el crecimiento de la matricula con base al crecimiento histérico, asi
como con la implementacién del modelo de planeacion estratégica, el cual dard a
la empresa familiar estabilidad econdmica, recuperacion de toda la inversion y

utilidades para los afios posteriores. (Ver anexo)

Capitulo 3: Descripcion e interpretacion de los resultados

Descripcién del instrumento de medicion

El instrumento de medicion que se utiliz6 para este caso de estudio fue un
cuestionario, disefiado por el autor Belausteguigoitia (2012), para realizar un
diagnéstico de la empresa familiar, con el cual se analiz6 los tres subsistemas que
son empresa, familia y propiedad para detectar cuales son los puntos que
merecen especial atencidén y verificar si la empresa es candidata o0 no una
profesionalizacién. En cada subsistema se plantearon 10 preguntas, dando un
total de 30 preguntas, donde el maximo puntaje podria ser 150 puntos. Estas se

respondieron al marcar los 5 puntos bajo la escala de Likert, donde:

1= totalmente en desacuerdo
2= En desacuerdo

3= Indeciso

4= De acuerdo

5= totalmente de acuerdo.

Secciones del instrumento de medicion Numero de preguntas
Empresa 10
Familia 10
Propiedad 10

Interpretacion de resultados
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Gréfica 1. Las metas de la empresa estan claramente definidas.

Totalmente en  En desacuerdo Indeciso De acuerdo Totalmente de
desacuerdo acuerdo

Tres encuestados estan en desacuerdo en que la empresa no posee metas
claramente definidas, mientras una se encuentra totalmente en desacuerdo.

Gréfica 2. Existe un plan estratégico de largo plazo.

[N

Totalmente en En desacuerdo Indeciso De acuerdo Totalmente de
desacuerdo acuerdo

Se puede decir que la empresa no cuenta con un plan estratégico a largo plazo.

42



Gréfica 3. Regularmente se llevan a cabo evaluaciones de desempefio de todos los
miembros de la familia que laboran en la organizacion.

4
3
2
1
0
Totalmente en  En desacuerdo Indeciso De acuerdo Totalmente de
desacuerdo acuerdo

Hay una tendencia hacia que la organizacién no realiza evaluaciones de
desempeifio.

Gréfica 4. Existe un consejo de administracion en el cual se incluyen miembros ajenos a
la familia.

Totalmente en  En desacuerdo Indeciso De acuerdo Totalmente de
desacuerdo acuerdo

43



No se incluyen personas ajenas a la familia en el consejo de administracion.

Grafica 5. Existe un ambiente empresarial que permite el desarrollo de los miembros de la
generacion mas joven.

Totalmente en En desacuerdo Indeciso De acuerdo Totalmente de
desacuerdo acuerdo

Los encuestados afirman que el ambiente es propicio para el desarrollo de los
miembros de menor antigtiedad, se lleve a cabo.
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Gréfica 6. Las promociones se basan en méritos y las compensaciones de los integrantes
de la familia se otorgan de acuerdo con sus habilidades.

Totalmente en  En desacuerdo Indeciso De acuerdo Totalmente de
desacuerdo acuerdo

Las personas encuestadas no creen que las promociones y compensaciones sean
objetivas dentro de la organizacion.

Gréfica 7. Existe una definicion precisa de puestos y todos tienen claro, incluidos los
miembros de la familia, lo que se espera de ellos en la empresa.

Totalmenteen  En desacuerdo Indeciso De acuerdo Totalmente de
desacuerdo acuerdo
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En el colegio no estan definidas las funciones de las personas que ahi laboran ni
conocen las aportaciones que realizan al mismo.

Grafica 8. Profesionales ajenos a la familia ocupan altos cargos en la empresa.

Totalmenteen  En desacuerdo Indeciso De acuerdo Totalmente de
desacuerdo acuerdo

Los cargos mas altos del colegio son ocupados Unicamente por miembros de la
familia. No se incluyen personas no familiares en puestos directivos.

46



Gréfica 9. La toma de decisiones es descentralizada, se delega autoridad y la
responsabilidad.
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0
Totalmente en  En desacuerdo Indeciso De acuerdo Totalmente de
desacuerdo acuerdo

No existe una delegacion de autoridad ni responsabilidades, ademas, la toma de
decisiones es centralizada.

Gréfica 10. La empresa cuenta con politicas claras sobre la contratacion de parientes.

3
2
1
0
Totalmente en  En desacuerdo Indeciso De acuerdo Totalmente de
desacuerdo acuerdo
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El colegio no tiene una politica que defina el proceso de seleccion cuando estos
son familiares. Simplemente se incluyen.

Grafica 11. Los planes empresariales de largo plazo toman en cuenta las circunstancias
de la familia.

Totalmente en En desacuerdo Indeciso De acuerdo Totalmente de
desacuerdo acuerdo

Para los planes de la organizacion es importante evaluar las circunstancias en la
gue se encuentra la familia.
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Gréfica 12. La familia se retune formalmente para discutir temas de la empresa, y ha
establecido un consejo de familia.

4
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1
0
Totalmente en  En desacuerdo Indeciso De acuerdo Totalmente de
desacuerdo acuerdo

Hay un consejo familiar definido el cual realiza juntas formales para tratar temas
relacionados con el colegio.

Gréfica 13. La entrada a la empresa es totalmente voluntaria, por lo que no existe presion
alguna por parte de la familia para incorporarse a ella.

4
3
2
1
0
Totalmenteen  En desacuerdo Indeciso De acuerdo Totalmente de
desacuerdo acuerdo
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El ser parte de la familia que labora dentro del colegio, no obliga a los miembros
que no estén dentro de la empresa a trabajar en ella.

Grafica 14. Existe un plan de sucesion por escrito.

Totalmenteen  En desacuerdo Indeciso De acuerdo Totalmente de
desacuerdo acuerdo

No existe un plan de sucesion, al menos formal, dentro del colegio. Nada por
escrito.
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Gréfica 15. Hay compromiso por parte de la familia hacia la empresa.

4
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1
0
Totalmente en  En desacuerdo Indeciso De acuerdo Totalmente de
desacuerdo acuerdo

La familia cuenta con un gran compromiso con la empresa.

Gréfica 16. Los sucesores tienen experiencias profesionales en otras empresas antes de
incorporarse a la empresa familiar.

4
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0
Totalmente en  En desacuerdo Indeciso De acuerdo Totalmente de
desacuerdo acuerdo

Cuando se habla de sucesores, estos tienen como Unica experiencia profesional la
obtenida exclusivamente dentro del mismo colegio.
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Gréfica 17. Existe una clara vision del negocio compartida entre familia y empresa.

4
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1
0
Totalmenteen  En desacuerdo Indeciso De acuerdo Totalmente de
desacuerdo acuerdo

No hay una vision del colegio compartida entre la familia y la empresa.

Gréfica 18. La empresa es mas que una herramienta para generar dinero.

4
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1
0
Totalmente en En desacuerdo Indeciso De acuerdo Totalmente de
desacuerdo acuerdo

El compromiso con la institucién va mas alla de solo el monetario, existe un
sentimiento de vocacion.
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Gréfica 19. Los integrantes de la familia son capaces de trabajar arménicamente, y en
caso de existir diferencias son capaces de solucionarlas.

