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RESUMEN

Apartirdel cuestionamiento ; Cémo laintervencién organizacional contribuye a la profesionalizacion
de la empresa familiar?, se analiza el caso de estudio de la empresa familiar Constructor S.A.
de C.V'., empresa mediana ubicada en la ciudad de Durango. La investigacion fue de corte
longitudinal con una duracién de 26 meses, se realizdé una intervencion organizacional con las
siguientes fases: contacto inicial, diagnéstico, propuesta, protocolo familiar y evaluacién del
proceso. Como resultado de este proceso en conjunto con miembros de la Familia empresaria se
elabord el protocolo familiar que contiene siete secciones basadas en el modelo de Alvarez y De
Ledn (2014). Los resultados sugieren que el protocolo familiar abordo el 40.4% de los hallazgos
identificados en el diagnostico de la empresa, un 21.3% tuvo un tratamiento parcial y no tuvo
injerencia sobre el 38.3% restante. Ademas, la percepcion del Director General de la empresa
es que el protocolo familiar contribuyd a que se produjeran cambios en el sistema empresa-
familia, sin embargo, existen elementos que no fueron completamente exitosos tales como la
aceptacion del proceso de sucesion, la incorporacion de los miembros de la tercera generacion y
el seguimiento al plan de trabajo establecido.
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ABSTRACT

Startingwith the question, “How does organizational intervention contribute to the professionalization
of family businesses?”, this study analyzes the case of Constructor S.A. de C.V'., a medium-sized
family business located in the city of Durango. The research was longitudinal, lasting 26 months,
and involved an organizational intervention with the following phases: initial contact, diagnosis,
proposal, family protocol, and process evaluation. As a result of this process, in collaboration
with members of the business-owning family, a family protocol was developed, containing seven
sections based on the model by Alvarez and De Ledn (2014). The results suggest that the family
protocol addressed 40.4% of the findings identified in the company’s diagnosis, 21.3% received
partial treatment, and had no impact on the remaining 38.3%. Furthermore, the CEO’s perception
is that the family protocol contributed to changes in the family-business system; however, some
elements were not entirely successful, such as the acceptance of the succession process, the
integration of third-generation members, and adherence to the established work plan.

Keywords:
Family business, professionalization, family protocol.
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INTRODUCCION

Se ha documentado que las empresas familiares se enfrentan constantemente a la
desaparicion (Ward 1988; Glikin y Hers, 2010; Arenas y Rico, 2014; Belausteguigoitia,
2017), dado que puede esperarse que menos del 10% sobreviva hasta la tercera
generacion (Arenas y Rico, 2014; Belausteguigoitia, 2017; Bringas, 2018). Un ejemplo de
lo anterior es que para el caso de México el 66% de las empresas familiares estan bajo
la administracion de la generacion fundadora, mientras que solo el 29%, 4% y 1% son
administradas por la segunda, tercera y cuarta generacion respectivamente (San Martin
y Duran, 2017). Este fendmeno suele tener su origen en aspectos de la organizacion,
tales como la carencia de sistemas de administracion, o por causa de debilidades en
aspectos técnicos de las areas que componen a la empresa (Belausteguigoitia, 2017).
Asi mismo, los factores familiares también pueden contribuir al cierre de empresas, en
especial aspectos de sucesion y la contraposicion de los objetivos de indole empresarial
y familiar crean desequilibrios y conflictos (Bringas, 2018).

A medida que la organizacion y la familia crecen, es imperioso establecer nuevas formas
de organizary gobernar tanto a la empresa como a la familia (Bringas, 2018) para asegurar
su supervivencia. Algunos de los mecanismos que se pueden utilizar son: a) adoptar
sistemas profesionales de administracion; b) desarrollar una adecuada sucesion en la
que se involucre la familia, y ¢) asegurar que los descendientes cuenten con la suficiente
preparacion para hacer frente a la desvinculacion de la organizacién (Berenbeim, 1990).
Las dos practicas de mayor utilidad para procurar la permanencia de la empresa familiar
son: la integracion de un Consejo de Administracion independiente y la elaboracion de un
protocolo familiar (Montemerlo y Ward, 2011).

La presente investigacion busca profundizar en el proceso de profesionalizacién de
una empresa mediante una intervencion organizacion. Para lo cual se aborda el caso
de estudio de la empresa familiar Constructor SA de CV, para lo cual se realiza una
intervencién organizacional que deriva en la elaboracién de un protocolo familiar, mismo
que tiene el potencial de contribuir a mejorar la estructura organizacional de la empresa.
Por lo que al partir de la pregunta de investigacion ; Cémo la intervencion organizacional
contribuye a la profesionalizaciéon de la empresa familiar?, se plantea como objetivo
contribuir a la profesionalizacién de la empresa Constructor Sa de CV por medio de una
intervencion organizacional.

La investigacion se considera pertinente dado que la participacion conjunta de
consultores y académicos permite que los primeros puedan identificar la problematica
que surge en las empresas familiares, mientras que los segundos son capaces de
profundizar en el origen y entendimiento de los problemas (Strike, 2012); de tal forma
que los asesores de las empresas familiares se vuelven traductores del conocimiento
cientifico en la implementacion practica (Reay, Pearson y Dyer, 2013). Por lo tanto, una
de las aportaciones del presente estudio, implica mostrar un caso donde el conocimiento
cientifico es utilizado para resolver la problematica observada en una empresa familiar,
por medio de un ejercicio que presenta como la vinculacion entre el sector académico y
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el productivo tienen el potencial de generar una relacion de beneficio mutuo.

La profesionalizacién contribuye a mejorar la permanencia y continuidad de las empresas
familiares, la cual se puede desarrollar a través de una intervencion organizacional. No
obstante, debido a la privacidad que tienen este tipo de organizaciones (Soto, 2013), los
casos de estudio que describen el proceso de intervencidén son limitados, en especial
para las empresas mexicanas.

Otras contribuciones que aporta la presente investigacion son los efectos que la
intervencién organizacional generé en la empresa Constructor SA de CV, como resultado
de la intervencién organizacional. En primer lugar, la elaboracion de los dos diagndsticos
-organizacional y familiar- permitieron sensibilizar a los empresarios sobre areas de
oportunidad en el sistema empresa- familia. En segundo lugar, en las sesiones de trabajo
se presento una discusion y socializacion sobre temas de interés declarados por la familia,
ademas se formo un espacio para la comunicacion proactiva orientada en la toma de los
acuerdos que constituyen el protocolo familiar. En tercer lugar, profesionales expertos
en areas técnicas proporcionaran asesoria sobre los tres sistemas de la organizacion. El
documento del protocolo familiar, que se encuentra constituido por seis apartados y un
plan de trabajo con actividades de seguimiento.

