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Resumen.

En el mundo estd cambiando de una manera muy rapida y acelerada, las transformaciones
que estamos viendo en la tecnologia, ciencia y en la economia mundial, estdn obligando a
las empresas actuales a adaptarse con mayor rapidez y efectividad a su entorno ya que el
grado de competitividad es cada vez mas demandante, por lo cual las empresas modernas
deben de contar con las mejores herramientas que les permitan hacer frente ante los retos
que el mundo actual les exige. La planeacion estratégica es una herramienta de gran valor
para las empresas ya que les permite definir con claridad sus objetivos y establecer planes de
accion que permitan transformar las condiciones y alcanzar sus metas planteadas, sin
embargo uno de los mayores retos que enfrenta es el de traducir los planes en acciones
concretas dentro de la vida cotidiana de la empresa. La ejecucion es el talon de Aquiles de la
planeacion estratégica.

El Coaching por otro lado es una metodologia poderosa que se basa en las conversaciones y
que permite a los individuos liberar su potencial mientras buscan sus objetivos. En el
presente trabajo se realiz6 un estudio sobre como los procesos de Coaching apoyaron a la
implementacion de la planeacion estratégica de la Agencia de imagen Alter Ego y demostrd
ser una herramienta de gran utilidad y valor tanto para el logro de los objetivos como para el
desarrollo del potencial de los colaboradores de la institucion.

Abstract.

The world is changing very quickly and rapidly, the changes we are seeing in technology,
science and the global economy are forcing existing companies to adapt more quickly and
effectively to their environment and the degree of competitiveness is increasingly
demanding, so modern enterprises must have the best tools to tackle the challenges before
the world today requires them. Strategic planning is a valuable tool for businesses because it
allows them to clearly define your goals and establish plans of action to transform the
conditions and achieve your goals set, yet one of the biggest challenges we face is to
translate plans into action in everyday life of the company. Execution is the Achilles heel of
strategic planning. Coaching on the other hand is a powerful methodology based on
conversations and allows individuals to release their potential as they seek their goals. In this
paper a study of the processes of Coaching supported the implementation of the strategic
planning of the Agency Alter Ego image and proved to be a useful tool for both value and
achieving the objectives for the development was carried out the potential of the employees
of the institution.



Introduccion

La humanidad ha pasado por diferentes etapas a lo largo de su historia. Cada etapa contiene
sus propias caracteristicas muy particulares y también un conjunto de retos y problematicas

a resolver.

Gerhard Lanski (2005) habla de al menos seis etapas de desarrollo que ha pasado la
humanidad y que han ido modificando la estructura econdmica, social y cultural de la vida

de los seres humanos.

Las sociedades humanas han evolucionado de ser sociedades cazadoras que se conformaron
en tribus y donde la actividad principal era la caceria, a las sociedades agricolas donde
gracias al descubrimiento de la agricultura las tribus pudieron asentarse en lugares fijos y
volverse sedentarias. En este tipo de sociedades la actividad principal era el cultivo y esto le
permitio al hombre liberarse de la extenuante actividad de la caza y comenzar a reflexionar
en su propia existencia, es asi como se generan las clases y las divisiones sociales
permitiendo que algunos individuos se dedicaran al estudio de cuestiones trascendentales de
la propia vida y asi nacen las primeras religiones, otros mas se dedicaban a la guerra, otros al
comercio y muchos otros a la artesania. Es gracias a esta division de labores como poco a
poco se van formando las culturas propias de cada tribu que después se convertirian en

pueblos que habitarian el mundo.

El mundo dio nuevamente un gran salto cuando se pas6 de las sociedades agrarias y
feudales a las sociedades industriales. La era industrial se caracteriz6 por el desarrollo y la
aplicacion de la tecnologia generada por el hombre para transformar a la naturaleza. Es en
esta etapa donde surgen las grandes fabricas y el desarrollo de innumerables maquinas que
permitian incrementar enormemente la capacidad de produccidon, como por ejemplo las
maquinas de tejido e hilatura que lograban grandes producciones con la necesidad de tener
poco personal. Los cambios culturales que se dieron en esta época se ven plasmados en un
impresionante aumento de los conocimientos en todas las ramas, tanto cientificas como

técnicas y sanitarias. Los cambios sociales mas notables derivan del crecimiento de las
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ciudades y el consiguiente ¢xodo en zonas rurales. Al mismo tiempo se produce un fuerte
aumento demografico, como consecuencia de la elevada natalidad y el descenso de la
mortalidad. Esto provoco por ejemplo que la poblacion europea se haya multiplicado en

pocos anos.

Después de la era industrial la humanidad se vio involucrada en otro gran cambio, un
cambio radical que se inici6 en la segunda mitad del siglo XIX con la invencion del teléfono
y que exploto y se catapulto con la fundacion del internet global en 1990. A esta nueva era
se le denomina la era de la informacion debido al acelerado crecimiento en las
telecomunicaciones y a la gran cantidad de informacion que circula por las redes. En este

tipo de sociedad la informacion se ha convertido en la verdadera materia prima.

Actualmente los seres humanos nos encontramos en este punto en nuestra evolucion
inmersos en un tipo de sociedad en donde Ila informacién y el conocimiento ha
transformado nuevamente el contexto social, econdémico y cultural en el que nos
desenvolvemos y trae consigo grandes beneficios aunque también grandes retos y problemas

de los que necesitamos ser conscientes para asi poder afrontarlos con mayor efectividad.

Para Castells (2000), la Sociedad de la Informacion supone una nueva revolucion industrial.

Una tercera revolucion, surgida tras una primera puesta en vigor con la maquina de vapor y
una segunda guiada por la utilizaciéon masiva de la electricidad, que tiene sustento la

informacion y la capacidad para gestionarla a través de las tecnologias de la informacion.

Las sociedades actuales donde vivimos se caracterizan por un cambio constante e incesante,
donde el flujo de la informacién es cada vez mas rapido, mas constante, mas visual y mas
accesible a todos. Es ante este contexto en donde se puede ver que las vidas de las personas
en gran medida se han transformado por este nuevo tipo de sociedad, lo podemos ver por
ejemplo en con nuestras relaciones sociales donde las redes sociales y los teléfonos

inteligentes se han convertido en los actores principales para poder comunicarnos.



Asi ante este ambiente de cambio constante y de flujo acelerado en el que circula
informacion, las empresas actuales necesitan adaptarse de la mejor manera para poder
sobrevivir ante un escenario tan inestable. Es precisamente en este punto, en el de la
empresa actual y su adaptacion al entorno contemporaneo donde centraremos nuestro

esfuerzo en el presente trabajo.

Echeverria (2009) dice que toda empresa reconoce, hoy en dia ante los grandes cambios que
se ven en el entorno, la importancia y la necesidad de la transformacion. Toda empresa sabe
que si no se transforma compromete su supervivencia. La consigna pareciera ser
" - ., . .
transformarse o morir". Este desafio llega a generar gran tension, angustia e incertidumbre
en todo el personal de todas las empresas. Sin embargo, es en sus niveles directivos donde se
siente con mayor fuerza esta presion, pues se tiene conciencia de que lo que estd
funcionando en el presente no sera suficiente en el futuro ante un entorno tan cambiante y

dindmico.

Rafael Echeverria (2009) postula que el modo tradicional de hacer empresa que prevalecio
durante gran parte del siglo XX, ya no funciona y que es necesario generar un tipo diferente
de hacer empresa que vaya con mayor consonancia con los cambios y los ritmos que
vivimos en las sociedades actuales, debido a que el modo tradicional de hacer empresa
muestra signos inequivocos de agotamiento y exhibe su incapacidad para sustentar

sostenidamente el desarrollo empresarial del futuro.

Es ante estos retos a los que se ven enfrentadas las empresas actuales, las cuales necesitan
contar con las mejores herramientas disponibles para lograr sobrevivir y adaptarse
adecuadamente a los mercados tan cambiantes y ante una competencia cada vez mas voraz.
El presente trabajo se centra en el estudio de una metodologia llamada el Coaching, la cual
se presenta como una herramienta innovadora que facilita el aprendizaje y el desarrollo de
los miembros de las organizaciones posibilitando asi que las empresas se conviertan en
compaiiias inteligentes y que aprenden rapidamente, logrando asi adaptarse con mayor éxito

a su entorno e incrementando sus posibilidades de éxito.
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Senge (2000) comenta que la capacidad de aprender mas rapido que los competidores es la
verdadera ventaja competitiva de las organizaciones de esta era. El Coaching ejecutivo es
una herramienta que fomenta el desarrollo y el aprendizaje de los empleados clave para una
organizacion, posibilitando que la organizacién como tal pueda crecer e incrementar sus

capacidades y adaptarse al contexto de una manera mas positiva.

Uno de los retos principales que enfrentan las empresas es el de poder aterrizar y concretar
sus planes y objetivos ante un escenario tan cambiante y dindmico como el que estamos
viviendo actualmente, es comin escuchar que las empresas actuales ya no hacen planes
estratégicos a largo plazo debido a la incertidumbre del cambio, es por eso que ahora mas
que nunca necesitan contar con los recursos mas efectivos para poder generar efectividad en
la implementacion de la planeacidon estratégica, es precisamente en este punto donde el
siguiente trabajo centra sus esfuerzos. El siguiente trabajo es una reflexion sobre como se
puede unir la disciplina del Coaching ejecutivo con la planeacion estratégica empresarial

para lograr el mayor de los €xitos posibles.
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CAPITULO 1.
PROPOSITO Y ORGANIZACION

“No podemos resolver los problemas pensando de la misma manera en la que los creamos’.
Albert Einstein

1.1.- Planteamiento del problema

Actualmente el mundo se encuentra experimentando un gran cambio hacia una economia
mundial y de mayor integracion en donde la competencia ha dejado de ser local y en donde
las organizaciones necesitan contar con la mejor preparacion y las mejores herramientas para
hacer frente a los cambios y a las exigencias de los mercados. Segun el Banco Mundial, la
proyeccién de crecimiento mundial para el afio 2015 se corrigid a la baja, a 3,8%. Entre los
riesgos principales, cabe mencionar la intensificacion de las tensiones geopoliticas y la
reversion de la reciente compresion de los diferenciales de riesgo y la volatilidad en los
mercados financieros aunados al estancamiento y el bajo crecimiento potencial en las
economias avanzadas, asi como la disminucion del crecimiento potencial en los mercados

emergentes.

Todo lo anterior ha generado una atmosfera de mayor competitividad y reto en el mercado
global donde las empresas necesitan manifestar el maximo de sus potencialidades para

sobrevivir y obtener el éxito dentro de la competitividad mundial.

Los multiples cambios en las Gltimas décadas han influido en la fisonomia del mercado
laboral impactando directamente a las organizaciones y a sus trabajadores. La tecnologia, el
incremento de la formacion y la creciente competitividad en los mercados, junto con la
globalizacion, han implicado una expansion de las economias, donde el trabajo ha dejado de
ser individual y jerarquizado, para ser cada vez mas en equipos, con una organizacion en
redes, que potencia el desarrollo y el aprendizaje como valores de supervivencia en un
ambiente cada vez mas inestable (Diaz, 2000). Esto, ejerce cada vez mas presion sobre las

organizaciones y sus trabajadores, entre ellos sus ejecutivos, quienes deben adaptarse a los
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cambios vertiginosos sin perder eficiencia en su quehacer, para lo cual necesitan tener una

mayor capacidad de aprendizaje, de desarrollo y de reaccion.

Ante esta situacion muchas organizaciones han recurrido a la planeacion estratégica como
forma de afrontar estos retos, incluso se ha observado una proliferacion de trabajos y
revistas especializadas que subrayan la importancia e interés en esta disciplina (Shrader,
Taylor y Dalton, 1984), sin embargo la efectividad de la planeacion estratégica para lograr

impactar en el desempefio en las organizaciones aun esté en tela de juicio.

La efectividad de la planeacion estratégica en las empresas estd vinculada al logro de los
resultados o metas propuestos, sin embargo, muchas tienen dificultades en lograr tal
proposito, lo que lleva a preguntar ;cuales son las causas por las que no se cumplen las
metas estratégicas? la implantacion o ejecucion de la estrategia es hacer que todo se lleve a
cabo mediante un ejercicio administrativo correcto. (Thompson, Strickland y Gamble,

2007).

A la ejecucion de la estrategia se le conoce también como la etapa de accion de la
administracion estratégica. Esta etapa estd considerada a menudo como la etapa mas dificil

dentro de la administracion estratégica (David, 2007).

Hacer que las estrategias funcionen, es mas dificil que disefiarlas. Los planes solidos se
tambalean o fracasan debido a la falta de pericia en la ejecucion, lo que conlleva que con
frecuencia las estrategias no se lleven a cabo con éxito (Hrebiniak, 2005), por tanto la

ejecucion es crucial para el éxito.