Totalmente en En desacuerdo Indeciso De acuerdo Totalmente de
desacuerdo acuerdo

Los integrantes de la familia que laboran dentro del colegio son capaces de
trabajar juntos y dentro de un buen ambiente de trabajo. Buena capacidad de
solucién de conflictos familiares.
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Gréfica 20. Los miembros de la generacién mayor tienen planes para después del retiro.

4
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1
0
Totalmente en  En desacuerdo Indeciso De acuerdo Totalmente de
desacuerdo acuerdo

Los familiares con mayor antigiiedad laborando dentro del colegio poseen planes
para una vez que se retiren.

Gréfica 21. El negocio ha sido tasado y se revisa su valor periddicamente.
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0
Totalmente en  En desacuerdo Indeciso De acuerdo Totalmente de
desacuerdo acuerdo

No se ha determinado un valor a la empresa.
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Gréfica 22. La familia tiene un acuerdo de compra venta de acciones que todos
comprenden y aceptan.

4
3
2
1
0
Totalmente en  En desacuerdo Indeciso De acuerdo Totalmente de
desacuerdo acuerdo

No se manejan acciones dentro de la empresa.

Gréfica 23. La informacion financiera y de otras areas del negocio se presentan con
regularidad a todos los que tienen derecho a solicitarla.
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0
Totalmente en En desacuerdo Indeciso De acuerdo Totalmente de
desacuerdo acuerdo
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Existe claridad en la informacion financiera para las integrantes de la familia que
necesitan tener dicha informacion.

Grafica 24. El sucedido ha determinado cuando y cémo se retirara de la empresa.

Totalmenteen  En desacuerdo Indeciso De acuerdo Totalmente de
desacuerdo acuerdo

No existe una idea muy clara de cuando y como sera el proceso de retiro para los
miembros de la familia que son parte de la organizacion. Existe confusidon acerca
del tema.
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Gréfica 25. El sucedido sabe cédmo hara la sucesion, particularmente en temas sobre la
propiedad, y lo ha comunicado a sus familiares.
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0
Totalmente en  En desacuerdo Indeciso De acuerdo Totalmente de
desacuerdo acuerdo

No se han definido los temas referentes a propiedad por parte del sucedido, o
bien, no han sido informados a la familia.

Gréfica 26. Los sucesores aprueban la forma en que se planea la sucesion.
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0
Totalmente en  En desacuerdo Indeciso De acuerdo Totalmente de
desacuerdo acuerdo
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Los familiares estan conformes con cémo se tiene pensado el proceso de
sucesion.

Grafica 27. El sucedido ha hecho testamento de todas sus pertenencias y lo ha
comunicado a los miembros de la familia.

Totalmente en En desacuerdo Indeciso De acuerdo Totalmente de
desacuerdo acuerdo

No existe documento que defina la reparticion de bienes o no han sido notificados
los familiares en la empresa.

58



Gréfica 28. El sucedido ha contemplado las implicaciones futuras de su decision al hacer
el plan de sucesion.
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0
Totalmente en  En desacuerdo Indeciso De acuerdo Totalmente de
desacuerdo acuerdo

No se ha realizado un andlisis de las consecuencias de llevar a cabo un plan de
sucesion.

Gréfica 29. El sucedido piensa que sus descendientes no se enfrentaran por dejar un
testamento confuso e injusto.
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1
0
Totalmenteen  En desacuerdo Indeciso De acuerdo Totalmente de
desacuerdo acuerdo
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Se cree que no habra ninguna clase de conflicto entre familiares en cuanto a la
reparticion de bienes.

Grafica 30. El sucedido y su conyugue han hecho un presupuesto para el retiro.

Totalmenteen  En desacuerdo Indeciso De acuerdo Totalmente de
desacuerdo acuerdo

El sucedido y su conyugue han pensado, elaborado y analizado un célculo para el
retiro.

Rango de resultados

En este caso, se obtuvieron entre 60 y 89 puntos, aun deben realizarse cambios
importantes para, por un lado, articular en forma armoénica tanto a la empresa
como a la familia y por el otro, hacer mas competitiva a la empresa. Hay indicios

de que se estan realizando cambios, que aln no son evidentes.

Capitulo 4: Conclusiones y recomendaciones

Conclusiones
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Planear y medir son elementos fundamentales para lograr resultados
(consolidarse y crecer) que significa subsistir de forma competitiva, sostenible y
sustentable. Una empresa profesionalizada define claramente los roles y
responsabilidades de cada trabajador, se asegura de la continuidad, se alcanza
trabajo més eficaz y se consigue una empresa mas competitiva, cuando se
obtiene un plan, éste debe ser comunicado a todos los miembros de la
organizaciéon para que todos estén en la misma sintonia. Profesionalizar consiste
en pasar del modelo del fundador basado en la intuicibn a un nuevo modelo
basado en la planeacion estratégica, esto no significa que el anterior haya sido
incorrecto, lo que es cierto es que cuando la empresa crece, la complejidad de la
administracion aumenta a la par de una necesidad de orden en la estructura, se
requiere mayor control, un estratega que disefie las estrategias de manera habil y
eficaz, el profesionalizar a la empresa familiar requiere de mucho esfuerzo por
parte de la familia pero los resultados se veran al largo plazo reflejados con la
permanencia de la organizacion, reconocimiento y consolidacion, todo esto traera
ademas beneficios econdémicos para todos sus integrantes asi como la

satisfaccion de pertenecer a una empresa triunfadora, competitiva y exitosa.

Las metas, expectativas y motivacion de los propietarios de la empresa, asi como
los objetivos y valores de la familia influyen en la estrategia de la empresa e iran
cambiando conforme pase el tiempo y las circunstancias y necesidades de la
empresa y familia se modifiquen, todo en pro de la expansion de la empresa y la
estabilidad familiar. La empresa familiar objeto de estudio en este caso, ha crecido
favorablemente durante sus casi cinco afos de vida, ha sufrido muchos caminos y
ha sabido permanecer a pesar de las limitantes a las que se ha enfrentado desde
el dia uno de su creacion hasta hoy, el tamafio de la empresa ha aumentado y
con esto sus expectativas, ingresos, egresos, responsabilidades, ahora la
empresa familiar no solo debe preocuparse por sobrevivir y crecer, sino que

también debe ver la manera de profesionalizarse, mejorar, permanecer y
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consolidarse para que sea posible que la empresa familiar sea una empresa fuerte

y pase de generacion en generacion.

La empresa familiar colegio particular bilingle esta en el momento justo y
adecuado para emprender el rumbo hacia la profesionalizacion, esto dicho en
base a los resultados obtenidos en el caso de estudio ya que es el momento de
que los propietarios dejen de pensar en “pequeno” y piensen en grande con una
vision al futuro bien definida de permanencia, se observo que la empresa familiar
objeto de caso de estudio, se encuentra en posibilidad de saltar a la siguiente
etapa de crecimiento, ya que logré sobrevivir a los primeros cinco afios desde su
creacibn con un importante crecimiento tanto en recursos materiales,
infraestructura, asi como de recurso humano, matricula inscrita, personal docente
y la confianza de las familias que han decidido ser parte de la aventura que se
emprendié hace unos afos, que ahora se ve reflejado en trabajo, ganancias
econdémicas, deseo de mejora busqueda de excelencia académica, metas,
objetivos, la voluntad de los miembros de realizar cambios, con el estudio de caso
se cred consciencia de la necesidad de un cambio ya que con la buena voluntad

no es suficiente para el éxito, se requiere ademas proyectar al futuro.