En resumen, se espera que profesionales, académicos y empresarios adquieran un mejor
entendimiento de empresas familiares a efecto de contribuir a mejorar su desarrollo.

MARCO TEORICO

La teoria institucional aborda el proceso por el que las organizaciones se transforman en
instituciones, siendo que estas se caracterizan por sustentar sus decisiones en aspectos
racionales que son determinadas por medio de 6érganos colectivos (Diez, Diez y Vazquez,
2014), tal como lo establece la organizacion burocratica descrita por Max Webber.

Ademas, la institucionalizacion describe la forma en el que las normas y valores de las
organizaciones cambian con el tiempo (Parada, Nordqvist y Gimeno, 2010). También
explicacomoy porque las practicas de gobierno se crean, transmiten, trasladan y legitiman
en las instituciones (Melin y Nordqvist, 2007).

No obstante, que la institucionalizacion puede ser vista como un proceso de cambio
planeado. contribuye a que la organizacion se adapte de manera constante a su entorno
social y ambiente cultural (Parada et al., 2010). De manera particular el ambiente social
suele influir para que las empresas familiares adopten practicas profesionales (Nordqvist
y Melin, 2002; Parada et al., 2010).

La institucionalizacion de las empresas se puede llevar a cabo a través de tres vias:
mimética, coercitiva y normativa. La mimética es que proceso por el que una organizacion
modifica su propia estructura para adoptar el de otra que perciba mas exitosa; la coercitiva
implica presiones formales o informales que una organizacion ejerce sobre otra que es
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dependiente; y finalmente la normativa ocurre dentro del proceso de profesionalizaciéon
en el que se definen las condiciones de un grupo de organizaciones (DiMaggio y Powell,
1983).

De manera particular, la profesionalizacion se facilita cuando los directivos de las empresas
utilizan medios de socializacion tales como asociaciones comerciales, programas
educativos o redes de profesionales (DiMaggio y Powell, 1983) dado que los espacios
de congregacion son foros que permiten el intercambio de conocimiento (Parada et al.,
2010). Estas interacciones con otros empresarios familiares son capaces de detonar el
proceso de cambio en el interior de la organizacion, dado que permite el aprendizaje a
partir de la experiencia terceros (Parada et al., 2010).

La profesionalizacion en el ambito de la empresa familiar se ha definido en la literatura
como: la adopcion de normas profesionales (Hofer y Charan, 1984 citado en Fang,
Memili, Chrisman y Welsh, 2012); el transito de una administracién basada en practicas
de emprendurismo hacia organizaciones con mejores estructuras (Aronoff, 1998); el
cambio de la atmésfera de la organizacion por medio de la introduccion de sistemas de
mayor formalidad, asi como el involucramiento de administradores profesionales externos
a la familia, en las estructuras de gobernanza y gestion (Songini, 2006); y la sustitucién
de los miembros de la familia en el consejo de administracién -o la posicion del CEO-,
por profesionistas externos (Fang et al., 2012). Por lo anterior, es posible entender a la
profesionalizacion como el camino que las empresas deben de recorrer para alcanzar una
mayor formalizacion, cuya implementacién implica un cambio holistico en la organizacion
de la empresa (Stewart y Hitt, 2012).

El cambio de cultura que demanda la profesionalizacion se caracteriza por seis elementos:
incorporacion del talento de miembros de la familia y personal externo; desarrollo de
mecanismos para la toma de decisiones; mayor disciplina familiar; delegacion de la
responsabilidad en personal externo a la familia; fomento al desempefo y a la igualdad;
y finalmente, la adopcion de los valores de la empresa (Bringas, 2018).

Otras caracteristicas atribuidas a la profesionalizacion es la posibilidad de que las
empresas familiares sean manejadas de manera similar a como lo hacen las empresas
no familiares, en aspectos tales como: la distribucion de la propiedad, la estructura de
los 6rganos de gobierno, la estructura administrativa y las politicas de recursos humanos
(Fang et al., 2012). Ferrén, Simon, Duran y San Martin (2016) afiaden que para lograr la
profesionalizacion también se requiere la generacion y aprovechamiento de informacion
cuantitativa, la utilizacion de planeacién estratégica y la descentralizacion de las decisiones
por parte de los directores que son miembros de la familia.

Por lo que se puede sintetizar que la profesionalizacion implica la presencia de tres
elementos en la organizaciéon: a) mecanismos de gobernanza formal, b) planeacién
estratégica formal y sistemas de control, asi como c) el involucramiento de ejecutivos no
familiares en los consejos de administracion, que cuenten con facultades para gestionar
la empresa (Songini, 2006).
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Lasempresas familiares se venenlanecesidad de cambiarlas estructuras organizacionales
basadas en los vinculos familiares hacia estructuras con mayor formalizacién debido a
su propio crecimiento (Dyer, 1989; Berenbeim, 1990; Ward, 1997; Songini, 2006; Aronoff,
Astrachan y Ward, 2011; Fang et al., 2012) dado que las empresas de mayor tamano
son entidades mas complejas y dificiles de administrar por los miembros de la familia
fundadora, por lo que es necesario que se implementen mecanismos de delegacion de
responsabilidad y se incorporen ejecutivos no familiares que sean capaces de tomar
decisiones para la organizacion.

Conforme aumenta el tamafo de la empresa, también se crean presiones para
descentralizar el control de la empresa en manos de la familia, dado que incrementan el
volumen de decisiones que se deben de tomar hasta un punto que excede las capacidades
de la familia por resolverlas (Goffee y Scase, 1991), por tal motivo la empresa se ve
en la necesidad de buscar fuera las habilidades y el conocimiento que son requeridas
para hacer frente a los nuevos desafios de la organizacion. Bajo este orden de ideas,
los consultores externos son una excelente alternativa, dado que la administracion de
la empresa adquiere la capacidad de incorporar el talento humano que requiere sin la
necesidad de ceder el control a terceros (Su y Dou, 2013).