Muchas empresas tienen dificultades para ejecutar estrategias adecuadamente y cosechar los
beneficios de sus esfuerzos. Tales dificultades tienen que ver principalmente con obstaculos
en el proceso de implementacion de las estrategias. Algunas de las problemas mas
reconocidos son la falta de capacitacion y experiencia de los ejecutivos; la desvinculacion
del directivo para su cumplimiento del programa y dejar a los mandos medios como
responsables, entre otros. Estos obstidculos se han convertido hoy en desafios para los

directivos de las empresas, cada vez mas conscientes de lo dificil que les resulta hacer
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realidad la estrategia que se quiere seguir, es decir, lo complejo que resulta sincronizar y

alinear una organizacion ante el cambio estratégico (Carrion, 2007).

La ejecucion y/o implementacion de las estrategias en las empresas es un requisito
fundamental para el logro de resultados y el éxito empresarial. Es un talon de Aquiles que
las empresas y sus directivos tengan conocimientos, dominio y experiencia en el disefio y/o
formulacion de la estrategia en forma eficaz pero no asi en la ejecucion de la estrategia.
Actualmente se sigue investigando las causas de por qué las organizaciones fallan en la
ejecucion de la estrategia organizacional. A pesar de que existen avances en las posibles
explicaciones a la falla de ejecucion, en general existe un comun denominador en aquellas
organizaciones que si lo logran. Estas organizaciones utilizan sistemas de gestion del
desempefio estratégico y una combinacién de herramientas, asi como una serie de
habilitadores que permiten apalancar y potenciar los esfuerzos de las organizaciones en

ejecutar la estrategia.

Es precisamente gracias a estos obstaculos en la ejecucion de los planes estratégicos en las
empresas lo que ha llevado a personajes como Mintzberg (1994), a criticar esta herramienta
administrativa, argumentando que todas las organizaciones se enfrentan a determinado grado
de incertidumbre en el ambiente, por lo que es inadecuado desarrollar estrategias explicitas,
ya que bloquean la visién general del entorno y hacen a un lado el espiritu innovador del

empresario.

Por otro lado los directores y lideres de las empresas representan uno de los elementos mas
importantes dentro de las organizaciones y es vital que se les dé el impulso y las
herramientas necesarias para que puedan tener un excelente rendimiento y asi las
organizaciones puedan lograr sus objetivos propuestos. A pesar del buen desempefio de los
altos mandos, no estan libres de los problemas que la economia presenta en una entidad,

region o pais.

El fracaso en el desarrollo directivo a través de los métodos tradicionales de formacion como
lo son la capacitacion, las clases en aulas, entre otros, (Making y Collins, 2004), las
empresas se han conducido a buscar y utilizar métodos alternativos dando como respuesta a

esta nueva realidad organizacional presentandose nuevas formas de intervencion. Entre
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éstas, el Coaching, especificamente el Coaching Ejecutivo, el cual se ha convertido en una
herramienta central para mejorar el rol y el desempefio de los lideres y las personas claves en
la organizacion, ya que el ambiente organizacional de continuo cambio y competitividad
requiere de lideres cada vez mas flexibles y con mayores competencias. Los lideres que
entran en procesos de Coaching y logran hacer cambios de comportamientos en su trabajo

representan una gran ganancia y ventaja para las empresas. (Goldsmith, 2010)

Para las organizaciones modernas, desarrollar las competencias de sus ejecutivos se ha
convertido en una estrategia privilegiada en los Ultimos anos. Dentro de las acciones de
desarrollo de competencias o habilidades se sigue privilegiando a la opcion académica que
tiene expresion en la capacitacion a través de cursos y talleres, diplomados, seminarios y
programas de postgrado. Segin Los lideres de Recursos Humanos (RRHH) insisten
tenazmente en usar la estrategia del desarrollo ejecutivo a través del método académico
(Hoffman, 2007). Ante esta situacion, inicidé hace algunos afios una investigacion entre 20
empresas, algunas de las mas grandes ¢ importantes en América Latina y con apoyo de
revelaciones de otras investigaciones que evidencian con sus resultados una de las hipdtesis
mas controversiales: la capacitacion formal no ofrece garantias reales y efectivas en el
desarrollo de competencias organizacionales, ni es el determinante esencial en el logro de

resultados de negocios.

La problemadtica actual en este entorno cambiante y competitivo es que las empresas que
buscan refugio en la planeacion estratégica no logran los resultados esperados debido a que
la ejecucion de la misma es la fase que mas trabajo les cuesta a las organizaciones, no
logrando hacerla realidad debido principalmente a la falta de capacitacion y a la
desvinculacion del ejecutivo con la alineacion de la planeacion estratégica. Se sabe que los
principales obstdculos como la falta de tiempo, falta de experiencia, insuficiente
conocimiento en los procesos, renuencia a compartir, incertidumbre en el ambiente o
entorno, el ciclo de vida del producto o negocio, asi como las naturales barreras internas
para la ejecucion han puesto de manifiesto el gran area de oportunidad que tiene la ejecucion
de los planes estratégicos empresariales. (Rodriguez, 2005; Beaver, 2003; Berman et al.,

1997; Robinson y Pearce, 1984)
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Al observar el fracaso de los medios tradicionales de capacitacion y desarrollo (Hoffman,
2007), se necesita contar con algin método que le permita a las empresas desarrollar las
competencias de sus ejecutivos y alinearlos con los planes estratégicos, haciendo que la

implementacion sea mas efectiva y se logren los resultados esperados y necesitados.

1.2.- Preguntas de investigacion

e Que es aquello que puede mejorarse dentro del proceso de planeacion estratégica?
e ;Qué beneficios generan los procesos de Coaching ejecutivo en las empresas?

e (El Coaching ejecutivo logra vincular por un lado el desarrollo del ejecutivo con la
ejecucion de los planes estratégicos de las empresas?

e Es el Coaching ejecutivo una herramienta efectiva que facilite la implementacion de
la planeacion estratégica dentro de las organizaciones?

e A través de la implementacion de Coaching ejecutivo se desarrollan las habilidades
de los ejecutivos?

e /Qué tipos de habilidades se desarrollan dentro de un proceso de Coaching ejecutivo
que permitan la ejecucion de la planeacion estratégica?

1.3.- Proposito general de la investigacion

El proposito del presente trabajo es investigar si el Coaching ejecutivo deberia de ser
considerado como una herramienta fundamental dentro de la planeacion estratégica de las
empresas y confirmar si estd metodologia efectivamente permite a los ejecutivos el

desarrollo de sus potencialidades en beneficio de la organizacion.

Se pretende investigar si el Coaching ejecutivo es una herramienta efectiva que permita a los
ejecutivos la implementacion de la planeacion estratégica dentro de las organizaciones

donde laboran.
Lo que se plantea en el presente trabajo es:

e La planeacion estratégica es una herramienta muy importante para lograr el éxito de

las empresas en el mercado.
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La ejecucion y/o implementacion de las estrategias en las empresas es un requisito
fundamental para el logro de resultados y el éxito empresarial.

El talon de Aquiles de las empresas en el contexto de la planeacion estratégica es la
de implementacién y ejecucion de los planes y acciones estratégicas.

Los principales obstaculos para lograr una adecuada implementacion de la
planeacion estratégica son: la incapacidad de los ejecutivos para alinearse a la
planeacion estratégica, la falta de capacitacion y desarrollo de los ejecutivos y dejar a
mandos medios como responsables, entre otros.

El desarrollo y la capacitacion adecuada de los altos ejecutivos es vital para lograr
implementar los planes estratégicos de la empresa.

El supuesto es que el Coaching ejecutivo es un método que permite facilitar el que
los ejecutivos de las organizaciones puedan mejorar la efectividad en la
implementacion de los planes estratégicos de las empresas.

El desarrollo de las competencias del ejecutivo es uno de los factores mas
importantes para el éxito de las organizaciones en el contexto en el que vivimos y
deberia de contemplarse como un elemento muy importante dentro de la planeacion
estratégica de las compaiiias.

El supuesto es que el Coaching ejecutivo es la herramienta ideal para desarrollar el
talento de los ejecutivos mientras producen los resultados que se espera de ellos en
las organizaciones e implementan con éxito la planeacion estratégica.

Con base en lo planteado, se deriva el siguiente objetivo general y sus especificos.

1.4.- Objetivo general

Evaluar la ejecucion de la Planeacion Estratégica de una organizacion por medio del
Coaching ejecutivo.

1.5.- Objetivos especificos

Implementar procesos de Coaching para recabar informacion por medio de
entrevistas y encuestas dirigidas a directivos y personal de mandos medios de la
empresa Alter Ego.

Recabar informacion sobre si las intervenciones Coaching de la empresa Innovarte,
lograron desarrollar las habilidades y competencias de los ejecutivos de la empresa
Alter Ego, modificando estilos de pensamiento y comunicacion.
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e Analizar la informaciéon de las intervenciones Coaching de la empresa Innovarte,
relacionada con las habilidades y competencias de los ejecutivos de la empresa Alter
Ego.

e Analizar la eficacia en la consecucion de las metas y objetivos de la organizacion.

e Identificar cudles fueron los beneficios principales que obtuvo la agencia de imagen
Alter Ego después de las intervenciones de Coaching.

e Identificar cudles son las competencias que desarrollaron los ejecutivos que
recibieron Coaching por parte de la empresa Innovarte

e Integrar la informacion del proceso de Coaching ejecutivo en la empresa Alter Ego
para evaluar si la ejecucion de la planeacion estratégica mejoro.

1.6.- Justificacion

En épocas de mucho cambio como la que se esta experimentando actualmente se requiere de
una herramienta efectiva en procesos ejecutivos que impacte a las organizaciones,
empezando por cada uno de los ejecutivos clave que integran a la empresa hasta llegar a

formar el cambio organizacional (Fitzgerald, 2002).

Para desarrollar este cambio se requiere de un sistema integral que englobe a la planeacion
estratégica de las organizaciones y al desarrollo del capital humano, como lo hace el
Coaching ejecutivo, el cual despierta e identifica las potencialidades de liderazgo del
individuo para que las explote al maximo, a través de un acompafamiento de un experto que
facilite el que el ejecutivo se comprometa a conseguir los cambios necesarios para su rol y

para la organizacion.

El Coaching ejecutivo por si mismo no resuelve los problemas de la organizacion, sino que
facilita a que el individuo resuelva los problemas con sus propios recursos apoyandolo en el

desarrollo de sus habilidades.

Es parte del paradigma comin que muchas empresas el que ocupen métodos para el
desarrollo de su personal que tienen un mayor enfoque académico y es muy frecuente saber
que las empresas invierten en cursos, seminarios, talleres e incluso programas de posgrado
para sus ejecutivos como la estrategia principal del desarrollo ejecutivo. Si bien es cierto que

los programas académicos son muy necesarios y que son parte del de capacitacion de toda
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empresa, también es cierto que por si solos no logran cumplir con el desarrollo de las
competencias requeridas y al ritmo acelerado que las condiciones del mercado demandan,
por lo general el problema principal que este tipo de enfoque tiene es que se tiene que buscar
la manera de traducir los conceptos y teorias que se aprendieron en los talleres, cursos,
clases o en las clases a la actividad real de trabajo y para esto se requiere de tiempo y de un

proceso de asimilacion que en ocasiones no se logra realizar por parte del ejecutivo.

Scott (2007) afirma que cada vez mas ejecutivos en empresas de gran desarrollo global estan
utilizando el Coaching gerencial como estilo de liderazgo, y se espera éste sea el estilo de
liderazgo para el Siglo XXI. Es evidente la contribucion de esta metodologia en los procesos
de aprendizaje individual, de equipo y organizacional por cuanto éste se enfoca al cambio y
al desarrollo de las personas de la organizacion. Consecuentemente, este desarrollo de las

personas permite el desarrollo de la organizacion.

1.6.1.- Conveniencia

El presente trabajo conviene desarrollarse ya que pretende investigar si el Coaching
Ejecutivo es una herramienta adecuada para hacer mas efectiva la ejecucion de la planeacion
estratégica en las organizaciones, permitiendo asi contar con un mayor conocimiento de su

efectividad en el beneficio para la competitividad y desarrollo de las empresas.

1.6.2.- Relevancia social

El presente trabajo es relevante socialmente debido a que permitira saber el alcance del
Coaching ejecutivo dentro de una empresa y esto puede servir como guia y mapa para otras
empresas en situaciones similares a las de la Agencia de imagen Alter Ego pero también
puede servir como informacion relevante a otras empresas que busquen encontrar en el
Coaching ejecutivo un camino para el desarrollo de su gente y como pueden vincularlo a su
proceso de planeacion estratégica. Por lo tanto serd de gran utilidad también para
empresarios, lideres, directores de empresas, directores y gerentes de recursos humanos ya
que podran hacer uso de esta informacidon para tener un panorama mas amplio sobre la

herramienta del Coaching y su impacto en las organizaciones.
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1.6.3.- Implicaciones practicas

La presente investigacion pretende aportar mayor luz a las organizaciones sobre como
pueden ser mas efectivas en la implementacion de los planes estratégicos a través de la
metodologia del Coaching y sobre como este puede ser de utilidad para las empresas que
consideren que el desarrollo de su personal en los puestos clave es uno de los factores mas
importantes a tomarse en cuenta dentro de la organizacién y asi podran contar con
informacion relevante sobre cudles son los factores clave para que este tipo de procesos se
lleven a cabo con éxito asi como la mejor manera para desarrollarlos e implementarlos en

sus organizaciones.