Se concluyé que la empresa familiar Colegio Particular Bilingle cuenta con el
“Saber, querer y poder”, es decir, saben que tienen necesidades cada vez mas
grandes y complejas, la demanda de su servicio educativo ha crecido de manera
muy favorable, tienen la posibilidad de posicionarse en el mercado en un futuro
como una empresa reconocida de excelencia académica con valores familiares
importantes, cuentan con toda la voluntad de mejorar, de realizar cambios, de dar
informacion y recibir retroalimentacion, asi como de aceptar la ayuda externa para
la implementaciéon de planes, modelos o programas que les beneficien. Una de las
ventajas importantes que se detectd con el estudio fue que son una familia muy

fuerte y unida, que tienen una excelente relacion, que los conflictos son minimos o
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nulos, ésta relacién de union la transmiten y contagian a todos los miembros de su
equipo de trabajo, cuentan con la oportunidad de mejora en cuanto al ambito
administrativo, ya que por centrarse tanto en lo académico se encontré que la
administracion ha sido llevada mas por la intuicion y de manera menos forma, ésta
necesidad se vera cubierta con la implementacion del modelo de planeacion
estratégica propuesto para el presente estudio de caso. El modelo deja muy claro
gue cada miembro de la familia que participa en la empresa tiene un compromiso
con la empresa familiar, voluntad de trabajar y mejorar, pasién y motivacion,
lealtad hacia la familia, respeto por los demas y trabajo en equipo para conseguir
los objetivos establecidos y la continuidad de la empresa familiar.

El caso de estudio presentado, da a la empresa familiar un rumbo para lograr su
profesionalizacion, lo que garantiza el crecimiento, permanencia y el paso a la
siguiente etapa, la consolidacion de una empresa local. Ademas, se encontré que
la empresa familiar Colegio Particular Bilingile cumple con la base para la
planeacidon estratégica que se fundamenta en la actitud voluntaria, abierta al
cambio y a la mejora, se aterriz6 a los propietarios en su situacién actual y se
presentd una proyeccion de crecimiento futura en cuanto a todos los aspectos del

Colegio. (Ver anexos 6,7,8y 9).
Recomendaciones

e Se recomienda hacer un analisis y validar que el organigrama es el idoneo
para la empresa.

¢ Realizar descripciones de cada puesto.

e Asignar en cada puesto a la persona que cumpla con el perfil requerido.

e Se sugiere que se generen reportes o registros con la informacion

necesaria, veraz y oportuna para la acertada toma de decisiones.
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e Se recomienda que se disefie una evaluacion de desempefio para cada
descripcion de puestos, para el incremento justo de sueldos y promociones
oportunas.

e Se recomienda realizar una junta cada inicio de ciclo escolar con todo el
personal donde se les informe la filosofia de la empresa, sus valores,

mision, vision, objetivos a corto y mediano plazo por grado escolar.
Futuras lineas de investigacion.

Se sugieren como futuras lineas de investigacién relacionadas en torno al

presente caso de estudio:

Realizar una comparacion entre diferentes colegios particulares de la localidad,

que sean empresas familiares, definir y analizar factores de crecimiento y de éxito.

Realizar una investigacion sobre la planeacion educativa de los colegios

particulares, como operan, sus peculiaridades y el impacto en la sociedad.
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Anexos
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Anexo 1

Entrevista semi dirigida aplicada a personal administrativo y propietarios
Colegio Particular Bilingte.
Datos de la empresa

Empresa:

Persona entrevistada:
Puesto:

Teléfono:

Correo:

. ¢,COmo surgio este proyecto?
. ¢Por qué tomo la decision de emprender un negocio familiar?
. ¢ Tiene claro el propdsito o razén de ser como empresa familiar?

. ¢ Cudl fue el motivo principal para iniciar esta empresa?

1

2

3

4

5. ¢Cual ha sido el mayor reto al que se han enfrentado como empresa?

6. ¢Quiénes estan a cargo de los principales puestos en la empresa?

7. ¢COmo se realiza la asignacién de los puestos?

8. ¢Cuenta con un sistema administrativo establecido? SI NO

9. ¢Existe un consejo administrativo? SI  NO

10.Si la respuesta es si, ¢quiénes lo conforman?

11.¢;Hay una descripcion de los puestos por escrito? SI NO

12.Algun miembro del equipo no familiar, ¢tiene algun puesto directivo? Sl
NO

13. ¢ Hay un plan de sucesion por escrito? SI  NO

14. ¢ Quién toma las decisiones en la empresa?

15. ¢ Considera usted que el lider delega las actividades? SI  NO

16. ¢ Tiene una vision clara del rumbo que desea que tome la empresa? SI NO

17.¢Conoce el término de planeacion estratégica? SI NO
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18.¢,Como define usted planeacion estratégica?

19.¢Su empresa realiza planeacion estratégica? SI NO

20. ¢ Por qué su empresa no realiza planeacion estratégica formal?

21.¢Quién deberia estar involucrado en el proceso?

22.¢La compafiia tiene espacios de planeacién? S NO

23.Si la respuesta es si, ¢qué tan a menudo y dénde?

24. ¢ Su empresa ha redactado una declaracion de mision?

25.¢Como se desarrollo?

26. ¢ Cuéando se modifico por ultima vez?

27.¢Cuales son los beneficios de no buscar una planeacién estratégica?

28.¢Cuales son los costos o problemas mas importantes que implica la
planeacién estratégica en su negocio?

29.¢/Planea usted aplicar algin cambio en el proceso de planeacion
estratégica en su empresa?

30. ¢ Cuenta usted con la voluntad de realizar un plan a largo plazo?
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Anexo 2

Tabla de comparacion entre la empresa familiar profesional y la amateur.

Autor: Belausteguigoitia, 1. (2012).

Empresa Familiar Profesional

Empresa Familiar Amateur

Asignacion de puestos basada en
capacidades, tomando a los elementos
de la familia como una opcién mas de

contratacion.

Asignacion de puestos basada en

relaciones e intereses familiares.

puestos directivos reservados para la
familia propietaria.

Direccion objetiva racional. Existe un | Direccibn subjetiva. Carencia de
sistema administrativo desarrollado. método en la administracion.
Toma de decisiones basada | Toma de decisiones basada

principalmente en la informacion.

principalmente en la intuicion.

Existe una estructura organizacional
gue responde en forma adecuada a las

necesidades del negocio.

Existe una estructura inadecuada que
puede responder a las necesidades de

la familia.

Las promociones de puesto se logran

debido a un buen desempefio.

Las promociones de puesto se logran
manteniendo buenas relaciones con

los jefes y siendo leal hacia ellos.

El consejo de administracion esta
eficazmente conformado y opera con

regularidad.

No existe un consejo administrativo

que en verdad opere como tal.

Las funciones de todo el personal

estan claramente definidas.

Las funciones del personal no estan

definidas y

claramente hay

ambigtedades.

Existe un plan de sucesién conocido

por todos los involucrados.

No existe plan de sucesion.
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La separacion entre diferente nivel
jerdrquico es menor (hay mayor

posibilidad de ascender).

La separacion entre puestos de
diferente nivel jerarquico es mayor

(hay menor posibilidad de ascender).