Los consultores con formacién en un area técnica pueden encontrar dificultades en hallar
soluciones apropiadas para la empresa familiar, si no cuentan con un enfoque que les
permita identificar los tres sistemas que la conforman (Lozano, 2009). Por ello, a partir
de la década de los sesenta surge un tipo de asesor especializado en atender empresas
familiares que permite responder a las necesidades particulares del tipo de organizaciones
(Su y Dou, 2013). Los perfiles técnicos se diversifican para poder incluir dentro de los
servicios de asesoria las necesidades de la familia, por lo que en este grupo de asesores
se hallan perfiles de: consultores de empresas familiares, directores de oficina familiar,
administradores de actividades filantropicas, psicologos, terapistas de familia, entre otros
(Reay et al., 2013), ademas existe un numero creciente de profesionistas que realizan
actividades de consultoria (Ward, 1990).

Por otro lado, el protocolo familiar es una herramienta de gestion estratégica enfocada
en la empresa familiar, cuya autoria se les atribuye a los académicos Miguel Angel Gallo
y John Ward, la cual surge principios a de la década de los noventa como una propuesta
encaminada a mejorar la interaccion de los subsistemas de familia y empresa. El protocolo
familiar facilita que las empresas familiares transiten por un proceso de profesionalizacion,
reforzando con ello sus recursos y capacidades, cuyos objetivos son: ayudar al desarrollo
de la empresa, promover la confianza y union de los propietarios y fortalecer a la familia
(Montemerlo y Ward, 2011).

Gallo y Tomaselli (2006), definen al protocolo familiar como, “un documento que mantiene
y refuerza a través del tiempo y las generaciones la union de los miembros de la familia,
asi como su compromiso con la sucesion de la empresa familiar’. Las dos razones mas
importantes que impulsan a una empresa a comenzar con la elaboracion de un protocolo
familiar son: prevenir la aparicion de conflictos que desgasten el sistema empresa- familia
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y procurar la continuidad de la empresa familiar.

Dada la naturaleza de las empresas familiares, en la que los intereses de la familia llegan
a contraponerse a los de la empresa o viceversa, es muy dificil evitar que surjan conflictos
provenientes de cualquiera de los subsistemas, y que estos trasciendan a otras areas
del sistema. La gestién inadecuada de los conflictos tiene el potencial de desencadenar
situaciones desfavorables para la empresa familiar, e incluso, si surge un caso donde
éstos ultimos se presenten con mucha frecuencia o parezca que tienen un caracter
irresoluble, los miembros de la familia se pueden plantear la separacion o disolucién de
la empresa (Montermerlo y Ward, 2011).

El protocolo familiar es una herramienta preventiva que ayuda a manejar con anticipacion
los efectos de los conflictos en las empresas familiares (Lozano, 2000; Montemerlo y
Ward, 2011; Aronoff et al., 2011; Belausteguigoitia, 2017; Bringas, 2018), a través
del establecimiento de acuerdos y otros compromisos; de tal forma que, abordan los
problemas antes de que estos surjan y a afecten el sistema familia- empresa.

Ademas de la toma de acuerdos durante la elaboracién, la familia adquiere capacidades
que les permiten evitar el conflicto a largo plazo y sus consecuencias indeseadas (Arenas
y Rico, 2014), entre las que se encuentran: el fomento de canales de comunicacion
asertiva entre los miembros de la familia en aspectos emocionalmente sensibles (Aronoff
et al., 2011); la oportunidad de que los miembros de la familia se conozcan mejor (Gallo
y Tomaselli, 2004); la reduccién en la frecuencia con la que se presentan situaciones
dificiles de abordar (Lozano, 2009), y la asignacion de responsabilidades a cada miembro
de la empresa familiar (Arenas y Rico, 2014).

Algunas caracteristicas del protocolo familiar son las siguientes: describe la filosofia de
la empresa, asi como los objetivos perseguidos por la familia y por la empresa (Gallo
y Tomaselli, 2004); es el resultado de un debate que contiene elementos juridicos,
econdmicos y empresariales hechos a la medida de una determinada empresa y familia
(Casado, 2003 citado por Llorente, 2012); deriva de un proceso de reflexién, debate y
consenso que se genera a partir del dialogo y el compromiso orientado en la gestion de
los conflictos familiares (Arteaga y Menéndez, 2014); y su fin ultimo es, la continuidad
y supervivencia del negocio a lo largo de generaciones (Arenas y Rico, 2014; Arteaga
y Menéndez 2014; Montemerlo y Ward, 2011; Bringas, 2018). Incluso, Bringas y Caro
(2019) documentaron evidencia empirica que sugiere que el protocolo familiar contribuye
a la permanencia de las empresas familiares argentinas.

De manera mas concisa, el protocolo familiar ayuda a la supervivencia de la familia a
través de tres mecanismos: a) mejoria de la comunicacion, b) establecimiento de acuerdos
y c¢) orden de las relaciones empresa-familia (Arteaga y Menéndez, 2014). Es importante
enfatizar que la supervivencia de la organizacion depende de que ésta sea capaz de
profesionalizar los tres subsistemas de la empresa (Bringas, 2018).

La elaboracién de un protocolo familiar consta de cuatro fases (Bringas, 2018): la toma de
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conciencia sobre la necesidad de elaborar el documento; el desarrollo de los acuerdos que
puedan dar respuesta a los desafios de la empresa familiar; la aceptacion del protocolo
familiar que se concreta con la firma del documento; y, la implementacioén, que es donde
se realizan los cambios consensuados.

METODOLOGIA

Para cumplir con el objetivo de investigacién planteado, se determind abordar el estudio
de caso porque se pretende conocer el fendmeno detalladamente. Se definié un nivel
de profundidad descriptivo, principalmente porque la profesionalizacion de las empresas
familiares es un tema que ha sido abordado por autores como Schein (1983), Dyer (1989),
Ward (1990) y Songini (2016); sin embargo, no se identificaron estudios que describan el
proceso de la intervencion. Ademas, se considerd que estudio de tipo descriptivo permite
dar una respuesta a la pregunta de investigacion planteada.

Otra caracteristica es que la investigacion es de tipo longitudinal, dado que se dio un
seguimiento a la empresa que participd como objeto de estudio a lo largo del tiempo. El
contacto inicial con el Director de la empresa si dio en diciembre del afio 2018, la entrega
de la version revisada del protocolo familiar se realizé en febrero del 2021, mientras que
la entrevista de evaluacion con el Director General se realizé en octubre del 2021.