1.6.4.- Valor tedrico

A partir de este estudio se busca obtener datos relevantes que permitan validar si el
Coaching ejecutivo es una herramienta con enfoque estratégico que efectivamente apoya a
las organizaciones en su ejecucion de los planeas y en la obtencion de mejores resultados a
través del desarrollo de los ejecutivos. Esta informacion podra ofrecer un panorama mas
amplio de los factores de éxito en la implementacion de procesos de Coaching ejecutivo y
podra dar pie a futuras investigaciones sobre como podrad convertirse en la herramienta del
liderazgo del siglo XXI por excelencia en la consecucion de los planes estratégicos de las

empresas.

De igual manera el presente trabajo brindara informacién y conocimientos reveladores a los
Coaches ejecutivos que pretendan aprender mas sobre como ejecutar un proceso de
Coaching para que se facilite el éxito del proceso, asi como puntos clave para tener en
cuenta el antes, durante y después de llevar a cabo este tipo de intervenciones contemplando

siempre al contexto a la organizacion donde se realiza.

1.7.- Alcances

e Realizar una encuesta a los ejecutivos de la empresa Alter Ego que recibieron los
servicios de Coaching ejecutivo por parte de la empresa de Coaching Innovarte en el
periodo comprendido de Enero del 2014 a Abril del 2014.
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e Investigar los beneficios que generd el Coaching ejecutivo en la empresa Alter Ego
después de los proceso de Coaching.

e Llevar a cabo un estudio mixto a cerca del Coaching ejecutivo en su aplicacion
practica en la empresa agencia de imagen Alter Ego.

1.8.- Limitaciones

e Las investigaciones no se haran en una empresa que no sea Alter Ego.

e Los procesos de Coaching ejecutivo no se implementan Niveles operativos de la
empresa agencia de imagen Alter Ego.

e El periodo para la recopilacion de informacion no se incluye el mes de mayo del afio
2014 en adelante.

1.9.- Organizacion del estudio

Se ha propuesto responder a las preguntas de investigacion mediante el desarrollo de cinco
capitulos. El primero de ellos titulado Propdsito y Organizacion tiene por finalidad el brindar
una marco de estructura general a través del cual se plantea el problema a investigar y los
objetivos de la investigacion, asi mismo se definen el proposito de la misma y se justifica el
trabajo argumentando que en la actualidad las organizaciones necesitan mas que nunca de
herramientas efectivas para el logro de sus objetivos ante un ambiente tan competitivo como
en el que se estd viviendo. Posteriormente se presentan los alcances y las limitaciones del

trabajo encontradas durante su desarrollo y se presenta la organizacion capitular de la tesis.

En el segundo capitulo denominado Marco Tedrico, a partir de la literatura revisada, se
exponen las diversas teorias e investigaciones sobre el campo de la planeacion estratégica y
del Coaching, creando asi un panorama conceptual desde el cual se puede interpretar la
presente investigacion. En el tercer capitulo llamado Marco Contextual se habla de las
caracteristicas de la industria de la asesoria de imagen y del Coaching, asi como también
diversos factores que se han encontrado como cruciales en los procesos de Coaching
exitosos. En el cuarto de ellos, llamado Metodologia se detalla y describe de manera general
a la empresa en la cual se realiz6 el estudio (Agencia de Imagen Alter Ego) y la empresa que

implemento el programa de Coaching (Innovarte). También se describe el disefio de la
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investigacion para medir el impacto que los procesos de Coaching tuvieron en la empresa y
si es que este fue una herramienta exitosa para conseguir los planes estratégicos de la
Agencia de imagen Alter Ego. En este apartado se exponen los resultados de las diversas
investigaciones. En el ultimo capitulo llamado Conclusiones y recomendaciones se
interpretan los resultados obtenidos a la luz de las referencias obtenidas en capitulos

anteriores. Finalmente se enuncian algunas propuestas y se emiten ciertas recomendaciones.
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CAPITULO 2.
MARCO TEORICO

“No hay nada mas practico que una buena teoria’.

Kurt Lewin

2.1.- El estado actual de las organizaciones y la globalizacion

Hoy en dia, a nivel mundial, las empresas e industrias se estdn enfrentando de manera
creciente a una nueva dindmica y a nuevos patrones de comportamiento de la produccion y
de los mercados. Existe, sobre todo, un nuevo tipo de competencia a nivel internacional, el
cual es diferente del tradicionalmente observado, por un lado existen nuevos productos y
procesos productivos, asi como una constante incorporacién de innovaciones tecnologicas,
por el otro, existen nuevos e importantes competidores en casi todas las ramas industriales

del mercado mundial.

Estas diferencias en la competencia internacional son el resultado del proceso de
globalizacion de la economia mundial, el cual ha provocado que el mundo se convierta en un
solo mercado. Es en este mismo mercado, ademas, donde todas las empresas comercializan
y distribuyen sus productos. Por lo tanto, la competencia se da ahora en el marco de la

economia y mercado globales.

El término globalizacion encapsula una realidad generalmente presentada como incontenible
e ingobernable en la que personas de un pais o paises, de manera individual y/o por medio
de algin tipo de intermediario o intermediarios, interactian, cada vez en mayores
proporciones y en todo campo de actividad humana, con personas de otro pais o paises

(Stiglitz, 2002).

Lamy (2006) define a la globalizacion como una fase historica de expansion acelerada del
capitalismo de mercados, similar a la experimentada en el siglo XIX con la llegada de la
revolucidn industrial. Se trata de una transformacion fundamental de las sociedades, debida
a la reciente revolucidon tecnoldgica que ha conducido a una reestructura de las fuerzas

econdmicas y sociales en una nueva dimension territorial.
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El reto de la globalizacion, no es exclusivo de México, en la actualidad, y ante las nuevas
circunstancias, las mas diversas empresas e industrias del mundo se han visto obligadas a
ajustarse introduciendo nuevos y modernos procesos productivos y distributivos, cambiando
lineas de produccion, identificando nichos de mercado y desarrollando ventajas
excepcionales para adaptarse adecuadamente a este contexto. En el trasfondo del proceso de
globalizaciéon de la economia mundial se encuentra el factor de la nueva competencia
internacional donde las compaiiias necesitan volverse mas competitivas para poder tener

éxito.

La globalizacion trae consigo grandes influencias en el aspecto de la competitividad. La
competitividad es la capacidad que tiene una empresa o pais de obtener rentabilidad en el
mercado en relacion a sus competidores. La competitividad depende de la relacion entre el
valor y la cantidad del producto ofrecido y los insumos necesarios para obtenerlo, y la
productividad de los otros oferentes del mercado. El concepto de competitividad se puede

aplicar tanto a una empresa como a un pais.

Haguenauer (1989) define a la competitividad como la capacidad de una industria o empresa
de producir bienes con patrones de calidad especificos, requeridos por mercados
determinados, utilizando recursos en niveles iguales o inferiores a los que prevalecen en

industrias semejantes en el resto del mundo, durante un cierto periodo de tiempo.

Porter (1990) por su parte menciona que es la capacidad para sostener e incrementar la
participacion en los mercados internacionales, con una elevacion paralela del nivel de vida
de la poblacion. El tnico camino so6lido para lograr esto se basa en el aumento de la

productividad.

Cabe mencionar que segun el informe de World Economic Forum (2014) sobre
competitividad mundial, México actualmente se encuentra en el lugar nimero 55 de 148
paises estudiados, lo cual quiere decir que aun existe una gran area de oportunidad para el

desarrollo y el crecimiento de la competitividad a nivel nacional.
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De acuerdo de al Centro de investigaciones para el desarrollo A.C. (CIDA, 2015) en virtud
de la globalizacion, las empresas exitosas seran aquellas capaces de instrumentar planes
estratégicos para competir internacionalmente y penetrar en los mercados actuales y

potenciales.

La globalizacion, la competitividad y el desarrollo tecnolégico, han generado que las
empresas se transformen para adaptarse y responder a los cambios constantes y de
incertidumbre que plantea el entorno. Ante esta situacion la planeacion estratégica aparece
como una herramienta que soporta la gestion y que permite volver mas efectiva a las

empresas.

2.2.- La estrategia

Los primeros planteamientos sobre planeacion estratégica pueden remontarse a los escritos
de Homero (1927) y siempre hacian referencia a la estrategia en términos militares, de hecho
la etimologia de la palabra viene de los términos griegos “stratos™ qué significa ejército y

“agein” qué quiere decir conductor o guia.

El término de estrategia haciendo referencia al campo militar ha sido usado por diversos
escritores y pensadores como Shakespeare, Kant, Montesquieu, Hegel, Maquiavelo,

Napoleon, Bismark, entre muchos otros (Bracker 1980).

Se tiene evidencia también en oriente del concepto de estrategia gracias a Tsun Tsu (1971)
donde identifico los factores clave que permitian lograr el éxito en el campo de batalla y
posteriormente Musashi (1974) complemento el conocimiento con la sabiduria del budismo

zen.

Sin duda los cambios originados principalmente en el siglo XX, donde las guerras
mundiales, los vertiginosos desarrollos tecnologicos y la aceleracion en los cambios en las
organizaciones confirmaron el valor de las habilidades relacionadas con la manera de como
afrontar y anticipar mejor la incertidumbre y los cambios ademdas de aprovechar las

oportunidades y lidiar con las amenazas.
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La administracion estratégica es un campo del conocimiento relativamente joven de no mas
de siete décadas y que ha surgido para identificar su elementos que las hacen diferentes y
valiosas, como son los procesos productivos, los estilos de gestion, la estructura de sus
servicios y productos, la manera como buscan satisfacer las necesidades del cliente, entre

otros, para asi lograr mayores beneficios y rentabilidad.

2.2.1.- La ventaja competitiva

Un elemento crucial en el concepto de la administracion estratégica es la nocion de la
ventaja competitiva ya que esta permite a las empresas comprender la esencia de aquellos
elementos y recursos que permiten competir estratégicamente y diferenciarse de la
competencia, logrando la satisfaccion de las necesidades de los clientes, cumpliendo asi con

la mision de la organizacion y obteniendo la mayor rentabilidad posible.

Barney (1991) establecio6 a la ventaja competitiva como la creacion de valor para el cliente

de manera que no esta siendo implementada por los competidores.

La Organization for Economic Cooperation and Developmet (OECD) en su documento
Small and Medium Enterprise, Tecnology and Competitivenes (1993) define a la
competitividad como la capacidad de las empresas para competir en los mercados con base

en su €éxito o competitividad, ganar cuota de mercado, obtener beneficios y crecer.

Por esta razon Porter (1987) dice que la ventaja competitiva esta en el centro del desempeno
de una empresa. En los mercados competitivos estd, resulta principalmente del valor que una
empresa es capaz de crear para sus compradores. La competitividad esta en el centro del
éxito o fracaso en los negocios. Su ventaja es la busqueda de una posicion competitiva

favorable dentro de la industria donde la organizacion se encuentra.

El concepto de ventaja competitiva es el eje primordial sobre el cual las empresas actuales

gravitan para lograr desarrollar las estrategias necesarias para obtener sus fines deseados.
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2.2.2.- El concepto de la planeacion estratégica

Perlman y Rivera (2003) comentan que la planeacion estratégica (PE) tiene que ver con
decisiones relacionadas con la mision organizacional, sus oportunidades y amenazas asi

como a sus fortalezas y debilidades, sus capacidades y limitaciones.

La PE es un proceso continuo que inicia con el establecimiento de metas cruciales y
esenciales para la organizacion. En términos generales la planeacion estratégica consiste en
el establecimiento de la mision y la vision organizacional, seguido de un analisis de las
fortalezas y debilidades de la organizacion, asi como de las oportunidades y amenazas del
entorno organizacional, con la finalidad de establecer objetivos estratégicos, estrategias y
metas que permitan a la organizacion cumplir con su visién y mision (Ayuzarbet y Lozano,

2010).

El objetivo de la PE es el de contar con un método que permita incrementar la productividad
y la rentabilidad de los negocios y puede ser entendida como la adecuacion de las
actividades de una organizacién a su entorno y a su capacidad de recursos (Johnson y

Scoles, 1989).

De acuerdo con Serna (2008), ésta representa el proceso mediante el cual quienes toman
decisiones en una organizacion obtienen, procesan y analizan informacion pertinente interna
y externa, con el fin de evaluar la situacion presente de la empresa, asi como su nivel de
competitividad con el propodsito de anticipar y decidir sobre el direccionamiento de la

institucidn hacia el futuro.