Toma de decisiones descentralizada:

la autoridad y responsabilidades se

Toma de decisiones centralizada: la

autoridad y responsabilidades no se

delegan. delegan.

Existe una cultura que acepta la | Pensar diferente al jefe es una
diversidad de pensamiento. amenaza para €l y es peligroso.

Se canalizan las inquietudes vy | No existe un foro reglamentado para
necesidades familiares | canalizar adecuadamente las
ordenadamente. Puede existir un | necesidades e inquietudes de familia

consejo de familia que se involucre en

los temas de la empresa.

en relacién con la empresa.

Los sucesores tienen claro que si
desean incorporarse a la organizacion

tendran que hacer méritos.

Los sucesores perciben que seran
aceptados independientemente de sus
capacidades,

simplemente por ser

miembro de la familia.

Existe una planeacion estratégica.

Se improvisa sin rumbo fijo.

Existe una visibn clara que es
compartida por todos los miembros de

la organizacion.

La vision del negocio no esta clara y
los elementos de la organizacion la

desconocen.
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Cuestionario

Autor: Belausteguigoitia, 1. (2012)

Diagnostico de la empresa familiar

1= Totalmente en desacuerdo

2= En desacuerdo

3= Indeciso

4= De acuerdo

5= Totalmente de acuerdo

Anexo 3

No

Inventario de la Empresa Familiar

Empresa 1

Las metas de la empresa estan claramente
definidas.

Existe un plan estratégico de largo plazo.

Regularmente se llevan a cabo evaluaciones
de desempefio de todos los miembros de la
familia que laboran en la organizacion.

Existe un consejo de administracion en el cual
se incluyen miembros ajenos a la familia.

Existe un ambiente empresarial que permite el
desarrollo de los miembros de la generaciéon
mas joven.

Las promociones se basan en méritos y las
compensaciones de los integrantes de la
familia se otorgan de acuerdo con sus
habilidades.

Existe una definicion precisa de puestos y
todos tienen claro, incluidos los miembros de
la familia, lo que se espera de ellos en la
empresa.
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Profesionales ajenos a la familia ocupan altos

8 cargos en la empresa.
La toma de decisiones es descentralizada, se
9 delega autoridad y la responsabilidad.
La empresa cuenta con politicas claras sobre
10 la contratacion de parientes.
Los planes empresariales de largo plazo
toman en cuenta las circunstancias de la
Familia 11 familia.
La familia se retune formalmente para discutir
temas de la empresa, y ha establecido un
12 consejo de familia.
La entrada a la empresa es totalmente
voluntaria, por lo que no existe presion alguna
13| por parte de la familia para incorporarse a ella.
14 Existe un plan de sucesién por escrito.
Hay compromiso por parte de la familia hacia
15 la empresa.
Los sucesores tienen experiencias
profesionales en otras empresas antes de
16 incorporarse a la empresa familiar.
Existe una clara vision del negocio compartida
17 entre familia y empresa.
La empresa es mas que una herramienta para
18 generar dinero.
Los integrantes de la familia son capaces de
trabajar arménicamente, y en caso de existir
19 diferencias son capaces de solucionarlas.
Los miembros de la generacién mayor tienen
20 planes para después del retiro.
El negocio ha sido tasado y se revisa su valor
Propiedad 21 periédicamente.
La familia tiene un acuerdo de compra venta
22 | de acciones que todos comprenden y aceptan.
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La informacion financiera y de otras areas del
negocio se presentan con regularidad a todos

23 los que tienen derecho a solicitarla.
El sucedido ha determinado cuando y como se
24 retirara de la empresa.

El sucedido sabe como hara la sucesion,
particularmente en temas sobre la propiedad, y
25 lo ha comunicado a sus familiares.

Los sucesores aprueban la forma en que se
26 planea la sucesion.

El sucedido ha hecho testamento de todas sus
pertenencias y lo ha comunicado a los
27 miembros de la familia.

El sucedido ha contemplado las implicaciones
futuras de su decision al hacer el plan de
28 sucesion.

El sucedido piensa que sus descendientes no
se enfrentaran por dejar un testamento

29 confuso e injusto.
El sucedido y su conyugue han hecho un
30 presupuesto para el retiro.
Subtotal
Valores x1 [x2 [x3 x4 |x5
Totales
Resultados

Si se obtuvieron mas de 120 puntos (el valor maximo es de 150), la empresa
familiar ha alcanzado un buen desarrollo y ha hecho lo necesario para dar

continuidad a la organizacion a través de la siguiente generacion.

Si el resultado se encuentra entre 90 y 119, la empresa esta en vias de
profesionalizacion y es necesario implementar algunos cambios para aumentar

sus posibilidades de éxito.
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Si se obtuvieron entre 60 y 89 puntos, aun deben realizarse cambios importantes
para, por un lado, articular en forma armdnica tanto a la empresa como a la familia
y por el otro, hacer mas competitiva a la empresa. Hay indicios de que se estan

realizando cambios, que aun no son evidentes.

Una calificacion menor a 60 puntos ilustra a una empresa en desarrollo que esta

lejos de lograr la profesionalizacion.

Cuestionario tomado del Libro Empresas Familiares. Dindmica, equilibrio y

consolidacion.

Autor: Belausteguigoitia Rius Imanol. (2012).
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Anexo 4

MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA PARA LA EMPRESA FAMILIAR
COLEGIO BILINGUE.
Autor: Belausteguigoitia I. (2012)

FASES ACTIVIDADES EMPRESA | FAMILIA
1. IDENTIDAD Historia y antecedentes si si
¢Quiénes somos? Misién y Valores si si
EyF Estructura
Familia Genograma si
Empresa Organigrama si
2. DIAGNOSTICO Modelo de los 3 circulos si
¢Dénde estamos? Analisis interno y externo si
EyF Analisis de industria de Porter si
Plan de vida personal si
3. RUMBO Visién de la EF

¢A dénde vamos?

EF

Analisis y seleccidn de
alternativas
Definicion de objetivos
estratégicos
Validacién por empresa, familia y
propiedad

4. ESTRATEGIAS

¢Cémo llegaremos?
EF

Anadlisis y seleccion de las
estrategias
Acciones estratégicas (tacticas)
Definicion de responsables
Disefio de indicadores

5. IMPLEMENTACION Y MONITOREO

¢Vamos bien?

EF

Plan operativo

Plan de incentivos y
consecuencias

Seguimiento (rendicién de
cuentas)
Implementacién y monitoreo
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Anexo 5

DESARROLLO DEL MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA PARA LA
EMPRESA FAMILIAR.
Autor Modelo: Belausteguigoitia, I. (2012)

Desarrollo: Elaboracion propia.