El estudio de caso se enfocd en reportar el proceso de una intervencién organizacional,
para el desarrollo de ésta se tomé como referencia el Modelo de Planeacion de Lippitt,
Watson y Westley -el cual consta de las fases de exploracion, entrada, diagndstico,
planeacion, accion, estabilizacion y evaluacion, y terminacion-, el modelo que se siguid
en la investigacion consta de 5 etapas y se presenta en la Figura 1.

Figura 1

Etapas de la intervencion de la empresa Constructor SA de CV. Nota: Elaboracion propia
con base en Tomado de “Desarrollo organizacional, principios y aplicaciones” Por Guizar,
2013, McGraw-Hill p. 32.

4.- Protocolo 5.- Evaluacion
familiar del proceso

1.- Contacto o 3.- Propuesta

inicial Diagndstico
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Para el desarrollo de la intervencion fue necesario realizar dos diagnésticos. El primero
se enfoco en la organizacion, y tuvo como propésito la identificacion de las areas de
oportunidad de la empresa que dieron forma a la propuesta de intervencion. Una vez que
fue aprobada la propuesta -protocolo familiar-, se identificé la necesidad de desarrollar
un segundo diagnéstico, esta vez enfocado en conocer el sistema familiar. Este permitié
identificar con mayor claridad los aspectos por abordar en el protocolo familiar.

El diagndstico organizacional se realizé entre febrero a junio del afio 2019, se dio por
finalizada esta etapa con la presentacion de hallazgos al Director General durante el
mes de julio del mismo afo y la entrega del reporte escrito dos meses mas tarde. Para la
elaboracion del diagndstico se utilizaron los siguientes métodos de recoleccion:

* Observacion: Se realizaron visitas a las obras de la empresa, mismas que concluyeron
en el mes de mayo del afio 2019. Las obras visitadas fueron: Barcelona, Colibri Vistas
del Sol y Parque Pyme, se alternaron los dias y horarios de visita para cada una de
las obras. Durante las visitas se fue conociendo la forma de trabajo de la empresa, asi
como los procesos que se realizan en las diferentes obras.

* Entrevistas semiestructuradas: Para la elaboracion de las entrevistas se utilizé una
muestra de tipo casos tipo (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014) en la que se
incluy6 a personal de las diferentes areas de la empresa. El periodo de aplicacion fue
entre el 3 al 18 de mayo del afo 2019. Se realizaron en total 14 entrevistas, 10 de
ellas al personal interno, los puestos entrevistados fueron: gerente general, director
de obra, asistente administrativo, supervisor de ventas, auxiliar de ventas, asesor
de ventas (2), residente de obra (2) y gestor de proyectos; y 4 a representantes de
agencias inmobiliarias. Las entrevistas se llevaron a cabo principalmente en el centro
de trabajo del personal entrevistado. La guia de la entrevista abordé tres aspectos:
las actividades que se realizan en el puesto, los aspectos positivos y los aspectos
negativos de la empresa. La duracion de cada entrevista fue de entre 40 a 60 minutos.

* Revision documental: Se revisé informacion descriptiva de los productos de
la empresa, expedientes de ventas, formatos de control de las areas de control y
administracion, evaluaciones de organismos externos, y un proyecto de urbanizacion.

Por otro lado, el diagndstico del sistema familiar se enfoco prioritariamente en identificar
las caracteristicas de la familia y la relacién que se tiene con la empresa. El periodo para
la recoleccion de informacion y el analisis fue durante el mes de febrero del afio 2020. Los
datos se obtuvieron por los siguientes medios:

* Entrevistas: Se realizaron entrevistas al Ing. Enrique Fernandez, sus tres hijos y los
cinco nietos mayores de 18 anos, con lo que se aplicaron un total de 9 entrevistas con
una duracion de entre 40 a 60 minutos. Las entrevistas fueron semi estructuradas, en
las que se abordaron las siguientes preguntas: s Cual es la historia de la organizacion?,
¢, Cuales son los valores de la familia?, s Cual es el propdsito de la empresa?, ;Cémo
es la forma de abordar conflictos en la empresa y en la familia?, ; Cuales son los retos
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actuales de la organizacién y familia?, ;Cuales son desafios futuros de la empresa y
familia? Y 4 Coémo cree que sera la empresa en el futuro?

* Cuestionarios: se aplicaron dos cuestionarios el primero de ellos denominado
‘Inventario de la empresa familiar” elaborado por Belausteguigoitia (2017), el cual
aborda las dimensiones de empresa, familia y propiedad, por medio de 30 items
que se encuentran en una escala Likert de cinco puntos. Este instrumento fue
autoadministrado por los cuatro miembros de la familia Fernandez de la primera y
segunda generacion. El segundo instrumento se denomina “Encuesta de Empresas
Familiares”, el cual fue desarrollado por la consultoria Profit Consulting, empresa
de consultoria especializa en el asesoramiento de empresas familiar, el instrumento
contiene siete secciones: empresa, familia, estrategia, finanzas, gobierno, sucesion y
patrimonio. El cuestionario fue autoadministrado por el Director General.

* Revision documental: Se revisaron las actas constitutivas de la empresa y los
estados financieros —balance general y estado de resultados- correspondientes al
ejercicio del afio 2019.

Después de presentar los resultados del diagndstico al Director General, el dia seis de
enero del 2020 se mantuvo una reunion con él, para presentarle de manera verbal dos
propuestas de intervencion -plan estratégico y protocolo familiar- y el Director eligié la
alternativa del protocolo familiar. Posteriormente, se prepard una presentacion ante la
junta de accionistas -cuatro miembros- de la empresa familiar el dia 29 de enero del afio
2020, cabe destacar que en la reunidon estuvieron presentes asesores de la empresa
familiar -tres miembros del despacho contable- y familiares externos a la organizacion
-tres miembros-. La propuesta de intervenciéon fue aprobada por unanimidad de los
miembros de la junta de accionistas, por lo que a partir de ese momento se comenzo con
la elaboracion del diagndéstico del sistema familiar y la planeacién para el desarrollo del
protocolo familiar.

El protocolo familiar que se implementé en la empresa constructora se basé en el modelo
desarrollado por Alvarez y De Leén (2014), la metodologia se divide en siete aparados:
a) definir el suefio de empresa y familia; b) gobierno de la empresa y familia; c) empleo,
ingresos y beneficios para los miembros de la familia; d) sucesion de propiedad en la
empresa familiar; e) sucesion en el mando de la empresa familiar; f) otros acuerdos sobre
la relacion de la familiar con la empresa; g) implementacion de los acuerdos del protocolo
familiar. Cada uno de ellos implica tomar un conjunto de acuerdos que dan forma al
protocolo familiar.