Los propdsitos constitutivos de toda PE se fundamentan en el andlisis del entorno interno y
externo. Las empresas identifican sus debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas, asi
como su ambito competitivo el cual es la base para desplegar todas sus estrategias
encaminadas a resolver problematicas que favorezcan el logro de los objetivos empresariales

(Lesmes. J, 2010).
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La PE se encarga de cubrir todas las actividades de la empresa, dando como resultado el
cumplimiento de los objetivos que beneficiaran a la organizacion como un todo y no solo

cumpliendo los de un departamento en particular.

Se puede concluir con base en las definiciones de los autores antes citados que la principal
funcion de la planeacion estratégica consiste en orientar las transformaciones
organizacionales en el presente, para alcanzar un futuro deseado por la empresa. Como
consecuencia del proceso de planeacion estratégica se logran integrar de las diferentes areas

a través de la mision y la vision de la organizacion.

La PE es como una brtijula que nos indica para donde se encuentra el norte, que guia a la
organizacion por el camino correcto para alcanzar los fines buscados y cumplir con su
mision y vision. Covey (2006) comenta que el fendmeno del liderazgo se puede comparar
con la analogia de un barco, en el que su tripulacion no sabe para donde remar.
Seguramente, cada uno remaria para donde se imagina que lo debe hacer, provocando que
unos remen para un lado y el resto para el otro y entonces, el barco no avanza e incluso,

presenta grandes posibilidades de hundirse.

Lo mismo puede pasar con una organizacion, para lo cual los lideres deben de saber guiar a
la organizacion hacia el destino deseado. Lo mismo ocurre con la PE que plantea la

direccion hacia la cual se desea mover a la organizacion.

2.2.3.- Modelo basico de planeacion estratégica

Existen diversos modelos de autores anteriormente citados asi como sus diferentes
metodologias para desarrollar y crear una PE, sin embargo se concluye en que se siguen

principalmente los siguientes pasos:

Formato para un plan estratégico:

A.- Establecimiento de la mision y vision

e [Establecimiento de la mision

e Definicion de vision
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e Definicion de objetivos
B- Revision del ambiente externo
e Ambiente industrial
e Macro ambiente en factores politicos, econémicos, socioculturales, y tecnologicos.
e Evaluacion de oportunidades y amenazas
C.- Revision del ambiente interno
e Andlisis de cadena de valor
e Analisis financiero
e Evaluacion de fortalezas y debilidades

D.- Definicion de estrategias empresariales

E.- Implementacion de la estrategia

2.2.3.1.- La mision

Drucker (2001) dice que es la razén de ser de una empresa. De igual manera, Senge (2004)
seflala que las organizaciones exitosas poseen un sentido mas amplio de finalidad que va
mas alla de la satisfaccion de las necesidades de sus propietarios y empleados, buscando

contribuir de manera tnica agregando una fuente de valor distintiva.

2.2.3.2.- La vision

Es la direccion que la organizacion quiere tomar hacia el futuro, se refiere a las condiciones
en las que le gustaria estar idealmente a la empresa y constituye el punto de llegada hacia el

cual se quiere dirigir a la empresa.

Segin Thompson y Strickland (2001) ésta, es una exposicion clara que indica hacia donde se
dirige la empresa a largo plazo y en qué se debera convertir, tomando en cuenta el impacto
de las nuevas tecnologias, de las necesidades y expectativas cambiantes de los clientes y de

la aparicion de nuevas condiciones del mercado.
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2.2.3.3.- Los objetivos

De la union de la mision y la vision surgen los objetivos de forma especifica y son metas
hacia las cuales la empresa quiere llegar. Estos objetivos deben ser conocidos por toda la
empresa y deben de ser la guia para la toma de decisiones y para las acciones en el trabajo

cotidiano. Deben también estar dimensionados en corto, mediano y largo plazo.

Los objetivos sirven como patrones para seguir la trayectoria del rendimiento y el avance de
una empresa. Establecer objetivos implica reto, esfuerzo mayor y disciplinado. Deben ser
desafiantes pero factibles de lograr y es necesario que todos los directivos establezcan
objetivos por sus areas y que indiquen cuales son la contribucion a los objetivos generales de

la empresa.

Segun Thompson y Strickland (1985), los objetivos de una organizacion deben clasificarse
en dos tipos, los financieros y estratégicos. Los primeros son necesarios para conservar la
vitalidad y el bienestar de la empresa y los estratégicos se requieren para proporcionar una

direccion consistente que fortalezca la posicion empresarial general.

Son indicadores de crecimiento de las ganancias, rendimiento sobre la inversion y el flujo de
caja. Con respecto a los segundos, se relacionan con la situaciéon competitiva general de la
empresa ¢ incluyen patrones de resultado, como crecer con mas rapidez que el promedio del
sector y aumentar la participacion en el mercado, vencer a los competidores claves por
medio de la calidad en los productos y/o servicios al cliente, lograr costos menores que los
rivales, aumentar la valoracion de la empresa entre los clientes, obtener una posicion mas
solida en los mercados, ejercer el liderazgo tecnologico y desarrollar oportunidades
atractivas de crecimiento. Los objetivos estratégicos deben fortalecer la posicion competitiva

y empresarial en el largo plazo.

2.2.3.4.- Revision del ambiente externo

Porter (1980) desarrolld este método de analisis con el fin de descubrir qué factores
determinan la rentabilidad de un sector industrial y de sus empresas. Las cinco fuerzas

determinan la utilidad de los sectores porque es influenciada por los precios, los costos y la
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inversion requerida por las empresas en su sector, en definitiva afectan la sustentabilidad del

negocio.

El modelo de Porter es sumamente util para diagnosticar de manera sistematica las
principales presiones competitivas en un mercado y para evaluar cuan fuerte e importante es

cada una.

Existen cinco diferentes tipos de fuerzas que marcan el éxito o el fracaso de un sector o de

una empresa ({dem):

e Amenaza de entrada de nuevos competidores. El mercado o el segmento son
atractivos dependiendo de si las barreras de entrada son faciles o dificiles de
franquear por nuevos competidores, que puedan llegar con nuevos recursos y
capacidades para apoderarse de una porcion del mercado.

e La rivalidad entre los competidores. Para una corporacion serd mas dificil competir
en un mercado o en uno de sus segmentos donde estén muy bien posicionados, sean
muy numerosos y los costos fijos sean altos, pues constantemente estaran
enfrentados a guerras de precios, campafas publicitarias agresivas, promociones y
entrada de nuevos productos.

e Poder de negociacion de los proveedores. Un mercado o segmento no serd atractivo
cuando los proveedores estén muy bien organizados, tengan fuertes recursos y
puedan imponer sus condiciones de precio y tamafio del pedido.

e Poder de negociacion de los compradores. Un mercado o segmento no sera atractivo
cuando los clientes estdin muy bien organizados, el producto tiene varios o muchos
sustitutos, el producto no es muy diferenciado o es de bajo costo para el cliente, lo
que permite que pueda hacer sustituciones por igual o a muy bajo costo. A mayor
organizacion de los compradores, mayores seran sus exigencias en materia de
reduccion de precios, de mayor calidad y servicios y por consiguiente la empresa
tendrd una disminucion en los margenes de utilidad.

e Amenaza de ingreso de productos sustitutos. Un mercado o segmento no es atractivo
si existen productos sustitutos reales o potenciales. La situacion se complica si los
productos o servicios sustitutos estan mdas avanzados tecnologicamente o pueden
entrar a precios mas bajos reduciendo los margenes de utilidad de la corporacion y de
la industria.
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2.2.3.5.- Modelo de las cinco fuerzas de la competitividad.

De acuerdo a los estudios de Porter existe una relacion de la competitividad de un sector
industrial, producto o servicio por medio de la interaccion que existen entre la rivalidad
entre competidores actuales, la entrada de nuevos competidores, ¢l poder de los proveedores,
el poder de los clientes actuales y la amenaza de la entrada de los productos substitutos, por
lo cual estas variables son las mas importantes a la hora de poder determinar qué tan

competitivo y rentable puede llegar a ser un sector o industria en lo particular (Figura 2.1).

Figura 1.- Las cinco fuerzas de la competitividad
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Fuente: Elaboracion propia, 2014.

2.2.3.6.- Revision del ambiente interno

El Andlisis de Fuerzas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA), es una
herramienta analitica que permite trabajar con toda la informacién que se pose sobre el
negocio. Este tipo de analisis representa un esfuerzo para examinar la interaccion entre las

caracteristicas particulares del negocio y el entorno en el cual éste compite.

El analisis FODA debe enfocarse solamente hacia los factores claves para el éxito de su
negocio. Debe resaltar las fortalezas y las debilidades diferenciales internas al compararlo de
manera objetiva y realista con la competencia y con las oportunidades y amenazas claves del
entorno. Dicho andlisis es fundamental para poder conocer los factores clave dentro de una
organizacion asi como conocer sus areas de oportunidad y para comprenderse mejor es

necesario integrar los cuatro factores como una herramienta de diagndstico.
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Figura 2.- El modelo del analisis FODA
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Fuente: elaboracion propia, 2014

2.2.3.7.- Definicion de estrategias

Lograr una estrategia es identificar un conjunto de acciones que logren el resultado
planeado. Es el como la empresa va a lograr los resultados esperados. Son los caminos a
tomar para alcanzar los fines. La formulacion de una estrategia es fundamentalmente una
actividad empresarial que incluye la aceptacion de riesgos, la aventura, la creatividad y una
buena vision para detectar nuevas oportunidades en el mercado y asi crear un plan de accion
estratégico. Es importante desarrollar un plan de accion que conduzca a los resultados

esperados.

2.2.3.8.- Implementacion de la estrategia

Segun Thompson y Strickland (1985), se requiere implantar y poner en practica la estrategia
seleccionada de manera eficiente y eficaz. La funcién de implantar la estrategia consiste en
ver qué hace falta para que ésta funcione y alcance el resultado previsto en el plan de accion,

la habilidad reside en saber como lograr los resultados.

Fundamentalmente la implementacion de la estrategia es una actividad directiva. La
organizacion, el presupuesto, la motivacion, el desarrollo de la cultura, la supervision y el
liderazgo forman parte del lograr que las cosas sucedan como la empresa desea y lograr los

resultados financieros y estratégicos esperados.
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Se puede decir que la tarea de implantar la estrategia es la mas complicada y lleva mas
tiempo para la direccion estratégica. Dependiendo de la cantidad de cambios internos que se

debe hacer, la implantacion total puede llevar de varios meses a varios afios.

2.2.4.- El mayor reto de la planeacion estratégica

Cualquier organizacién puede elaborar un plan estratégico impresionante. Tristemente, la
parte mas dificil es, actualmente llevarlo a cabo. Un estudio conducido por OnPoint
Consulting (Lepsinger, 2011), encontr6é que casi la mitad de aquellos que participaron en el,
creen que hay una brecha entre la habilidad de sus organizaciones para desarrollar la vision
y estrategia y la habilidad para ejecutarla. Mas del 64% tienen desconfianza de que esta

brecha se pueda cerrar.

Lepsinger (2011), insiste que las compafiias pueden hacer un esfuerzo consiente para cerrar
la brecha de la ejecucion y ese es el mayor reto al que se enfrentan las empresas en el
presente. Es por eso que se puede decir que uno de los principales retos para las
organizaciones estd en lograr una ejecucion efectiva de sus planes estratégicos y es
precisamente en este punto donde se puede voltear la mirada hacia el Coaching y
especificamente al Coaching Ejecutivo como una herramienta, una metodologia que puede
facilitar el proceso de la ejecucion de los planes y objetivos empresariales al trabajar

directamente con algunos de los actores principales de las empresas como son los ejecutivos.

2.3.- El Coaching

El coaching es un proceso, un arte y una disciplina que abre nuevas opciones, que conduce

al cambio, que ayuda a superar bloqueos, que busca conseguir lo mejor de las personas.

El Coaching engloba a dos personas que se juntan para aprender y desarrollarse
personalmente, por lo que a lo largo de la historia siempre ha habido Coaches. El filosofo
griego Socrates (470 — 399 A.C.) fue famoso por su método denominado la Mayéutica, el
cual era un proceso a través del cual sus discipulos aprendian a través de las preguntas que el
mismo les hacia, es por eso que ¢l se veia a si mismo como un partero de ideas, como

alguien que hacia que nuevas ideas emergieran en la mente de las personas. Socrates
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confiaba en que cada uno de nosotros tiene y conoce la verdad, y que tan sélo necesita el

dialogo, el debate, la motivacion, para alcanzarla.

Platon (427-347 a. C) también incidia en que cada hombre posee dentro de si una parte de
verdad, pero requiere la ayuda de los demas para descubrirla. Asi ocurre en el Coaching,
cuya finalidad no es transmitir conocimientos, sino activar los mecanismos que residen en la

persona para que los alcance por si misma.

Sin embargo durante la historia del mundo muchas personas han estado haciendo el rol de
Coaches, como lo son los profesores, sacerdotes, artistas, filésofos y por supuesto los

padres.