1. IDENTIDAD
1.1 HISTORIA (EMPRESA Y FAMILIA)

La empresa familiar nace por la inquietud de 3 hermanas mamas de nifios
pequefios y maestras, con experiencia laboral de varios afios en diferentes
colegios de la localidad, deciden emprender el negocio de abrir su propio colegio
particular maternal y preescolar bilingle, la principal razén fue el hecho de
convertirse en madres pues deseaban ofrecerles a sus hijos la mejor educacion
segun su punto de vista, en un lugar seguro donde ellas tomaron lo mejor de todos
los lugares en los cuales trabajaron y adaptaron todas sus ideas a la filosofia de
los que seria el colegio, asi tras cumplir con todos los requisitos ante la Secretaria
de educacion publica, con muy pocos recursos Y sin saber a ciencia cierta a lo que
se enfrentaban, abrieron sus puerta en Agosto de 2013, en las instalaciones
adaptadas para aulas en la casa de su mama donde la Unica inversion fue el
acondicionamiento del lugar y materiales, iniciaron ese ciclo con tan solo 11 nifios
inscritos, incluyendo 3 de sus hijos y una planta docente de 6 maestras
incluyéndose ellas 3. Conforme fue avanzando el tiempo la matricula de nifios fue
creciendo al igual que la del personal docente, en el 2015, las instalaciones no
eran lo suficientemente grandes para la demanda asi que deciden buscar un
terreno en renta y realizar todo lo necesario para cambiarse a otro lugar mas
grande y comprar las casas moviles necesarias para acondicionar el colegio, con
ayuda de un hermano que realiz6 una inversion y préstamos bancarios hicieron

posible el cambio e iniciaron operaciones en agosto del 2015 en el nuevo
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domicilio. Ya para ese ciclo escolar la matricula habia crecido favorablemente, en
todo momento los ingresos permitieron pagar los gastos del colegio, aunque los
primeros afos las duefias del colegio no gozaron de ningun tipo de sueldo lo cual
les fue muy complicado para sobrellevar y dos de ellas se ayudaron de otros
trabajos de medio tiempo para solventar sus gastos. A partir del 2015 fue posible
ya recibir un sueldo. En la actualidad el colegio estd por cumplir su quinto
aniversario, cuenta con una matricula inscrita de 160 alumnos, una planta docente
de 15 maestras, personal administrativo de 4 personas y otros trabajadores los
cuales son 5, los cuales desempefian labores de limpieza, encargada tienda,
veladores, guardia. La familia se encuentra en su mayoria trabajando en la
empresa familiar tanto las tres hermanas fundadoras como su mam4, asi como
dos de los esposos de las duefias y la hija mayor de una de ellas. Por otra parte,
el hermano menor es inversionista, pero no se encuentra trabajando actualmente

en la empresa.
1.2 MISION
EMPRESA

Nos comprometemos a preparar a nuestros alumnos para el éxito del aprendizaje

creando ambiente de respeto, carifio, seguro y lleno de arte.
FAMILIA

Formar una empresa familiar basada en amor, respeto, responsabilidad, brindar
seguridad a nuestra familia y un ambiente calido y amoroso a nuestros hijos,

educando con el ejemplo.
1.2.1 VALORES
EMPRESA

Amor, Respeto, Responsabilidad, Compromiso.
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FAMILIA

Amor, Respeto, Responsabilidad, Compromiso, Empatia.
1.3 ESTRUCTURA

1.3.1 GENOGRAMA

Figura. Genograma Familia propietaria del Colegio. Elaboracion propia

\ T

|
19§ S
50 4 66

Interpretacion:

()
/

Hombre [ |

Mujer O

Relacién de matrimonio

Divorcio ﬁ%
Personaje clave @
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Orden de edad hijos de izquierda a derecha, el hijo mayor al menor.

1.3.2 ORGANIGRAMA

Figura. Organigrama Colegio Particular Bilingle.

Elaboracion propia.

Consejo Administrativo

Director General

Director
Preescolar

Coordinador

Coordinador

Espafiol Inglés
Maestro Maestro
espafiol Ingles
Aukxiliar Aukxiliar

2. DIAGNOSTICO

Director
Primaria

Departamento de
Contabilidad y
Administracion

Coordinador

Coordinador

Encargado
de cafeteria

Guardia

Espaiiol Inglés
Maestro Maestro
espafiol Ingles
Aukxiliar Auxiliar

2.1 MODELO DE LOS TRES CIRCULOS

Velador

Limpieza
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PROPIEDAD
2

Fuente: Davis y Tagiuri (1982)
Dimension 3. Maestras, auxiliares, encargado limpieza, velador y guardia.
Dimension 4. Inversionista.
Dimension 6. Administrador y encargado cafeteria.

Dimension 7. Consejo administrativo, director general, coordinador de preescolar,

coordinador de primaria.
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2.1 ANALISIS INTERNO Y EXTERNO

Figura. FODA Colegio Particular Bilingie.

Elaboracion propia.

FORTALEZAS

DEBILIDADES

F1. Crecimiento de matricula

D1. Falta de planeacion

F2. Trato personalizado

D2. Carencia de vision a mediano y largo plazo

F3. Educacion bilingue

D3. Falta Infraestructura

F4. Colegiatura accesible

D4. Falta de publicidad

F5. Personal docente calificado

D5. Instalaciones poco atractivas

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

O1. Incremento en la demanda de escuelas de
Educacién basica

Al. Competencia (hay muchos colegios
particulares en la ciudad)

02. Padres de familia que desean sus hijos
estudien en colegio particular bilinglie

A2. Situacién econémica del pais ocasiona
retraso en pagos de los padres de familia.

03. Innovacién tecnolégica

A3. Colegios consolidados atraen alumnos por
su antigiedad

O4. Posibilidad de comprar el lugar donde
rentan

O5. Posibilidad de comprar lotes aledafios
para asegurar el crecimiento en el mismo
lugar.

2.2 ANALISIS DE INDUSTRIA (PORTER)

Las cinco fuerzas de Porter, M. van encaminadas a un analisis directo de las
fuerzas que intervienen en el desarrollo y crecimiento de la empresa de manera
externa, estos son amenaza de productos sustitutos, entrada de nuevos
competidores, rivalidad entre los competidores ya existentes, el poder de
negociacion de los clientes y el poder de negociacion de los proveedores. Es de
suma importancia tener el control interno, pero también cuidar los aspectos

externos a la organizacion.
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Amenaza de sustitutos. El servicio que se ofrece en Colegio Particular Bilingtie es
educacion en nivel maternal, preescolar, primaria. Las clases son en grupos
pequefios donde los nifios reciben atencion casi personalizada, bilingle.
Actualmente los sustitutos por las edades de los nifios los dividimos en guarderias
y cuidado en casa para los nifilos en edades de maternal y para los nifilos en edad
preescolar y primaria, existen las escuelas publicas de tiempo completo que
ofrecen solo una hora de inglés al dia, la amenaza se considera baja ya que existe
mucha diferencia en el servicio que ofrecen siendo mas completo el del colegio

particular.

Entrada de nuevos competidores. Es posible ya que la creaciéon de nuevos
colegios en la ciudad se ha visto en aumento en los ultimos afios, la barrera de
entrada es la inversidén inicial en infraestructura, publicidad, materiales, los
requisitos por cumplir en la Secretaria de Educacién, los permisos del municipio
para operar, los requisitos ante la Secretaria de Hacienda para dar de alta un
negocio formal, se considera una amenaza media para el colegio particular

bilingue.

Rivalidad entre los competidores. Hay bastante competencia en la ciudad, colegios
con caracteristicas similares que ofrecen servicios de educacién similares algunos
con instalaciones mas llamativas, precios en el rango similares, se considera una
amenaza media ya que este colegio ofrece caracteristicas peculiares en cuanto al
trato hacia el nifo y los padres de familia en grupos pequefos, logrando captar la

atencion de méas familias cada vez.