Para la elaboracion del protocolo familiar fueron necesarias 16 reuniones de trabajo,
la asistencia oscilé de entre cinco a seis participantes y tuvieron una duracion de entre
3 a 4 horas. Se estima que la elaboracion del protocolo familiar tuvo una duracién
aproximada de 50 horas de trabajo con el Comité que se conformé por 9 integrantes de
la Familia Fernandez. Inicialmente las sesiones se realizaron de manera presencial en
instalaciones privadas de la Familia Fernandez; sin embargo, debido a la contingencia
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sanitaria provocada por el virus SARS-CoV2, a partir de la cuarta reunién del 21 de
marzo, estas se llevaron a cabo mediante plataformas virtuales -tal como se muestra en
la Tabla 3-. Esta situacién tuvo como consecuencia una interrupcion en la continuidad de
la dinamica de trabajo, ya que las sesiones de trabajo se pausaron durante 84 dias antes
de reanudar las sesiones de trabajo virtuales.

Referente alatoma de acuerdos, se determiné que estos fueran aprobados por unanimidad
entre los miembros del Comité asistentes, y que la participacion de los integrantes de la
familia no podia ser menor al 50% de los nueve miembros que conformaron el Comité
de protocolo familiar. Una vez concluidas las sesiones del protocolo familiar, se procedio
a redactar el documento con los acuerdos establecidos, mismo que estuvo sujeto a las
observaciones de la familia, y se entregé la version aprobada el dia 8 de febrero del 2021.
La evaluacion del protocolo se realizo a través de dos elementos, el primero se asocia con
las observaciones que el propio equipo de investigacidn realizé durante la intervencion
organizacional, mientras que el otro medio de evaluacion implicé la elaboracion de
una entrevista de profundidad semiestructurada con el Director General de la empresa
realizada durante el mes de octubre del 2021. Los temas que se abordaron fueron: los
aspectos positivos de la intervencién, los beneficios derivados del proceso, limitaciones,
dificultades, asi como la relacién del sector empresarial con las universidades.

El analisis del caso siguid el procedimiento denominado descripcion del caso (Yin,
2017), el cual es conveniente cuando la recoleccion de datos se realiza sin establecer
previamente una hipotesis en la investigacion. Asi mismo, la técnica especifica de analisis
utilizada para procesar la informacion que surgio de las diferentes fuentes de informacién
que se recolectaron del caso fue el analisis de contenido cualitativo, siguiendo el enfoque
de coincidencia de patrones. Finalmente, las acciones que se tomaron para procurar la
calidad de la investigacion se describen en la Tabla 1.

Tabla 1
Acciones tomadas para asegurar la calidad de la investigacion
Mecanismo Accion Descripcion
El proceso de investigacion implicé la observacion directa en la empresa,
revision documental, entrevistas de profundidad a colabores internos y
Uso de multiples externos, entrevistas de profundidad a miembros de la familia y aplicacion de un
. fuentes de informacién.  cuestionario estandarizado.
Validez de .
Compartir los resultados
constructo. . o .
con los informantes Los avances y resultados tanto del diagndstico como de las sesiones de
clave. trabajo del protocolo familiar se fueron compartiendo en primera instancia con

el Director General de la empresa, y en segundo lugar con los miembros del
Comité de protocolo familiar.

La revision de literatura especializada en empresas familiares permitid
corroborar los elementos considerados en la investigacion.

Se cuenta con la cadena de evidencia que se fue creando durante la
Creacion de base de investigacion, tal como: notas de campo, entrevistas capturadas, cuestionarios
datos del estudio. capturados, documentos de la empresa, presentaciones, archivos de trabajo de
las sesiones y notas de seguimiento de las sesiones.

Validez externa. Uso de la teoria.

Fiabilidad.

Nota: Elaboracion propia, 2021.
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Analisis de resultados

Los miembros de la Familia Fernandez que tienen relacidn con la constructora son
descendientes del Ing. Enrique Fernandez -don Enrique-, quien en conjunto con sus hijos
Enrique y Jesus fundaron la empresa en el afo de 1994, una vez que estos ultimos
concluyeron sus estudios profesionales. Los Fernandez acordaron unirse para desarrollar
proyectos de construccion de vivienda, iniciando con la construccidon de dos casas en las
cuales emplearon su patrimonio personal. La empresa se establecio bajo un principio de
equidad en la que los tres socios acordaron compartir inversion, riesgo y utilidades, de
manera equitativa. La organizacion ha crecido gracias al trabajo, esfuerzo y compromiso
de la Familia, que han mantenido una vision de largo plazo, se destaca que hasta el afio
2019 la empresa ha generado 4,538 viviendas para las familias duranguenses.

Después de un lustro de operaciones, en el aino de 1999 se constituyé como persona
moral la empresa Constructor SA de CV. Posteriormente, en el ano 2004 cuando la hija
menor de don Salvador terminé la licenciatura en arquitectura, se tomo la decision de
integrarla al equipo de trabajo mediante la formacién de una nueva empresa.

Por el volumen de ventas y el numero de trabajadores que intervienen en la empresa,
esta es una organizacion de tamafio mediano, dado que generan mas de 150 empleos
directos. La empresa cuenta con un catalogo diversificado de productos, ya que ofrecen
vivienda de interés social, media y residencial; ademas atienden a un segmento de
mercado empresarial, por medio del arrendamiento de naves industriales ubicadas en
zonas industriales de la ciudad de Durango. A pesar de que la familia tiene experiencia
en proyectos de edificacion en diferentes regiones del estado de Durango, el alcance
de la empresa es preponderadamente local, porque sus operaciones se concentran
principalmente en la capital del estado, donde mantienen una posicidon de liderazgo en la
edificacion de vivienda.

Paralelo al crecimiento de la empresa, la familia también se ha desarrollado, ya que
ésta actualmente -incluyendo a los familiares politicos- se integra por dos miembros de
la primera generacion, seis de la segunda generacion y nueve miembros de la tercera
generacion, tal como se observa en la Figura 2 que describe el genograma de la familia.

Los miembros de la familia que actualmente dirigen la empresa se encuentran interesados
en mantener la continuidad del Constructor por medio de la incorporacion de los miembros
de la tercera generacion; por lo cual, estan dispuestos a facilitar las condiciones para que
los mas jovenes se integren en las actividades de la empresa.