2.3.1.- Historia del Coaching

Existen muchas suposiciones sobre el origen del Coaching, algunos otros lo ubican como un
proceso que ha existido a lo largo de la historia de la humanidad llamada bajo diversos
nombres pero que enmarcaba el proceso de desarrollo personal. Otros tantos exponen que el
Coaching nace en el campo de los deportes y que su historia es muy reciente, lo cierto es que
el Coaching describe a un proceso a través del cual dos seres humanos se juntan para lograr
metas y objetivos logrando vencer obstaculos tanto internos como externos, de hecho la
palabra Coach viene del idioma inglés y significa carruaje debido a que simboliza el proceso
a través del cual una persona se puede mover de un punto A a un punto B desarrollando a las
personas y a que movilicen sus recursos hacia la biisqueda de un objetivo y en la mejora de

sus condiciones de vida.

2.3.1.1.- El Coaching en los deportes y el juego interior del tenis.

Durante el siglo XX la palabra Coach era utilizada para designar a un habilidoso entrenador
que ayudaba a atletas en alguna clase particular de deporte. En el tenis por ejemplo las
personas no tenian un maestro de tenis, tenian un Coach de tenis que era una mezcla de

mentor, motivador y entrenador mental.
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Gallwey (1974) escribi6 un libro que se llama el juego interior del tenis, el cual se reconoce
como uno de los libros que mas influyeron el desarrollo del Coaching como lo conocemos
hoy en dia. Comenta que los jugadores de tenis se enfrentan en realidad a dos oponentes en

sus competencias deportivas. El oponente externo y el oponente interno.

El primero de estos hace referencia al rival contra el que jugaban y donde buscaban vencerlo
a través del desarrollo de las habilidades y las competencias propias del tenis, pero el
segundo oponente era la propia mente del tenista y donde el principal rival era él mismo y
donde los obstaculos principalmente son la duda, la falta de concentracion y el dialogo
interno destructivo que hace que el tenista no logre rendir al maximo de sus posibilidades.
Segiin Gallwey lo mas importante es lograr vencer al rival interno para después poder
triunfar sobre los obstaculos externos, ya que segun él la verdadera batalla se juega en la

mente del tenista.

Las ideas de Gallwey conjuntan ideas de la psicologia humanista, el pensamiento budista y
la psicologia deportiva para formar un método de entrenamiento que prometia programar el

subconsciente de los atletas y prepararlos para el alto rendimiento.

2.3.1.2 Esalen y EST

El instituto Esalen fue fundado por Michael Murphy y Dick Price en 1962 en California
Estados Unidos. Esalen pronto fue conocido por su fusion de filosofias occidentales y
orientales, sus talleres vivenciales y didacticos, su afluencia de fil6sofos, psicélogos, artistas

y pensadores religiosos.

Murphy dice que la mision de Esalen es la siguiente: Esalen Institute existe para
promocionar el armoénico desarrollo de la persona entera. Es una organizacion de
aprendizaje dedicado a la exploracién continua del potencial humano y resiste dogmas
religiosos, cientificos y de otras clases. Promueve la teoria, practica, investigacion y
desarrollo institucional para facilitar la transformacién tanto personal como social y, para
ese fin, patrocina seminarios para el publico en general; conferencias por invitacion;
programas de investigacion; residencia para artistas, estudiosos, cientificos y educadores

religiosos; programas de trabajo-estudio; y proyectos semi-autonomos.
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Esalen durante la década de los afios 60’s y 70’s fue el centro cultural de una gran nueva
corriente de pensamiento denominada el movimiento del potencial humano, en la cual
grandes personalidades de diversos campos del desarrollo personal se juntaron para crear un
nuevo paradigma de lo que significa ser un ser humano. Personalidades de la talla de
Abraham Maslow, Carl Rogers, Aldoux Huxley, Fritz Perls, entre muchos otros daban
constantemente talleres y entrenamientos a través de los cuales desarrollaban novedosas

aproximaciones sobre del desarrollo y crecimiento del ser humano.

En 1971 Werner Erhard establecio en Esalen un entrenamiento llamado EST (palabra latina
que significa “esto es”) y que viene de la contraccion de las palabras Werner Self-
improvement Training (EST), el cual era un taller vivencial de toma de conciencia para
grupos masivos a través de los cuales se lograba que las personas que asistian a los cursos
hicieran cambios muy significativos en sus vidas, posteriormente dicho entrenamiento fue

impartido a lo largo de todo Estados Unidos con gran éxito.

En 1981 EST se convirtié en El Foro y sigui¢ impartiendo entrenamientos en diversas partes
del mundo, hasta que en 1991 se convirti6 en Landmark Education y Erhard sali6 de los
Estados Unidos dejando los entrenamientos a cargo de la compaiiia que fundo. El mismo
Erhard fue el que introdujo la palabra Coaching a los procesos que desarrollaba con sus
clientes, O’Connor (2007) lo considera como el segundo Coach mas influyente de la

historia.

Las ideas principales que se derivaron del movimiento del potencial humano y de EST son
la base tedrica desde la que se sustenta el Coaching. Estos movimientos concebian al ser
humano como un ser en construccién y con la posibilidad de crearse a si mismo y de
liberarse de los condicionamientos socio-culturales a los que se ve expuesto. Ideas como la
autenticidad, responsabilidad, intencionalidad, compromiso, eran palabras muy usadas en los
diversos talleres y cursos donde se exponian dichas teorias cuya meta final era lograr la

transformacion del ser y llevarlo a su méxima madures posible.
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2.3.1.3 El nacimiento del Coaching como profesion

Thomas Leonard es considerado como la persona que mayor contribuyo al nacimiento del
Coaching (Kochman, 2003). Leonard trabajo durante los afos 80’s en Landmark Education
y estuvo muy familiarizado con el entrenamiento, €l era asesor financiero y queria trabajar
con individuos uno a uno pero como Landmark solo trabajaba con grupos decidié formar su
propia compaifiia donde dicto cursos sobre Coaching durante finales de la década de los 80's
y principios de los 90’s y asi el Coaching se expandi6 por todo Estados Unidos durante esa
época y tuvo un gran numero de participantes. Julio Olalla asisti6 a los cursos de Leonard y
en 1991 junto con Rafael Echaverria desarrollaron el modelo del Coaching Ontologico que

difundieron més tarde en América Latina principalmente.

En 1994 Leonard funda la ICF (International Coaching Federation) como una iniciativa para
regular y formar a la creciente profesion del Coaching, dicha institucion hasta la fecha es el
organismo mas grande a nivel mundial donde diversos Coaches se certifican. Durante los
afnos 90's Sir John Whitmore tomo las ideas del juego interior y del Coaching y las aplico

especialmente en los negocios (Whitmore, 1992) principalmente en Europa.

A lo largo del desarrollo de la profesion del Coaching han surgido diversas instituciones que
buscan certificar y regular la profesion como son la ICC (International Coaching Comunity),
la MF (Metacoaching Foundation), la ICF (International Coaching Federation), entre
muchas otras, sin embargo hasta la fecha aun no se ha logrado crear del Coaching una
profesion oficial donde haya barreras de entrada bien definidas y donde la aplicaciéon y el

uso de la metodologia este regulada.

2.3.2 Definicion de Coaching

Gallwey (1974) dice que consiste en liberar el potencial de una persona para lograr el
maximo desempefio. Consiste en ayudarle a aprender en lugar de ensefiarle, el Coaching

busca que las personas encuentren sus propias respuestas y aprendan por si mismas.
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Whitmore (1992) lo define como un proceso interactivo y transparente a través del cual el
Coach y el cliente buscan encontrar el camino mas efectivo para encontrar los objetivos a

través del uso de sus recursos y habilidades.

El Coaching es una manera de trabajar con las personas que los dejes mas competentes y
mas capaces de contribuir a sus organizaciones de manera que le encuentren un mayor

sentido a lo que hacen. (Flaherty, 2005)

Hall (2010) hace referencia sobre éste como el arte y ciencia de facilitar y movilizar los
recursos tanto internos como externos de las personas para alcanzar un objetivo acordado.
Por lo tanto la labor del Coach es la de hacer facil el que el cliente pueda alcanzar sus metas,
lo interesante de esta metodologia es que estd principalmente enfocada en que las personas

logren desarrollar su potencial y facultades.

El Coaching no es meramente una platica céalida sobre las metas personales. El Coaching
eficaz y magistral es mucho mas intencional que eso. El Coaching poderoso facilita la
conversacion que emerge de un dialogo profundo a través de la exploracion, preguntas y
retroalimentacion. Un Coach eficaz trabaja con el lenguaje, los gestos y la conversacion
como un experto en el proceso, es decir la destreza del Coach esté en el proceso psicologico

en el cual las personas puedan liberar su potencial y alcanzar sus objetivos.

2.3.3 Las diferencias entre el Coaching y otros modelos de desarrollo.

Figura 3.- El Coaching y otros modelos de desarrollo.
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Fuente: Elaboracion propia, 2014.
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Hall (2010) desarrolla la diferencia del Coaching con otros modelos al exponer sus

diferencias y al explicar el fundamento de cada campo.

e Capacitacion. Es un proceso basado en habilidades en el que se ensefia, educa y
conduce a una persona por un proceso mediante el cual la persona se capacita para
realizar las nuevas habilidades.

e Mentoring.- Es un proceso de enfoque en una habilidad, conocimiento o experiencia
especifica que tiene un individuo en particular. Implica dar consejo, guiar y
compartir nuestra historia personal. En Mentoring existe una relacion desigual, el
Mentor le da conocimiento especifico a una persona mds joven y con menos
experiencia.

e Consejeria y terapia.- Se enfoca en los problemas y en los sintomas. La terapia se
dirige principalmente a sanar heridas del pasado y a permitir el que una persona se
vuelva funcional.

e Consultoria.- Implica una habilidad de dar consejos y utilizar la experiencia propia
en un campo dado para decirle al cliente que hacer. Aunque la consultoria puede
apoyarse en facilitacion también puede involucrar tanto procedimientos como un
conocimiento y habilidades expertas.

Las diferencias entre estas modalidades no implica que el Coach nunca se involucre en ellas
ni que elimine dichas funciones, existe un lugar para cada una de ellas dentro de los proceso

de Coaching sin embargo su esencia es diferente.

2.3.4 La Psicologia del Coaching

No es nada nuevo que el Coaching incluya elementos de la psicologia, los Coaches
deportivos lo han sabido por afos, la pregunta es ;Qué tipo de psicologia utiliza el
Coaching?, ya que no todas las corrientes psicologicas son las mismas, no es lo mismo el

enfoque freudiano que el conductismo que la terapia Gestalt.

Hall (2010) define que en la psicologia del Coaching se asume que las personas no estan
rotas, heridas o enfermas. La visiéon del Coaching no es sobre una psicologia anormal o
patoldgica, la forma de ver a las personas en esta metodologia es que las personas tienen

necesidades de crecimiento y se encuentran en desarrollo, se cree que las personas abrazan
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el cambio y buscan llegar a la auto-realizacion. Por lo general las personas que necesitan

Coaching son ya personas exitosas en diferentes areas y que simplemente quieren mas.

La psicologia que se desarrolla en el Coaching estd fundamentada en diferentes enfoques

como lo son:

e Psicologia cognitiva-conductual que describe como nuestros pensamientos y
comportamientos influyen en nosotros y como los seres humanos crean mapas de la
realidad que guian sus acciones y comportamientos en la vida.

e Psicologia de al autorrealizacion que explica a la naturaleza humana mientras se
mueve de las necesidades de deficiencia y supervivencia y seguridad hasta la
autorrealizacion. Maslow (1991)

e Psicologia del deporte en la cual se exploran a los atletas de clase mundial que son
capaces de generar un alto desempefio al utilizar su mente y sus emociones
especialmente cuando tienen presion psicologica.

e Psicologia gerencial y de lideres. Detalla como crear planes de accion y traducir
esos planes en practicas efectivas en el comportamiento diario. En la teoria de la
psicologia laboral existe la teoria X y Y. La teoria X define a los trabajadores que no
quieren trabajar, que no quieren responsabilidades ni retos y la teoria Y describe a
trabajadores que desean laborar, lo disfrutan, les gustan las responsabilidades, aman
los retos y la retroalimentacion. McGregor (1960).

El Coaching es una disciplina psicolégica y campo psicologico porque precisamente trata
con el funcionamiento humano, el pensamiento, el sentimiento, las creencias, los valores y
los comportamientos del ser humano. Sin embargo el tipo de psicologia que se utiliza en el

difiere de la psicoterapia.

La psicologia del Coaching es generativa de desarrollo y transformacion y busca que las
personas crezcan y se desarrollen, intenta facilitar el mejor desarrollo humano llevando a las

personas al siguiente nivel.