El poder de negociacion de los proveedores. Esta amenaza es considerada de
bajo nivel, ya que los proveedores de los materiales utilizados por el colegio son

varios y se manejan precios y condiciones similares para todos los colegios.

El poder de negociacion de los clientes. En este caso se considera una amenaza

media pues los clientes si tienen poder de negociar o de elegir irse a otro lugar
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donde se les ofrezca menor precio, no aumenta el nivel de amenaza ya que el
servicio por el precio es razonado y considerado por los clientes, los cuéles no
desean irse a un 6rgano publico de educacion y aceptan las condiciones de pago
gue impone el colegio particular. La ventaja es que, el proveedor del servicio
educativo en este caso mantiene precios en una media en comparacion con sus

competidores y ofrece becas por lo cual los clientes permanecen.

2.3 PLAN DE VIDA PERSONAL

“Mi plan de vida es ver mi negocio potencializado, lograr el éxito, mi meta personal
es estudiar la carrera de psicologia lo cual iniciaré este afio, conocimientos que
deseo adquirir para ayudar al negocio familiar y aportar mas, a futuro deseo ver al
menos a una de mis dos hijas a cargo, junto con mi sobrina del negocio familiar

deseo entregar una empresa consolidada a la siguiente generacién.” Propietaria A

“Crecer como persona, desarrollarme al maximo como profesional, realizando el
trabajo que me apasiona que es la docencia, lograr que mi empresa crezca, de
utilidades, trabajo para toda la familia e ingresos seguros. Lograr permanecer y
que nuestro colegio llegue a ser de los mas reconocidos en Mexicali.” Propietaria
B

“‘Mi plan de vida personal va muy unido al profesional, mi esposo, hija y yo
estamos todos trabajando en el negocio familiar, deseo hacer crecer el negocio,
hacer todo lo posible por que nuestros procedimientos mejoren, compartir mis
conocimientos con todo el personal y guiarlos en la manera en que se trabaja en
esta escuela que va unido mucho a mis valores como persona. mi objetivo es

continuar y heredar a mi hija una empresa consolidada y fuerte.” Propietaria C

82



3. RUMBO
3.1 VISION DE LA EMPRESA FAMILIAR

Lograr que nuestros estudiantes alcancen su maximo potencial para que estén
preparados para el futuro con herramientas y estrategias para ser exitosos en una

sociedad global.

3.2 ANALISIS Y SELECCION DE ALTERNATIVAS

Se analizaron y seleccionaron las alternativas o rutas de accién mas adecuadas

para el logro de los objetivos estratégicos planteados. (Ver tabla 9)

3.3 DEFINICION DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS

OBJETIVOS DE LA EMPRESA FAMILIAR

Excelencia académica

Amor por el aprendizaje para toda la vida.

Una fuerte conexién casa-escuela apoyando el desarrollo de los nifios.
Desarrollo del caracter que fomenta la responsabilidad social.
OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE LA EMPRESA FAMILIAR AL 2020
Posicionamiento en el pensamiento de la gente en Mexicali.
Implementacion de manuales administrativos y de procedimientos.
Certificacion del idioma inglés en docentes.

Certificacion del idioma inglés en los alumnos egresados de primaria.
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Asegurar la permanencia de la matricula actual (160) permitir solo el incremento.
VALIDACION POR EMPRESA, FAMILIA Y PROPIEDAD

Con base a la entrevista realizada, se valida que la informacion recabada,
concuerda en los objetivos que se tienen como empresa familia y propiedad, es
decir, existe una congruencia entre los tres que ayuda a la permanencia de la
empresa familiar y hace posible que todas las fuerzas estén encaminadas hacia la
profesionalizacibn de la empresa familiar para lograr su permanencia y
consolidacion, para que ésta pueda funcionar con o sin los miembros actuales de

la familia.
4. ESTRATEGIAS (Ver tabla 9)

4.1 ANALISIS Y SELECCION DE ESTRATEGIAS (Ver tabla 9)
4.2 ACCIONES ESTRATEGICAS (TACTICAS) (Ver tabla 9)
4.3 DEFINICION DE RESPONSABLES (Ver tabla 9)

4.4 DISENO DE INDICADORES (Ver tabla 9)

VISION 2020. EMPRESA FAMILIAR COLEGIO PARTICULAR BILINGUE.

Ser un Colegio Particular Bilingiie reconocido en la ciudad de Mexicali, con un
grupo en cada grado, Maternal, Preescolar y primaria, que los alumnos que se
gradden de primaria obtengan certificacion en idioma inglés y asegurar la

permanencia de la matricula actual.

TABLA 9. ESTRATEGIAS COLEGIO PARTICULAR BILINGUE

Elaboracion propia
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ESTRATEGIAS TACTICAS RESPONSABLE FECHA

OBJETIVO
Anuncios en radio y periédicos Administrador trimestral
Publicidad Espectaculares/pantallas Administrador semestral
Redes sociales Administrador permanente 18-20
Posicionamiento en el . - Ofrecer descuentos a las familias
R Recomendaciones de familias que K X
pensamiento de la gente en . que recomienden a un alumno que [Director general Mensual
L pertenecen al colegio. . .
Mexicali se inscriba
Pedir apoyo con comentarios
iti o d ial b Director general Febrero 2019
ositivos en redes sociales sobre
p i g Febrero 2020
el colegio.
Coordinador

Julio 18 Julio 19

Curso de verano preescolar
Participar en eventos sociales, Ofrecer asesorias de distintas .
educativos, abrir escuela en materias por las tardes a nifios de Coordma'dor permanente 18-20
verano. cualquier escuela primaria

BINGO invitar amistades de
familias del colegio a que

Coordinad
oordinador Mayo 19 Mayo 20

L. primaria
participen
Coordinador
- Anual
EXPO KIDS Mexicali preescolar
Recabar la informacion necesaria Administrador Agosto de 2018
Crear manuales administrativos Trabajar en la elaboracion de los
. Crear manuales ) Asesor externo Sept a Dic 2018
y de procedimientos manuales
Presentarlos a todos los miembros
X Asesor externo Enero de 2019
del equipo
Coordinadora
Prepara a docentes en caso de X R
primariay Enero de 2019

tener areas de mejoraen el idioma. X
preescolaringles

Buscar cursosy diplomados en linea| Coordinadora
Cursos y diplomados para o presenciales por la tarde o primariay Enero de 2019

docentes en el idioma inglés verano. preescolaringles
Certificacion del idiomainglés Realizar evaluaciones mensuales Coordinadora Enero a Diciembre
docentes. para actualizaciones primariaingles 2019
Solicitar a SDSU aplicaciéon de Coordinadora
. ‘ e g [ P . Diciembre de 2019
Realizar examenes de certificacion examenes a planta docente. preescolaringles
Certificacién del idiomainglés Solicitar a SDSU la aplicacion Coordinadora
g Realizar exdmenes de certificacion -, p ¥ X K Junio 2018 Junio
alumnos egresados de 6to de evaluacion de examenes a primariay
K X aalumnos i 2019
primaria alumnos preescolaringles
Implementar estrategias para Consejo
i . . Semestral 18-20
asegurar permanencia de alumnos | Administrativo
Mantener los alumnos actuales
Alcanzar una matricula de 200 Buscar incrementar matricula en . . . .
X ., K L, Abrir 5to de primaria Director general 2018-2-2019-1
alumnos ciclo escolar 2019-2020 periédos de reinscripcidon