Los resultados de los dos diagndsticos dieron como origen a dos reportes que fueron
entregados a la Familia empresaria, por cuestiones de espacio, los hallazgos identificados
se sintetizan en la matriz FODA que se presenta en la Tabla 2, con objeto de realizar una
interpretacion que contemple el sistema familiar, en la matriz los factores internos se
desagregaron en aspectos asociados a la familia y a la empresa por lo que se distinguen
seis categorias: fortalezas familiares (FF), fortalezas empresariales (FE), debilidades
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familiares (DF), debilidades empresariales (DE), oportunidades (O) y amenazas (A).

Figura 2
Genograma Familia Fernandez.
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Nota: Elaboracion propia, 2021, a partir de informacién proporcionada por la familia.

Tabla 2:

Matriz FODA Constructor SA de CV

Positivos

Negativos

Fortalezas

FF1: Cohesion familiar y filosofia de negocios compartida.
FF2: Compromiso de los miembros de la familia.

FF3: Confianza en la familia.

FF4: Valores familiares compartidos.

FF5: Deseo de superacion de los integrantes de la familia

FE6: Capacidad de innovacién.
FE7: Productos diversificados.
FES8: Definicion clara de las metas organizacionales.

Debilidades

DF1: Incertidumbre sobre las condiciones para la incor-
poracion de los miembros de la tercera generacion a la
empresa.

DF2: Los problemas de la familia pueden afectar a la
empresa y viceversa.

é é FF6: Prestigio entre colaboradores, proveedores y clientes. DF3: Acuerdo de compraventa de las acciones.
£ o FF7: Deseo de transferir la empresa a los miembros de la ~ DF4: Politicas de empleo de los miembros de la familia.
- tercera generacion. DFb5: Plan de retiro del equipo directivo.
FF8: Entrada voluntaria a la empresa. DF6: Mecanismos para la sucesion de la propiedad.
FF9: Los miembros de la primera generacion cuentan con  DF7: Equidad de oportunidades para las mujeres.
testamento.
FE10: Asignacion clara de las responsabilidades de los
miembros de la familia.
FE1: Trayectoria empresarial de 26 afios. DE1: Centralizacion de autoridad y toma de decisiones en
FE2: Sentido de responsabilidad social. la Direccion.
FE3: Empresa lider en ventas. DE2: Comunicacion en el nivel directivo y en las areas.
© FE4: Solidez financiera, cultura de crecimiento y reinver- DE3: Gobierno corporativo.
3 sion de utilidades. DE4: Estructura organizacional y procesos.
L%‘ FE5: Rentabilidad econdmica. DE5: Formalidad de la planeacion.

DE®6: Clima organizacional.

DE7: Area de recursos humanos.

DES8: Resistencia al cambio.

DE9: Informacién que permita la toma de decisiones.
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Oportunidades

O1: Déficit en la construccion de vivienda en la Ciudad de
Durango.

02: Cambios favorables en las politicas del Infonavit.

03: Bajas tasas de interés que promueven la demanda de
crédito.

04: Evaluaciones positivas por parte de instituciones

Externos

Amenazas

A1: Eventos fortuitos que deriven en una desvinculacion de
los directores tales como accidentes o enfermedades.

A2: Rupturas familiares como una separacion conyugal.
A3: Competencia.

Ad4: Incertidumbre en las politicas publicas.

A5: Disminucién de la actividad econdmica.

AB: Informalidad laboral que limite el numero de trabajado-
res con acceso a crédito hipotecario.

AT: Escasez del suelo para el desarrollo de vivienda en la
Ciudad de Durango.

A8: Aumento de precios de los insumos para la construc-
cion.

A9: Incertidumbre social, politica, econdmica y de salud
ocasionada por la pandemia de COVID-19.

Nota: Elaboracion propia, 2021 a partir de los diagndsticos elaborados en la empresa.

Una vez que la propuesta de la elaboracion de un protocolo familiar fue aprobada por la
junta de accionistas, se realizaron las sesiones de trabajo que se indican en la Tabla 3 que
generaron como producto el protocolo familiar Fernandez, mismo que le fue entregado a
el Director de la Empresa en el mes de febrero del afio 2021.

Tabla 3
Calendarizacion de reuniones para el establecimiento del protocolo familiar en la empresa
Constructor SA de CV

Tema Sesion
(afio 2020)
- . . 25 de febrero
Definir el suefio de empresa y familia.
11 de marzo.
18 de marzo
Gobierno de la empresa y familia 21 de marzo
28 de marzo
Empleo, ingresos y beneficios para los miembros de la familia 20 de junio
; : 27 de junio
Sucesion de propiedad en la empresa familiar. 4 de julio
prop P : 11 de julio
Sucesion en el mando de la empresa familiar. 18 de J.”'!O
25 de julio
Otros acuerdos sobre la relacion de la familia con la empresa. 1 de agosto
8 de agosto
15 de agosto
Implementacion de los acuerdos del protocolo familiar. 22 de agosto
29 de agosto
Nota: Elaboracion propia, 2021 a partir de las reuniones con la empresa Constructor SA

de CV

Algunos de los hallazgos mas importantes que se presentaron durante el proceso de
elaboracioén del protocolo familiar y en la entrevista de evaluacién con el Director General
se describen a continuacion:
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Establecimiento de la filosofia: La filosofia de la Familia facilité la toma de acuerdos,
por ejemplo, las fortalezas familiares sirvieron como base para desarrollar el primer
apartado del protocolo familiar. Otra situacién que ilustra lo anterior ocurrié durante un
desacuerdo ocurrido sobre la cantidad de votos para aprobar acuerdos en el Consejo
de Accionistas, mismo que se resolvié al seialar que el nivel directivo de la empresa
podria hacer frente a sus diferencias priorizando el bien de la familia y de la empresa,
evocando de esta manera el valor de la fraternidad. De la misma manera, durante
la toma de acuerdos, se mantuvieron presentes los valores familiares, dado que la
Familia priorizo el bienestar de sus miembros.

Fortalecimiento de las relaciones familiares: Cuando la Familia tomo la decision
de permanecer unidos, reflexionaron sobre las ventajas de tomar esta decision lo
cual es una actividad que permite la integracion de los socios. Por otro lado, el plan
de trabajo -Plan- contempla realizar acciones que promuevan la convivencia familiar
tal como reuniones de convivencia, realizacion de actividades recreativas, desayunos
familiares y coordinacion de viajes de esparcimiento. Ademas, la Familia tuvo la
oportunidad de abordar aspectos complejos tal como las amenazas A1 y A2, situacion
que el Director sefialo como una de las principales ventajas de haber realizado la
intervencion ya que les permitié adelantarse a posibles eventos desfavorables antes
de que estos ocurrieran.