2.3.5 Los tipos de Coaching

Existen diversos tipos de Coaching enfocados a solucionar diversos tipos de retos, entre los

principales se encuentran los siguientes:
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e Coaching personal.- El enfoque es la vida del individuo, el equilibrio entre vida y
trabajo, metas, propoésito y significados en la vida, relaciones, salud, carrera y
profesion, riqueza estilo de vida, clarificacion de valores.

o Coaching ejecutivo.- Se centra en el liderazgo, administracion, visiéon y mision,
busca preparar a las personas de alta gerencia y Cheaf Executive Officer (CEO’s). El
Coaching ejecutivo se puede enfocar en el desempeno al mejorar las habilidades en
areas como hacer presentaciones, negociacion, desarrollo profesional, pero también
puede enfocarse en el desarrollo de las relaciones.

e Coaching interno.- Se enfoca en afiadir esta metodologia como una modalidad
dentro de un negocio para los lideres y gerentes en comunicacion, relaciones, dar
retroalimentacion, evaluar, desarrollar y darle forma al desempefio, sacar lo mejor de
los otros lideres y gerentes. Cuando es formal, no hay una linea de reporte, cuando es
informal, el Coaching es usado por los gerentes y CEO’s para comunicarse.

e Coaching de Equipos.- Se centra en dindmicas de grupo, las relaciones
interpersonales dentro del equipo, el desarrollo y la organizacidon, busca generar
responsabilidad y contribuciéon en el equipo. Se usa normalmente para formar
equipos, para generar consenso, entendimiento y resolver conflictos dentro del
equipo de trabajo.

e Coaching de negocios.- Este tipo de proceso se enfoca en la estructura y en la
eficiencia de los negocios, ayudando a que trabajen mas eficientemente. Se dirige a
la mercadotecnia, el posicionamiento, la proyeccion de visiones, administracion
financiera y de personal, mejora de habilidades interpersonales, manejo de tiempo,
solucion de conflictos.

e Shadow Coaching.- Esto involucra ser una sombra, acompafiar al cliente a todos los
lados, ya sea a un ejecutivo o un lider y luego darle retroalimentacioén sobre lo que
paso en este proceso.

e Auto Coaching.- Ya que el Coaching esta disefiado como un proceso de desarrollo,
el fin Gltimo es que el Coach se quede sin trabajo, esto sucede cuando el cliente
aprende a auto coachearse. El Coaching para uno mismo comienza cuando nos
hacemos totalmente responsables de nuestra vida para aprender a manejar nuestras
emociones y comprometerse con el aprendizaje continuo.

2.3.5.1 Coaching ejecutivo.

Duhne (2007) explica al Coaching ejecutivo como la relacién que hay entre dos individuos,
donde el Coach ayuda a la persona a que desarrolle sus competencias y se convierta en un

observador mas efectivo de si mismo y de sus acciones y de las de los demas. Esta
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metodologia permite que las personas incrementen su nivel de auto conciencia y por lo tanto

sus habilidades de accion efectiva.

En este proceso (idem), las personas establecen metas y un plan de accion para alcanzarlas.
Las metas deben ser claras, precisas y evaluables y se debe poder verificar el avance. El

nivel de definicidon es muy importante pues debemos saber que deseamos especificamente.

Cook, (2000) dice que el Coaching ejecutivo es crear un entorno en el cual los empleados

estén dispuestos a compartir sus ideas para mejorar su desempefio.

El Coaching ejecutivo se trata de mejorar la capacidad de liderazgo y su enfoque tnico esta

en el desarrollo y en la mejora del desempefio de ejecutivos de alto nivel.

Flaherthy (2005) dice que el Coaching ejecutivo ayuda a que los directivos puedan mejorar
su rendimiento dentro de la organizacidn, alcances sus metas profesionales y a que se

vuelvan mas conscientes de sus acciones.

El Coaching Ejecutivo constituye una herramienta fundamental en el apoyo y desarrollo de
los lideres organizacionales, quienes influencian de manera importante el cambio cultural, el
mejoramiento del clima y de esta manera la efectividad de la organizacion (Diaz y Zavala,
2008). Dicho en otras palabras, a través del Coaching Ejecutivo, se busca aumentar la
eficacia de los lideres para mejorar el rendimiento de las organizaciones (Nelson y Hogan,
2009). Asi pues, esta herramienta estd dirigida a mejorar y desarrollar habilidades de los

miembros de una organizacion de acuerdo al rol que asumen en la misma (Idem).

2.3.5.2 El proceso del Coaching ejecutivo

Segin Hoffman (2007) para realizar un proceso de Coaching ejecutivo efectivo es

importante tener en cuenta los siguientes pasos:

1. Conocer las expectativas del cliente con respecto al proceso
2. Contestar todas las interrogantes hechas por el cliente

3. Preparar cuidadosamente la primera sesion
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4. Establecer una conexion integral con el cliente
5. Establecer un contrato de confidencialidad

6. Evitar tener una estrecha relacion social con el cliente

En el proceso de Coaching ejecutivo el Coach ayuda al directivo a identificar su situacion
actual y a definir su situaciéon deseada, estableciendo objetivos y haciendo un plan
estratégico para alcanzarlos. Durante las sesiones el Coach hace que a través de las
preguntas el cliente abra su conciencia a la reflexion sobre sus pensamientos, creencias y

acciones (Ortiz, 2010).

Segtin Salom, (2012) un coach ejecutivo reconocido a nivel nacional y con varios afos de
experiencia, comenta que para desarrollar un proceso de Coaching ejecutivo es necesario,

establecer los siguientes pasos.

1. Identificar el problema o el reto que la organizacion quiere mejorar

2. Establecer si el Coaching ejecutivo es la mejor opcion para solucionar dicho reto.

3. Clarificar que es lo que se entiende por Coaching y explicar los alcances y
limitaciones del proceso, principalmente a las personas que contratan al Coach
ejecutivo.

4. Establecer metas especificas sobre el proceso, de preferencia es requerido definir las
competencias conductuales y mentales que se desean desarrollar en el ejecutivo que
le permitan alcanzar los resultados de negocios esperados.

5. Tener una junta con el cliente, el jefe directo y con recursos humanos y clarificar
objetivos, establecer el tiempo y el nimero de sesiones y la metodologia que se va a
usar.

6. Iniciar el proceso de Coaching ejecutivo, uno a uno, de preferencia por un periodo de
10 a 12 sesiones de 60 minutos cada una, por un lapso de 5 a 6 meses y con sesiones
cada quince dias.

7. Se recomienda hacer dos sesiones con el jefe directo y con recursos humanos, una a
la mitad del proceso y una al final del proceso para revisar los resultados.

8. Evaluacion del proceso y de su impacto en la organizacion.
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Los autores Grant, Passmore, Cavanagh y Parker (2010) en un reciente estudio sobre el

Coaching en la actualidad mencionan que el proceso del Coaching involucra a la

consecucion de objetivos ayudando a las personas a:

5.
6.

Identificar los resultados deseados

Establecer metas especificas

Mejorar la motivacion mediante la identificacion de fortalezas y construccion de auto
eficacia.

Identificar los recursos y formular planes de accion especificos.

Evaluar el progreso hacia las metas

Modificar los planes de accidon basdndose en la retroalimentacion.

La metodologia del Coaching ha tenido un gran interés en los ultimos afios debido a que

cada vez es mas ocupada como una herramienta para facilitar el desarrollo de los ejecutivos

en las organizaciones. En el siguiente capitulo se explorard el contexto en el cual se la

industria del Coaching.
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CAPITULO 3.
MARCO CONTEXTUAL

“Si consideramos la premisa de que todo el mundo aparece y es percibido dentro de
nuestros supuestos y creencias, lo que se ve claramente es que el contexto es una fuerza
decisiva y poderosa’.

Joe DiMaggio

3.1.- El Coaching como profesion

Actualmente, se estima que hay 47.500 Coaches profesionales a nivel global. Los resultados
muestran una distribucion muy diversa de Coaches a lo largo del planeta, con é4reas de

creciente madurez, rdpida expansion y potencial de crecimiento. (International Coaching

Federation, 2012)

Tabla 1.- Coaches en el mundo por region.

Region Nimero % del total de | Coaches por 1 millon
Coaches de poblacion
América del Norte 15,800 33.2 46
Latinoamérica y el Caribe 2,600 5.4 4.4
Europa del Oeste 17,800 37.5 44.4
Europa del Este 3,500 7.4 7.9
Medio Oriente y Africa 2,100 43 1.7
Asia 3,300 7.0 0.9
Oceania 2,400 5.1 66.2
Global 47,500 100 6.9

Fuente: ICF, con datos del World Bank indicators database (2010).

Combinando el ingreso promedio anual generado por los Coaches con el nimero de Coaches
actualmente activos, los ingresos estimados generados por el Coaching a nivel mundial en el

2011 fueron de casi 2.000 millones de dolares ($1.900 millones USD), (ICF, 2012).
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3.1.1.- El Coaching en México.

Un estudio realizado por la International Coaching Federation (ICF, 2012) arrojo que en
Meéxico actualmente el 52% del total de Coaches son hombres, mientras que un 48% son

mujeres.

El mismo estudio revelo que el 64% de los Coaches Mexicanos tienen nivel de estudios de
posgrado ya sea Maestria o Doctorado, mientras que un 34% tiene Unicamente licenciatura y

solo un 2% cuenta con el nivel preparatorio o equivalente.

Las principales areas que se trabajan en los procesos de Coaching en México son:

e Relaciones interpersonales 35%

e Crecimiento personal 32%

e Balance de vida y trabajo 32%

e Efectividad y trabajo en equipo 31%

Grafica 1.- La experiencia de los Coaches en México
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Estudio Global ICF, 2012.

En México se observa con claridad una mayor cantidad de Coaches con menor experiencia
que en Latinoamérica y a nivel mundial, sin embargo también hay la misma proporcion de

Coaches con 5 a 10 afios de experiencia laborando en la profesion que a nivel mundial.
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Grafica 2.- La edad de los Coaches en México
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La gran mayoria de los Coaches mexicanos oscilan entre los 36 a 55 afios de edad.

3.2.- El Coaching en las organizaciones

Desde las ultimas décadas el Coaching en las empresas ha pasado de estar practicamente
inexistente a convertirse en una industria en completo desarrollo en las organizaciones
mundiales. La inversion anual gastada en programas y procesos de Coaching a nivel mundial
es de 1.5 Billones de dolares aproximadamente y en el 2006 que ya habia aproximadamente

30,000 Coaches a nivel mundial (ICF, 2006).

Segun Bono, et.al. (2009) el 93% de las empresas norteamericanas en los Estados Unidos

usan herramientas o procesos de Coaching ejecutivo para mejorar su desempefio.

En un estudio se menciona (ICF, 2013) menciona que el uso del Coaching en la actualidad
ha evolucionado de ser una solucion a problemas especificos dentro de las organizaciones
para ser utilizado como una respuesta efectiva a cuestiones como desarrollo de liderazgo,
planeacion de la sucesion de los puestos directivos y agotamiento de los ejecutivos. Algunas
empresas comentan que lo ocupan como herramienta para lograr cambios especificos

incluyendo la transformacién organizacional y la expansion.
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La mayor parte de las ocasiones, tienden a ser los mas altos ejecutivos quienes reciben
Coaching, y en la mayoria de las organizaciones, tienen uno externo. A ejecutivos mandos
medios que son considerados de alto potencial, también con frecuencia se les ofrece
Coaching como un mecanismo para apoyar su desarrollo y progreso. En una minoria de las

organizaciones el Coaching esta disponible para quien sea que desee tomarlo (ICF, 2013).

La mayor parte de las organizaciones que ha utilizado la metodologia del Coaching
considera todo un reto el poder medir adecuadamente el impacto en la organizacion. La

mayoria de las empresas menciona que los beneficios principales del Coaching radican en:

e Desarrollo del liderazgo y del desempeio.
e Incremento en el nivel de compromiso del empleado.

e Disminucién en el nimero de colaboradores que podrian dejar la empresa por
renuncia o retiro, y que no serian reemplazados.

e Mejora en el trabajo en equipo.

Muy pocas organizaciones reportaron tener un proceso formal cuantitativo para medir el

impacto del Coaching (ICF, 2013).

Segun la investigacion mas reciente de la International Coaching Federation (ICF, 2013), el

Coaching ejecutivo en las organizaciones es ofrecido mayormente a:

e Niveles mandos medios y altos ejecutivos.
e Personas de alto potencial.

e Personas en roles especificos.

e Gerencia Media.

Un estudio llevado a cabo por la empresa Sherpa Coaching (2013), una escuela de Coaching

ejecutivo de Estados Unidos demostrd que:

e Las empresas tienden a contratar Coaches ejecutivos mas para desarrollar habilidades
de liderazgo que para solucionar problemas.

e El tipo de clientes que manejan los Coaches ejecutivos se distribuye de la siguiente
manera:
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- Alta gerencia: 47%
- Directivos de todos los niveles: 42%
- Clientes privados: 11%
e (Canada es el pais que mas avala el proceso de certificacion con un 84%.

e El 50% de los Coaches ejecutivos trabajan como profesionales autonomos y el 30%
en empresas de 2-5 empleados.

3.3.- Factores de éxito y fracaso en los procesos de Coaching ejecutivo

Laske (2004) en sus investigaciones sobre los resultados del Coaching sugieren que si bien
los resultados son bastante moderados, existe efectivamente un movimiento en el desarrollo
del cliente, un aumento en la escala de madurez emocional y un incremento positivo en su
eficacia. También comenta que es fundamental para el éxito del proceso, que el Coach tenga

al menos el nivel de desarrollo socio-emocional que el cliente.