Abrir 6to de primaria Director general 2019-2-2020-1
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5. IMPLEMENTACION

5.1 PLAN OPERATIVO

5.2 PLAN DE INCENTIVOS Y CONSECUENCIAS
5.3 SEGUIMIENTO (RENDICION DE CUENTAS)
5.4 IMPLEMENTACION Y MONITOREO
Propuesta de implementacion

Dado que el caso de estudio culmina en la propuesta de implementacién de un
modelo de planeacion estratégica seleccionado y desarrollado con las
caracteristicas peculiares de la empresa familiar causa del presente estudio de
caso, la implementacién y monitoreo, asi como sus apartados, quedan fuera del
tiempo de desarrollo del estudio, pero como existe el interés profesional de que el
documento desarrollado, se aplique y se le dé seguimiento, se realiza una
propuesta de implementacion para garantizar que el documento no se quede
archivado y que por el contrario cobre vida dentro de la empresa, les sea de
utilidad y se compruebe que es posible que la empresa logre la permanencia y
consolidacion, de la mano de una profesionalizacion a través de la aplicacion de
planeacidn estratégica. Se presenta la propuesta de implementacion y se hacen

las siguientes recomendaciones:

1. Convocar a una reunién en la cual participe el consejo administrativo para
presentarles el modelo de planeacion estratégica aplicable a la empresa
familiar.

2. Solicitar a los miembros del consejo administrativo que revisen los objetivos
estratégicos, los acepten y se comprometan a llevarlos a cabo, revisar toda

la informacién, aclarar dudas, validar la informacion recabada y si la
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informacion es correcta y es afin a toda su filosofia, firmen el documento de
acuerdo y compromiso.

En esa misma reunion, el consejo debera asignar a un encargado
responsable del proyecto de implementacién del modelo, el cual incluye los
objetivos estratégicos del 2020. Este responsable puede ser una persona
interna 0 externa, para garantizar que todas las personas dentro de la
empresa tomen su lugar correcto dentro de los primeros 6 meses de
implementacion, se sugiere el responsable sea una persona externa de su
completa confianza y ya pasados los primeros seis meses y encaminado el
modelo, pueden cambiar el responsable por alguien interno en la empresa.
Esto se realiza para validar el monitoreo del alcance de los objetivos
estratégicos, se garantiza mediante hoja por escrito que el responsable esta
enterado y de acuerdo con su funcion.

Se recomienda convocar a una siguiente reunién con las personas que
estin como como responsables de la realizacion de los objetivos
estratégicos y al consejo administrativo para informarles sobre el plan en
general, los objetivos a alcanzar y de manera particular se les entregara a
cada uno su lista de objetivos a alcanzar, asi como los tiempos, aclaracion
de dudas, ademas se les entregara la lista de indicadores en base a los
cuales se les va a evaluar, al finalizar, por escrito se hace el compromiso
firmado por el responsable.

Se sugiere implementar reuniones de 15 minutos cada quince dias,
asignando un dia a la semana, el cual serad siempre el mismo, a que se
haga una reunion en un horario previo a clases, para asegurarse que se
estén llevando a cabo los objetivos, detectar fallas o retrasos y posibles
causas, conocer los logros. Se anota una pequefia minuta en cada reunion

donde se especifica si se realizaron pequefios acuerdos y los compromisos
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de cada uno en caso de que los hubiera. Todos los participantes deberan
firmar la minuta asistencia y de acuerdo.

6. Se recomienda convocar a una reunion a 6 meses, partiendo de del mes de
julio de 2018, la cual seria en diciembre de 2018, para hacer una
evaluacion general del logro de los objetivos. Sucesivamente planear las
nuevas juntas semestrales para evaluaciones. De igual manera se levanta
la minuta y se firma.

7. Al finalizar el 2020 que es el tiempo de la aplicacibn de este plan
estratégico, se sugiere convocar a la Ultima junta de evaluacion de este
periodo, para validar que los objetivos estratégicos 2020 se alcanzaron o
no. Si no se alcanzaron, se evallan las causas y si el objetivo aun es
pertinente o ya es obsoleto, se corrigen fallas para en el futuro evitarlas. Por
otra parte, si los objetivos fueron alcanzados, se trazan nuevos objetivos,
nuevos responsables y se realiza el plan estratégico para los siguientes
afos, de la misma manera utilizando como base el modelo de planeacion
estratégica para la empresa familiar. Con la realizacion de el plan
estratégico, el establecimiento de objetivos alcanzables al mediano plazo,
existira un mejor y mayor control de las actividades tomando decisiones con

la informacién pertinente, se podra garantizar que la empresa sea rentable.

El plan operativo para la implementacion se llevara a cabo como se menciono,
haciendo una recomendacion de su aplicacion y monitoreo a la empresa familiar
colegio particular bilingtie. Presentada a los miembros del consejo administrativo y

familiar en una de las juntas iniciales.
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Anexo 6

PROYECCION DE CRECIMIENTO HISTORICO COLEGIO PARTICULAR

Elaboracién propia

BILINGUE 2013 - 2017.

2013-2014 2014-2015 2015-2016 2016-2017 2017-2018
Personal Hombre Mujer Hombre Mujer Hombre Mujer Hombre Mujer Hombre Mujer

Directora 1] 1 1 1 1
Coordinadora 1 1 1 2| 2
Adminsitrativos 2| 2 2 2| 2
Maestros por grupo 2 4 8 13 14
Intendencia 0 0 1 1 1

Guardia 0 0 1 1 1

Maestro de Ed. Fisica 1 1

TOTAL 6 8 2] 12 3 18 3 19

Grupos Hombre Mujer Hombre Mujer Hombre Mujer Hombre Mujer Hombre Mujer

Maternal 1y 2 2 2 3 2 7 5

Maternal 1 10 6 10 11
Maternal 2 9 9 9 12
Preescolar PK1 4 3 6 4 9 7 12 10 13 10|
Preescolar PK2 8 8 10 7 12 8 12 11
Preescolar PK3 3 9 9 13 10 12 11
Primarialy 2 5 5

Primaria 1 12 10 10, 11
Primaria 2 5 3 8 5
Primaria 3 4 3 5 3
Primaria 4 4 3
TOTAL POR GENERO 6 5 20 14 40 33 77 59 83 77
TOTAL POR CICLO 11 34 73 136 160
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Anexo 7

PROYECCION HISTORICA COLEGIO PARTICULAR BILINGUE. TABLA

2013-1a2015-1

Matricula de 11 a 34 nifos
Personal docente y administrativo6a 8

INGRESOS- EGRESOS HISTORICO 2013-2017
Elaboracién propia

2015-2a2018-1
Matricula de 73 a 160 nifios
Personal docente y administrativo 14 a 21

MENSUAL MENSUAL
INGRESOS INGRESOS
Inscripcidn $2,833| $34,000/12 Inscripcidon $31,250($375,000/12
Colegiatura $68,000 Colegiatura $305,000
Cuota eventos $1,000| $12,000/12 Agenda $3,000($40,000/12
TOTAL $71,833 TOTAL $339,250
EGRESOS EGRESOS
Némina Ndémina
Maestros $30,000 Maestros $100,000
Administrativos S0 Administrativos $57,000
Luz $6,000 Inversionista $10,000
Agua $1,000 Otros empleados $30,000
Teléfono $500 TOTAL $197,000
Papeleria $1,500 Luz $12,000
Préstamos $30,000 Agua $6,000
Publicidad $3,000 Teléfono S500
Otros gastos $1,000 Papeleria $3,000
TOTAL $73,000 Préstamos $70,000
UTILIDAD -$1,167 Publicidad $2,000
Impuestos $3,500
Renta $16,000
Otros gastos $30,000
TOTAL $141,000
UTILIDAD $1,250
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Anexo 8

PROYECCION DE CRECIMIENTO ESPERADO COLEGIO PARTICULAR

Elaboracion propia.