Propiedad: El desarrollo del cuarto apartado del protocolo familiar facilitdé que se
identificara el proceso para la transferencia de acciones entre los socios y miembros
de la familia. De la misma forma, los socios de la empresa reflexionaron sobre la
necesidad de dar certeza legal a los acuerdos establecidos en este apartado y las
acciones que eran necesarias para proteger el patrimonio. También se establecieron
politicas sobre la reparticion de dividendos.

Educacién de la familia: El proceso de elaboracién no solo demando que los miembros
de la familia se preparan para las sesiones, sino que los temas abordados sirvieron
como base para que los integrantes del Comité profundizaran su conocimiento en la
administracion de empresas familiares mediante la participacion de los profesionales
externos, lecturas y la intervencion del investigador. Un ejemplo de lo anterior se
dio cuando los miembros de la Familia se comprometieron a tomar un curso de
capacitacion de al menos cuarenta horas por ano, y reconocieron que la elaboracién
del protocolo familiar les permitié cumplir con ese compromiso para el afio 2020.

Integracion de los jovenes. En los acuerdos del protocolo familiar se instauraron
diferentes mecanismos para que los miembros de la tercera generacion Fernandez
tengan un mayor involucramiento con la empresa, por ejemplo, se determiné su
derecho a participar en las sesiones del Consejo de Administracion, las politicas de
empleo incluyendo pasantias vacacionales, los criterios a considerar para que exista
un traspaso generacional, asi como las condiciones que deben cubrir los proyectos
emprendedores. Ademas, se abordaron las expectativas que los socios de la empresa
tienen sobre los mas jovenes. No obstante, la entrevista de evaluacion con el Director
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General senalo que estos ultimos no se sintieron integrados a la empresa, e incluso
se genero6 un distanciamiento provocado por la diferencia de opinion en algunos de
los acuerdos establecidos.

* Sucesion. El cuarto apartado del protocolo familiar establece las condiciones que se
deben de presentar para que se realice el proceso de sucesion de manera ordenada.
A pesar de lo anterior, la entrevista con el Director General revel6 que no todos los
socios habian aceptado continuar trabajando en este aspecto, lo cual dificulta que se
realicen algunas actividades que permitan la profesionalizacién de la empresa.

Por otro lado, se describen los principales hallazgos obtenidos por medio de la entrevista
de evaluacion con el Director General, quien indicé que a pesar de que el seguimiento
del Plan no se ha desarrollado favorablemente, existen otras areas que han mejorado
por efecto de la intervencidn organizacional. En primer lugar, senalé que este proceso
les permitié reconocer fortalezas, ventajas competitivas y debilidades de las que no eran
conscientes, a pesar de las observaciones que derivaron de los hallazgos de la fase
de diagndstico, pudieron haber generado incomodidad durante un periodo en algunos
miembros de la familia, finalmente el balance es favorable ya que les ayudé a considerar
areas de oportunidad que no habian identificado hasta ese momento, por ejemplo, el
involucramiento y la capacidad para tomar decisiones consensuados entre los socios se
fortalecié. Los socios pueden ponerse de acuerdo con mayor facilidad, ademas existe
una mayor apertura de considerar el desarrollo e inversion de proyectos que impliquen
beneficios intangibles o de largo plazo.

En relacidn con lo anterior, también hubo una mejoria en la comunicacion en el nivel
directivo, dado que la toma de acuerdos se realiza mediante reuniones ejecutivas
que son mas formales a las que anteriormente se hacian, ademas, se organiza con
antelacidén la agenda de asuntos a tratar, asi como las personas que se deben de
involucrar. Durante las reuniones existe una discusion propositiva en la que se exponen
opiniones y argumentos que finalmente derivan en propuestas que se ven enriquecidas
por las diferentes perspectivas. El formato de estas reuniones se deriva en parte de la
experiencia adquirida durante las reuniones del protocolo. Adicionalmente fue sefalado
que los cambios descritos implican un fortalecimiento de la vision compartida, dado que
ha fomentado que los socios puedan tengan una mayor alineacion en su rumbo.

Otro de los beneficios que se derivo de la intervencion organizacional es que permitié
considerar de manera anticipada escenarios que puedan ocurrir tal como el deceso,
sucesion o el retiro de alguno de los socios. Independientemente de que se tomen
acciones en el presente, el haber analizado posibles escenarios les permite identificar la
forma en que pueden hacer frente a los retos futuros y estar preparados cuando estos
se presenten. Esta actividad incluso se puede asociar con una ventaja competitiva, ya
que permite ampliar la perspectiva de la Direccion al fomentar el cambio y la reflexion a
diferencia de lo que puede ocurrir en otras empresas que suelen centrarse en la operaciéon
del negocio.
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Otros efectos senalados en la entrevista se relacionan con la profesionalizacion de la
empresa, ya que derivaron mejoras en la operacion y gestion de la empresa, los cuales
son: planeacién de los flujos de efectivo mediante la elaboracién de presupuestos y
pronosticos para la asignacion de recursos tanto a las actividades de operacién como a
las de inversion de mediano y largo plazo; generacion de informacién financiera, la cual
es utilizada como base para la toma de decisiones; uso de un sistema informatico para la
asignacion y seguimiento de las actividades operativas; mejora en el flujo de informacién
que contribuye a la coordinacion entre las areas de la empresa y la contratacion de
personal.

En contraparte a las contribuciones sefialadas, la entrevista reveld algunos aspectos del
protocolo que no fueron del todo exitosos. En primer lugar, los miembros de la tercera
generacion no han tenido el acercamiento esperado con le empresa, e incluso la percepcion
del Director es que el ejercicio del protocolo desencadend una barrera. Las causas de
este resultado se atribuyen a una participacidén prematura de los miembros mas jévenes
de la familia, dado que estos al no laborar en la empresa al momento de participar en el
Comité del protocolo, carecieron del contexto de los aspectos que fueron discutidos; a
una comunicacion inadecuada, y a una percepcion de autoritarismo en algunos de los
acuerdos establecidos. El segundo punto es que los acuerdos del apartado sucesion
generaron sentimientos de sensibilidad y suspicacia en algunos miembros de la Familia,
lo cual derivo en que actuaran con recelo y desconfianza respecto a algunos de los
cambios propuestos por el protocolo. Un tercer aspecto se asocia con la percepcion que
en algunos acuerdos los miembros de la Familia dieron su voto favorable, aun cuando
no estuvieran del todo convencidos del acuerdo tomado, de tal forma que aceptan el
acuerdo, pero no se comprometen con el mismo.