Asimismo, destaca y apoya a los tres procesos genéricos del Coaching, a saber: atencion
apoyo y guia, prevision de resultados y promulgacion de nuevos comportamientos y
experiencias, proponiendo que estos tres pilares podrian considerase factores claves para el
éxito del proceso.

Longhurst (2006) en sus estudios se enfoco en el momento “jAha!” en Coaching y sus
efectos sobre creencias y cambios conductuales. Estudio fenomenoldgico orientado a
explorar si el momento psicolégico 'Ahd' es fundamental para obtener el cambio

transformacional.

Plantea que el momento ‘Ah4’, como un clic, permitiria un cambio de percepcion que seria
resonante en el individuo en varios niveles como el cuerpo, la mente y el alma. Y, que
mientras mas niveles recorre, mas impacto generaria este cambio en el coachee, emitiendo

con mayor certeza el cambio transformacional buscado por el cliente.

McGovern (2001) realiz6 un estudio orientado a obtener datos empiricos sobre la cadena de
impacto del Coaching. Se realizaron entrevistas a profundidad a 100 coachees y a sus

supervisores directos en el lugar de trabajo. Se evaluaron cinco niveles de impacto: Reaccion
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del coachee al programa y al plan de accion, aprendizaje, cambio de comportamiento,

resultado del negocio y retorno de la inversion.

Los resultados obtenidos sugieren que el factor mas critico con respecto la efectividad del
proceso es la relacion entre el coach y el coachee. El 87% de los coachees considerd que la
calidad de la relacion era determinante para el éxito del proceso. Otros factores de éxito:
62% Calidad de la retroalimentacion, 57% Calidad de la evaluacion, 51% Compromiso del
coachee, 43% Apoyo de la jefatura. Otros factores con menor recurrencia fueron: la
estructura del proceso, concertar reuniones regulares, la flexibilidad de las reuniones, el uso

de la técnica de juego de roles y el establecimiento de reuniones fuera del lugar de trabajo.

Factores de fracaso: 44% falta de disponibilidad del coachee; 25%, temas de comunicacion,

25% presion por parte de la organizacion, 13% falta de compromiso del coachee.

Paige (2002) examina la efectividad del Coaching ejecutivo y explora el impacto del mismo
en cinco ejecutivos de empresas publicas y privadas de Australia, que recibieron Coaching
entre seis y doce meses. Utilizé una metodologia cualitativa y fenomenologica para indagar

en las percepciones de los Coachees acerca de la efectividad del Coaching.

Se analiz¢ los siguientes puntos:

a) Variables asociadas al contexto del Coaching: entre éstas, la variable mas importante para

los Coachees fue la cultura organizacional y la familiaridad del coach con la cultura.

Las conclusiones sugieren que so6lo asi existiria una comprension de los desafios claves y las
problematicas que enfrenta su Coachee. Ademas, la cultura debe permitir una buena imagen
del Coaching, que sea bien visto al interior de la organizacion y el Coach debe manejarla

con el fin de permitir o facilitar un cambio en esta misma, si fuese necesario.

Otra variable asociada que destaco en el estudio fue la calidad del coach externo, es decir
que no pertenezca a la organizacion, lo cual permitiria evitar la convivencia interna con el
Coach, la cual podria ser incomoda para el cliente y permitiria mantener resguardada la

confidencialidad.
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b) Variables asociadas a la experiencia del Coaching: entre éstas, las variables asociadas

guardan relacion con el proceso. Dentro de éste se le da gran importancia a:

e La capacidad del coach de escuchar con cuidado.
e La capacidad para comunicarse bien y mantener el foco en el Coaching.

e La capacidad para desarrollar la confianza en el Coachee.

Grant (2003) proporciona apoyo empirico sobre la eficacia del Coaching con base en el
modelo cognitivo-conductual enfocado en soluciones. Su estudio proporciona pruebas
empiricas de como un programa de Coaching puede facilitar el logro de metas, mejorar la

salud fisica y mental y elevar la calidad de vida.

Stevens (2004) realizé un estudio que sugiere que existen aspectos que son considerados
necesarios para cumplir con un Coaching eficaz. Vale la pena mencionar sus limitaciones
importantes debido a que se trata de un estudio sobre las percepciones de siete Coachees, por

lo que es imposible generalizar sus resultados.

Con respecto a los ingredientes para un Coaching efectivo, la mayor parte de los

entrevistados consider6 que:

El Coach Ejecutivo:

e Debe mostrar interés en el éxito del ejecutivo y su organizacion, invirtiendo en su
trabajo. Asimismo, debe sentirse comodo con el crecimiento del ejecutivo y ser
altamente creible. Con respecto a sus caracteristicas personales, debe ser auténtico,
genuino, y debe poseer una ética respetuosa y profunda. Debe ser capaz de escuchar

lo que se dice y lo que significa.

El Coachee:

e Debe estar abierto a considerar temas desde diferentes puntos de vista y a ser
influenciado, a ser ayudado. Debe ser capaz de confiar en el otro y establecer un

didlogo abierto y honesto. Debe ser psicoldogicamente maduro y sano.
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El Contexto:

e Debe existir un interés mutuo del Coach-cliente en la relacion y el valor del trabajo.
En la organizacién es importante que prevalezca un clima de confianza. Asimismo,
deberia existir una clara orientacion a las metas, claridad en torno al porqué, qué y

cOMmMo.

La Confidencialidad:

e Fue sefialada como un factor obligatorio para entablar una relacion exitosa de

Coaching.

La retroalimentacion:

e Si es apropiado y respetuoso, es necesario y legitimo. Para ello, los criterios para este
deben ser clarificados y debe existir un mutuo acuerdo. Con respecto al
entrenamiento del coach: Se indica que el entrenamiento debiera ser en psicologia,
sociologia, antropologia o desarrollo organizacional. Asimismo, debiera estar al tanto
de los negocios tipo organizaciones, es decir familiarizarse con el negocio y su

contexto.

El Coach externo:

e Presenta ventajas con respecto a un coach interno gracias basicamente a su
neutralidad. Los resultados sugieren que puede ser positivo so6lo si se trata de una

organizacion especialmente grande.

3.4.- La asesoria de imagen

La imagen es la percepcion que la gente recibe de otros, esto incluye aspecto, como hablan,
visten y actian. La imagen es un arma poderosa que las personas pueden aprender a utilizar
a su favor. Debido a la importancia de esta herramienta en los campos personal y

profesional, nace la Asesoria de Imagen Personal, un original proyecto de servicios que,
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aunque novedoso en México, esta consolidado en paises como Inglaterra, Espaia o Estados

Unidos. (AICI, 2014)

Segtiin la AICI, Asociacion internacional de consultores de imagen (2014) un asesor de
imagen guia a sus clientes a lograr presentarse con las mejores ventajas y expresando sus
maximos potenciales. Ya sea que sea a un individuo o a una empresa, o si la persona trabaje
en un corporativo o en su casa, un asesor de imagen le ayuda a mejorar en los siguientes

aspectos:

e Apariencia
e Comportamiento

e Habilidades de comunicacion

La importancia de la imagen personal, radica en la influencia que tiene ésta en la vida del ser
humano, ya que de la imagen que se tenga de cada persona, depende mucho el resultado de

la valoracion final que se da y que influye enormemente en el proceso de comunicacion.

Antes de que se pronuncie una sola palabra, la imagen ya ha llegado al interlocutor. Es lo
primero que salta a la vista. Por eso, la forma del peinado, el estado de la piel y la ausencia o
excesiva presencia de maquillaje componen un estilo y pueden imprimir un caracter que no

corresponde en absoluto con la realidad.

Los asesores de imagen trabajan con diferentes areas o profesionistas, desde politicos,
personas del medio artistico hasta con amas de casa y ejecutivos de empresas

transnacionales.

La asesoria de Imagen comprende la completa remodelacién de la presencia de un sujeto,
mejorando las actitudes corporales, el maquillaje, la imagen fotografia, el protocolo, la
propaganda involucrada, el peinado, la ornamentacion, el vestuario, entre muchos otros

aspectos.
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El fin de la asesoria de imagen es mejorar la imagen que proyecta una persona o una
empresa enfocandose en el objetivo en donde se quiera mejorar o en el nicho de mercado en

el que la persona se encuentre.

3.4.1.- La industria de la asesoria de imagen.

En los paises desarrollados, cada vez mas se trabaja con la asesoria de imagen. No so6lo
politicos y estrellas del espectaculo utilizan los servicios de una asesoria de Imagen, también
las asociaciones sin fines de lucro, el estado, gente de negocios y todos los hombres y

mujeres que quieren desenvolverse correctamente en sus ambitos de influencia.

No hay un unico patrén. Para cada persona hay recomendaciones particulares, porque la
adopcion de reglas generalizadas suele desembocar en graves problemas de personalidad.
Ademas hay que considerar que este tipo de asesoria debe adaptarse a la realidad del pais y a

la cultura, educacion e idiosincrasia de sus habitantes.

Segun informacion proporcionada por la Asociacion Internacional de Asesores de Imagen
(2014) Estados Unidos cuenta con 569 miembros certificados, los cuales trabajan
individualmente o tienen sus propias empresas. Asi mismo hay asesores en paises de

América, Europa y Asia, demostrando que es una tendencia a nivel mundial

En América Latina, paises como Argentina, Chile y México cuentan con un creciente y

prometedor sector econémico de centros de Asesoria de Imagen.

3.4.1.1.- La industria de la asesoria de imagen en México

No existe algun estudio detallado y especifico sobre la asesoria de imagen en México pero si
hay estudios que se relacionan con esta rama como lo son los la industria del vestido y la de

la belleza.

La asesoria de imagen engloba aspectos como la apariencia, el comportamiento y las
habilidades de comunicacion que manifiestan las personas, y los asesores lo que buscan es

ayudar a sus clientes a que logren proyectar su mejor imagen posible y para eso se apoyan
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de herramientas como el vestuario, los accesorios y la capacitacion y entrenamiento en
comunicacion y lenguaje no verbal, entre muchas otros aspectos. La asesoria de imagen esta

relacionado con la industria del vestido y podria tener alguna relacion en su crecimiento.

Un estudio realizado por la INEGI (2013) revelo que la industria del vestido crecié un 1.8%
y un 2.5% en exportaciones en el 2013, lo cual muestra un ligero incremento en esta

industria.

En América Latina, y en especial en México, la industria de la belleza, estd en constante

crecimiento y ocupa un papel importante en la economia del pais.

Rocio de Muriedas (2013), representante de la Camara Mexicana de la Industria del
Embellecimiento Fisico, CAMIEF, institucion encargada de representar y defender los
intereses del sector del embellecimiento fisico informo, "en la actualidad, la industria del

embellecimiento fisico genera mas de 300 mil empleos a nivel nacional."

"De acuerdo al censo del INEGI, en el 2006 existian 96,000 empresas legalmente
constituidas y para el 2012 el nimero ascendia a 152,800. El sector esta creciendo a un ritmo
anual de 10% y México se ha convertido en un pais atractivo para los inversionistas, cada

vez son mas las marcas extranjeras que quieren entrar al pais", sefial6 Muriedas.

Por otro lado, inform6 la representante, que en México, 8 de cada 10 empresas en la
industria del embellecimiento fisico son manejadas por mujeres, siendo €sta una industria

muy solicitada por la baja inversion necesaria para abrir un negocio.

Un estudio realizado por la empresa consultora Euromonitor Internacional (2014), se prevé
que en el 2013 y 2018 las ventas del sector cosmético y de cuidado personal crezcan 7.2%
promedio anual en Latinoamérica, liderado por paises como Brasil (9.3%); Bolivia (8.8%);

Guatemala (7.5%); y Pert y Venezuela con 7.4% cada uno.

En cambio México, que destaca entre los paises de menor crecimiento, reportara un alza de
4.6% en los proximos cinco afios, con lo que pasaria de tener un valor de mercado de 10,843

millones de dolares al cierre del afio pasado a 13,517 en 2018.
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Ante estos datos se puede decir que la industria de la asesoria de imagen se encuentra ante
un panorama conservadoramente positivo ya que algunas de las industrias que estan
relacionadas al ramo se proyectan con un ligero crecimiento, ademas cada dia se conoce mas
el tema de asesoramiento de imagen y al existir mayor conocimiento y conciencia del tema

se puede asumir que probablemente haya una mayor demanda de dichos servicios.

Tanto la industria del Coaching como la de la asesoria de imagen estan en expansion y en
crecimiento y sin duda alguna, representan nuevas oportunidades y nuevas soluciones ante

este ambiente tan cambiante y competitivo.
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CAPITULO 4.
METODOLOGIA

“Usa el método cientifico. Probando varias veces, llegaras a la verdad.”
Marco Tulio Ciceron

4.1.- Caso de estudio. Antecedentes de la agencia de imagen Alter Ego

Es esencial en el analisis de cualquier tema conocer el objeto de estudio. Asi mismo, con el
fin de contextualizar y orientar un poco a los lectores de este documento, es importante
conocer sobre la empresa estudiada a través de una breve descripcion y datos generales de la
misma.