2018-2a2019-1

BILINGUE CICLO ESCOLAR 2018-2 AL 2019-1

matricula esperada 190 nifios personal 22
MES/ANO ago-18 sep-18 oct-18 nov-18, dic-18| ene-19 feb-19 mar-19 abr-19 may-19 jun-19
INGRESOS
Inscripcién 0 $437,000
Colegiatura 409,000 409,000 409,000 409,000 409,000 409,000 409,000 409,000 409,000 409,000 409,000
Agenda [8) 0| 0| 0| 0| 0 $47,500 0 0 0 0
EGRESOS
Nomina
Maestros $116,000 $116,000 $116,000 $116,000 $178,000 $116,000 $116,000 $116,000 $116,000 $116,000 $116,000
Administrativos $69,000) $69,000) $69,000] $69,000]  $103,500) $69,000 $69,000 $69,000 $69,000 $69,000 $69,000]
Inversionista $20,000 $20,000 $20,000 $20,000 $20,000 $20,000 50,000 $20,000 $20,000 $20,000 $20,000
Otros empleados $30,000 $30,000 $30,000 $30,000 $45,000 $30,000 $30,000 $30,000 $30,000 $30,000 $30,000
TOTAL $235,000(  $235,000]  $235,000] $235,000(  $346,500] $235,000( $235,000]  $235,000] $235,000( $235,000]  $235,000
Luz $18,000] $17,000] $12,000] $10,000] $10,000 $10,000 $10,000 $10,000 $10,000 $12,000 $16,000]
Agua $6,000 $6,000 $6,000 $6,000 $6,000 $6,000! $6,000! $6,000 $6,000 $6,000] $6,000
Teléfono $500 $500 $500 $500 $500 $500 $500 $500 $500 $500 $500
Papeleria $3,000 $3,000 $3,000 $3,000 $3,000 $3,000! $18,000 $3,000! $3,000 $3,000] $3,000]
Préstamos $70,000] $70,000] $70,000] $70,000] $70,000 $70,000]  $100,000 $70,000 $70,000 $70,000 $70,000]
Publicidad $10,000 $5,000 $5,000 $5,000 $5,000! $5,000! $10,000 $5,000 $5,000 $5,000] $5,000
Impuestos $5,000 $5,000 $5,000 $5,000 $5,000! $5,000! $5,000! $5,000! $5,000 $5,000] $5,000
Renta $16,000 $16,000 $16,000 $16,000 $16,000 $16,000 $16,000 $16,000 $16,000 $16,000 $16,000
Otros gastos $10,000] $10,000| $10,000] $10,000] $10,000 $10,000 $10,000 $10,000 $10,000 $10,000 $10,000]
Inversién aula 5 $11,000 $11,000 $11,000 $11,000 $11,000 $11,000 $40,000 $11,000 $11,000 $11,000 $11,000
TOTAL $149,500 $143,500 $138,500 $136,500 $136,500 $136,500 $215,500 $136,500 $136,500 $138,500 $142,500
UTILIDAD $24,500 $30,500 $35,000 $37,500 -$74,000 $37,500 $443,000 $37,500 $37,500 $35,500 $31,500
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Anexo 9

PROYECCION DE CRECIMIENTO ESPERADO COLEGIO PARTICULAR
BILINGUE CICLO ESCOLAR 2019-2 AL 2020- 1.
Elaboracion propia.

2019-2a2020-1

matricula esperada 216 nifios personal 25

ago-18 sep-18 oct-18 nov-18| dic-18| ene-19 feb-19 mar-19 abr-19| may-19| jun-19
MES/ANO
INGRESOS
Inscripcion 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Colegiatura $565,000]  $565,000]  $565,000]  $565,000(  $565,000]  $565,000 $565,000]  $565,000]  $565,000]  $565,000(  $565,000
Agenda
EGRESOS
Némina
Maestros $132,000]  $132,000|  $132,000|  $132,000]  $194,000]  $132,000]  $132,000(  $132,000(  $132,000(  $132,000(  $132,000
Administrativos $75,000| $75,000 $75,000 $75,000]  $109,500 $75,000) $75,000| $75,000 $75,000) $75,000| $75,000
Inversionista $40,000 $40,000 $40,000 $40,000 $40,000 $40,000 $40,000 $40,000 $40,000 $40,000 $40,000
Otros empleados $37,000 $37,000 $37,000 $37,000 $52,000 $37,000 $37,000 $37,000 $37,000 $37,000 $37,000
TOTAL $284,000] $284,000] $284,000( $284,000 $395,500] $284,000 $284,500| $284,000] $284,000( $284,000(  $284,000|
Luz $18,000 $18,000 $18,000 $18,000 $18,000 $18,000 $18,000 $18,000 $18,000 $18,000 $18,000
Agua $6,000 $6,000 $6,000 $6,000 $6,000 $6,000 $6,000 $6,000 $6,000 $6,000 $6,000
Teléfono $500) $500 $500 $500) $500 $500] $500 $500 $500] $500 $500
Papeleria $3,000 $3,000 $3,000 $3,000 $3,000 $3,000 $3,000 $3,000 $3,000 $3,000 $3,000
Préstamos $70,000 $70,000 $70,000 $70,000 $70,000 $70,000 $70,000 $70,000 $70,000 $70,000 $70,000
Publicidad $10,000| $10,000 $10,000 $10,000| $10,000 $10,000) $10,000| $10,000 $10,000) $10,000| $10,000
Impuestos $5,000 $5,000 $5,000] $5,000 $5,000 $5,000 $5,000 $5,000! $5,000 $5,000 $5,000
Renta $16,000 $16,000 $16,000 $16,000 $16,000 $16,000 $16,000 $16,000 $16,000 $16,000 $16,000
Otros gastos $10,000| $10,000 $10,000 $10,000| $10,000 $10,000) $10,000| $10,000 $10,000) $10,000| $10,000
Inversion infraestructura $20,000 $20,000 $20,000 $20,000 $20,000 $20,000 $20,000 $20,000 $20,000 $20,000 $20,000
Inversion aula 5 $15,000 $15,000 $15,000 $15,000 $15,000 $15,000 $15,000 $15,000 $15,000 $15,000 $15,000
Inversion aula 6 $15,000| $15,000 $15,000 $15,000| $15,000 $15,000) $15,000| $15,000 $15,000) $15,000| $15,000
TOTAL $188,500| $188,500 $188,500 $188,500| $188,500 $188,500) $188,500) $188,500 $188,500) $188,500| $188,500
UTILIDAD $92,500 $92,500 $92,500 $92,500 -$19,000 $92,500 $92,500 $92,500 $92,500 $92,500 $92,500
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