CONCLUSIONES

La intervencion organizacional realizada en la empresa constructora sugiere que una
aportacion del proyecto fue la posibilidad de identificar aspectos que no habian sido
considerados por los empresarios hasta este momento. Dado que, el diagndstico realizado
para la Familia permitié que el investigador actuara como un observador externo, situacion
que contribuy6 a definir los problemas de la organizacion desde una perspectiva distinta
al de la Familia, asi como a identificar las fortalezas y debilidades.

Por otro lado, la evaluacién del proceso sugiere que el protocolo familiar es una herramienta
de gestidon que tiene la capacidad de influir sobre la problematica de la organizacion, en
especial en los aspectos asociados con la familia

En contraposicién a los aspectos abordados en el protocolo familiar y los beneficios que
estos pueden representar para la familia empresaria, se debe reconocer que no existe una
garantia de que todas las actividades descritas sean llevadas a la practica por la Familia
empresaria, tal como sugiere la entrevista de evaluacion con el Director General, en la
que sefialé que no se habian tenido avances significativos en las acciones establecidas
en el Plan de Trabajo.
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Para explicar la falta de seguimiento al Plan de trabajo se establecieron las siguientes
explicaciones tentativas: las propias limitaciones de la investigacion, que excluye de su
alcance la implementacién del protocolo familiar; hizo falta generar un mayor compromiso
con los miembros de la Familia empresaria; la elaboracion del protocolo familiar se realizé
de manera inapropiada o la persistencia de la resistencia al cambio que se manifesté en
la organizacion. También es factible que la razén sea una combinacién entre los diversos
factores antes senalados.

Sin embargo, las diferentes evidencias presentadas sugieren que no es posible sefalar
que la intervencion organizacional fue infructifera aun esta no haya detonado todos los
cambios esperados. Es por ello, que se deriva una explicacion alterna como conclusion
de la investigacion, y es que la intervencion no puede cumplir cabalmente con todos
los objetivos que fueron planteados originalmente -como la integracion de los jovenes,
sucesion y seguimiento al plan de trabajo-. Sin embargo, la intervencidén organizacional
también tiene la capacidad de generar beneficios inesperados, por ejemplo, a partir de las
reuniones del protocolo familiar de manera espontanea la Familia reconocié la importancia
de contar con un area de recursos humanos, situacion que no habia sido planteada en la
agenda. Otro ejemplo de lo anterior se encuentra en la mejora que hubo en la planeacién
y comunicacién del nivel directivo de la empresa, efectos que se derivaron del trabajo
realizado con la empresa y que no fueron parte de la propuesta de trabajo.

Por otro lado, dado que se desarrollé un estudio longitudinal que tuvo una duracion
aproximada de 26 meses, periodo en el que se identific6 que sucedieron diversas
situaciones en el seno de la Familia que influyeron en la empresa y en el desarrollo
de la intervencidn organizacional. Por este motivo, otra conclusidn es necesario que el
proceso de intervenciéon se estructure de manera flexible y que tenga la capacidad de
adecuarse a los cambios que se producen en el ambiente interno y externo. Desde el
ambito interno pueden ocurrir cambios importantes tales como la independencia de los
hijos jovenes, matrimonios, divorcios, enfermedades incapacitantes o incluso el deceso
de algun integrante de la Familia. Por parte de los cambios externos, por ejemplo, durante
el afo 2020 se desencadeno la pandemia por el virus SARS COV-2 situacién que ejercio
influencia sobre el proceso intervencion.

También se corrobora la importancia de contar con la colaboracién y compromiso de una
persona que impulse el desarrollo de la intervencién desde dentro de la organizacion.
En este caso el Director General, quien facilité el acceso y ademas contribuyo a que los
demas miembros de la Familia mantuvieran el seguimiento de las actividades, por lo que
se concluye que es esta participacion es esencial para la realizacion de una intervencion.
La investigacion presentada no se encuentra exenta de limitaciones, entre las que se
encuentra que la muestra del estudio es un caso unico, ademas este fue abordado desde
un enfoque cualitativo, lo cual implica que no se considera la posibilidad que los resultados
presentados puedan ser generalizados a una poblacién, sin embargo, tal como refiere
Yin (2017) es posible realizar una generalizacion analitica a otros casos de empresas
familiares que compartan caracteristicas con el caso abordado.
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Por otro lado, el enfoque cualitativo deja de lado la oportunidad de medir los efectos de
la intervencion organizacional con mayor rigurosidad y objetividad, dado que gran parte
de los hallazgos de la investigacion derivan de la propia percepcion del investigador, por
lo que futuros trabajos pueden desarrollar instrumentos de recoleccidon de informacién
estandarizados que permitan diagnosticar y evaluar los efectos de una intervencién
organizacional, el desarrollo de este instrumento también facilitaria que se puedan llevar
a cabo comparaciones entre diferentes empresas.

Ademas, por limitaciones de tiempo el alcance del estudio no abordé la implementacion del
protocolo familiar, etapa que implica atender los aspectos pendientes y poner en practica
los acuerdos establecidos, por lo cual, la Familia debera de realizar este procedimiento
de manera independiente. Esto implica que existe la posibilidad de que se realizase una
adopcion parcial de los acuerdos establecidos o en el caso mas extremo estos no se
lleven a cabo.

Derivado de la pandemia ocasionada por el Virus SARS-CoV2 y las limitaciones de
movilidad recomendadas por las autoridades sanitarias, el 68.75% de las sesiones del
protocolo familiar se realizod a través de medios digitales. Esta situacion trajo consigo
algunos beneficios tal como: mejor aprovechamiento de tiempo en las sesiones,
posibilidad de que los miembros de la Familia se conectaran desde diferentes ubicaciones
geograficas, asi como la participacion de los profesionistas expertos. En contraposiciéon
se presentaron las siguientes desventajas: limitaciones en la comunicacion, imposibilidad
de percibir el lenguaje corporal de los participantes, distractores, discusiones cortas,
interrupciones por fallas de internet o de los dispositivos de acceso.
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