En la presente investigacion tomamos como referencia a la empresa de asesoria de imagen

Agencia de imagen Alter Ego, ubicada en la ciudad de Puebla.

Alter Ego es una Agencia de Imagen que vende aprendizaje privado de valor no curricular
mediante cursos de modelaje, seminarios de imagen profesional e imagen exitosa, en grupo;

ademads asesorias personalizadas y modulos de imagen, individuales.

La Maestra Coca Sevilla da vida en el afio 1995 a la agencia de imagen, PRO IMAGE, por
ser una idea innovadora en el estado de Puebla, a través de seminarios y conferencias
dirigidos al publico en general y empresas. Posteriormente comprometida con los clientes
para dar el mejor servicio, parte hacia Holanda a perfeccionar y aumentar sus
conocimientos, en donde estudia la maestria en mercadotecnia institucional e individual. A
su regreso retoma el proyecto, que mediante estudios de mercadotecnia en el afio 2004
cambia el nombre de la agencia, para convertirse en la directora y fundadora de la “Agencia

de Imagen Alter Ego”, la primera agencia de Imagen Publica y Ejecutiva en nuestro estado.

La agencia de imagen ALTER EGO, ha tenido muchos logros durante estos 8 afios de la
empresa, el mas notable, su habilidad para incrementar y mantener la posicion de liderazgo
en un mercado en constantes cambios. Esto ha sido debido a, en gran medida, los muchos
programas continuos e investigacion para el desarrollo de la empresa. Todos en apoyo de un

servicio especializado y superior de sus productos-servicios.
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La imagen personal, representa en el mercado la mayor parte de produccion y venta al
mayoreo y menudeo de productos de belleza, en todo el mundo; por lo consiguiente vemos
por todos lados y en muy diversas inversiones todo tipo de establecimientos que atienden
este tipo de necesidad, al tratar de mejorar nuestro bienestar y belleza diaria nos convertimos

en consumidores de estas herramientas.

4.1.1.- Mision, vision y propuesta de valor

Vision: Crecer e impactar al mercado nacional a través de servicios de vanguardia en la

imagen.

Misién: Brindar el conocimiento y las herramientas que impulsen el desempeiio de las

empresas y personas a través de potenciar la imagen que proyectan.

Propuesta de valor: Hacer la diferencia a través de la imagen que proyectas mejorando tu

desempeftio.

4.1.2.- Valores Yy filosofia

e Respeto. Nuestra opinion desea desarrollar las cualidades y debilidades de nuestros
clientes de tal forma que sus éxitos son el respaldo de nuestro trabajo.

e Confidencialidad. Originamos relaciones de negocios basadas en la confianza y
discrecionalidad ante todos nuestros clientes.

e Sensibilidad. Mantener relacidon personal, ver al individuo como ente de la sociedad
lleno de satisfacciones personales y profesionales.

e Honestidad. Crear una imagen veridica y convincente de nuestra organizacion,
dando opiniones profesionales e impulsando el desarrollo continuo.

e Compromiso nosotros deseamos dar el mejor servicio con excelencia para satisfacer
las necesidades de los clientes usando creatividad e innovacidn, pues los retos son
oportunidades de crecimiento.

e Profesionalismo. En la blisqueda continua de nuestro alto estandar en calidad, se
incentiva realizar mejoras en la cadena de valor asi como tener mayor
aprovechamiento de los recursos, lo cual nos permite ser una de las mejores agencias
de imagen en Puebla
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e Trabajo en equipo. Promover un ambiente de equipo positivo en el cual compartimos
ideas, resolvemos problemas y nos comprometemos para lograr el éxito de cada uno
de nosotros.

e Lealtad. Hacer aquello con lo que uno se ha comprometido, aun entre circunstancias
cambiantes.

Filosofia: El cliente es la pieza principal de nuestra organizacion. Nuestra filosofia se basa
en el respeto y desarrollo personal y profesional encausandolos hacia el éxito, por ello la
razén de nuestros valores. La calidad de nuestros servicios nos somete a una mejora,

renovacion y actualizacién continua como organizacion.

Lema: “Es Cuestion de Actitud”

4.1.3.-Las4 P’s

Tabla 2.- Agencia de imagen Alter Ego

Mezcla de Para Alter Ego Muestra
Marketing
Producto e Seminarios de 6 a 12
horas dependiendo los
temas

COCA SEVILLA

e Asesorias Express en
Imagen con 1 hora de
duracion, el cliente
elige el tema a tratar y
el horario de su
preferencia

e Asesorias de Imagen
Personalizada con
duracion de 8 horas,
con 12 temas a tratar
en el horario escogido
por el cliente

e Conferencias de 1 hora

e Talleres desde 4 a 20
horas dependiendo la
necesidad de la
empresa que contrata

e En las asesorias, los
talleres y los

—
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seminarios se les
entregan muestras
fisicas como son
manual, ficha técnica
segun el caso y
diploma de
participacion

Plaza

Oficinas ubicadas en el
Mirador, es una buena
zona de la ciudad de
Puebla

Son faciles de ubicar
debido a que tienen
puntos de referencia
conocidos por la
mayoria de los
poblanos

No tiene problemas
con los lugares de
estacionamiento

Es una zona tranquila y
no hay ruidos en
exceso

Esta en una calle
transitada, es decir
todo el tiempo pasa
gente pero no en
eXceso

Promocion

Medios de
comunicacion en los
que tiene participacion
la directora de la
agencia

Anuncios en el Sol de
Puebla

Posters en las mejores
universidades, escuelas
de idiomas, gimnasios,
estéticas de la ciudad
Redes sociales

Todo Puebla

Seccion Amarilla
Envios masivos

16 Sur No. 4518

Halter Col. El mirador
s s | [penan f Caviilis Oorad

Lo que todo hombre debe saber...

a

"ﬂ a

Imagen'Masculina

Cuidados

| Hombre » Claves

Busico Masculine

Qué Comunican los Colores en tu Atisendo « Errores de Imagen mis Comunes
Mods y Tendencias en Is Imagen del Caballero

403
403

11 de Febrero ourcises: shorss

3352

99 29
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Precio

Varia dependiendo el
servicio, va desde
$1,000 hasta $10,000
Hay promociones
segun la época del afio

Asesorias en Imagen

e Promocién exclusiva del 13 de diclembre al 5 de enero
‘:;5199' Escoge cualquier:

Personas

Personal capacitado
que esté al pendiente
del cliente desde la
primer llamada
telefonica

Es una empresa
pequeiia que no tiene
mas de 10 personas
laborando

Evidencia
Fisica

No tiene anuncio en la
calle que ubiquen a la
agencia

La directora cuenta
con tarjetas de
presentacion

En los talleres y
conferencias que se
dan fuera de la
empresa se entregan
folletos informando de
los servicios

alter

AGENCIA DE IMAGEN

Fuente: Elaboracion propia , 2014
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4.1.4.- Organigrama

Organigrama 1.- Agencia de imagen Alter Ego

Coca Sevilla

Directora

i Coca Castillo
Ana Laura Ferré Sandra Herrero GonzalF) Jimenez -
. . ) oordinadora de
Coordinadora de Coordinadora de Coordlr}qdor de
: contabilidad y proyectos
mercadotecnia ventas &
inanzas

Ursula Medina

Comunity
Manager

Guadalupe Landeta

Trainee en
Marketing y

Redes sociales relaciones publicas

Fuente: Elaboracion propia, 2014

4.2.- La empresa de Coaching Innovarte.

La empresa de Coaching que realizo las intervenciones en la agencia de imagen Alter Ego
fue Innovarte, la cual es una organizacion fundada en la ciudad de Puebla por Alejandro
Valdés Pefia quien después de varios anos de estudio y practica sobre el campo del
desarrollo personal y Coaching decidié emprender el proyecto de ayudar a las personas y

organizaciones e su desarrollo y en el logro de objetivos.

4.2.1.- Mision, vision y experiencia de Innovarte.

La mision de Innovarte es generar experiencias transformadoras y de aprendizaje
significativo para nuestros clientes, siendo agentes de cambio y brindando el apoyo, las
herramientas y el compromiso necesario para que nuestros clientes puedan producir los

resultados que anhelan.
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La vision de Innovarte es ser la empresa de referencia en Coaching a nivel nacional
distinguiéndonos por nuestra alta efectividad, calidad y compromiso con el desarrollo de

personas mas plenas, auto-expresadas, vitales y con realizacion personal.

El Coach Alejandro Valdés ha trabajado con ejecutivos y equipos para mejorar su
desempefio y producir extraordinarios resultados. Ha colaborado en procesos de Coaching
con empresas como Provident, Bancomer, Cementos Cruz Azul, UDLAP, Snap Fitness,
entre otros. Alejandro estd certificado internacionalmente como Coach personal y ejecutivo
por diversas organizaciones como ICC, Metacoaching, Action Reflection Learning (ARL),
Coaching Ontoldgico. Es Practitioner en PNL (Programacion Neuro-lingiiistica) avalado por
la ISNS. Se caracteriza por su alto enfoque, gran empatia y compromiso por colaborar
poderosamente con sus clientes, Su pasion es el desarrollo personal y tiene mas de 10 afios
de entrenamiento constante que le han permitido aprender personalmente de grandes
maestros del campo de la transformacion humana como son Anthony Robbins, Michael L.
Hall, Dr. Alfonso Ruiz Soto, Marco Antonio Karam, Joseph O’Connor, entre otros. Cuenta
con una licenciatura en Mercadotecnia y durante varios afios fue ejecutivo de las empresas

Kelogg’s y Unilever.

4.3.- Tipo de investigacion

Dankhe, 1986 (citado por Hernandez, Fernandez y Baptista) propone en su clasificacion

cuatro tipos de estudios de Investigacion:

e Exploratorios

e Descriptivos

e Correlacionales
e Explicativos

Los dos tipos de investigacion que se efectud en el presente trabajo son:

e Exploratorio. Se pretende examinar y profundizar sobre el tema del Coaching
ejecutivo.

e Descriptivo. Se va a medir y evaluar el desempefio que ha habido en la empresa
Agencia de imagen Alter Ego después del Coaching ejecutivo.
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4.4.- Diseiio de la investigacion

Hernandez et.al. (2006) menciona que el disefio de una investigacion se refiere a un plan o
estrategia preestablecida para llegar a obtener la informacién que se necesita lo mas

especificamente. Los autores clasifican el disefio de la investigacion en dos:

e Disefio experimental. Pretende realizar un conjunto de acciones y después mediante
la observacion visualizar los efectos que tuvo la misma.

e Diseflo no experimental. Es la que se realiza al no manipular deliberadamente las
variables, es decir se trata de un tipo de investigacion en donde no hacemos variar

intencionalmente las variables independientes.

Esta investigacion es experimental y transversal ya que se aplicé el proceso de Coaching

ejecutivo y se midieron los resultados del mismo en la empresa antes mencionada.

4.5.- Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

Para la recoleccion de datos para la presente investigacion se utilizaron las técnicas de la

evaluacion 360 grados, la encuesta y la entrevista.

Alles M. (2005) menciona que la evaluacion de 360 grados es la manera mas novedosa para
desarrollar la evaluacion del desempefio ya que dirige a las personas hacia la consecucion de

sus expectativas.

El concepto de evaluacion de 360 grados es sencillo y claro, consiste en que un grupo de
personas valoren a otra por medio de un conjunto factores predefinidos. Estos factores son

comportamientos observables en el desarrollo diario de la practica profesional.

En una evaluacidon de este tipo, la persona es evaluada por su entorno: jefes, pares y

subordinados y el mismo se evalua.

65



El camino que debe de seguirse para llevar a cabo una evaluacion de 360 grados es el

siguiente:

e Definicion de las competencias claves a evaluar y desarrollar.

e Disefio de la herramienta de soporte, es decir el cuestionario o formulario de
evaluacion 360 grados.

e Eleccion de las personas que van a intervenir como evaluadores superiores, pares,
colaboradores, clientes internos de otras areas, clientes y proveedores. Es importante
recalcar que las evaluaciones son anénimas.

e Lanzamiento del proceso de evaluacion con los interesados y los evaluadores.

e Procesamiento de los datos.

e Comunicacion a los interesados de los resultados de la evaluacion.

e Informes solo al evaluado.

Por otro lado, Palella y Martins (2003), definen la encuesta como la técnica destinada a
obtener datos de varias personas cuyas opiniones interesan al investigador. En este caso las
técnicas tienen como objetivo recabar informacion de los ejecutivos de la empresa Agencia
de imagen Alter Ego sobre sus cambios en sus comportamientos y como estos apoyaron al
cumplimiento de los objetivos estratégicos de la empresa, una vez que participaron en el
proceso de Coaching ejecutivo desarrollado por parte de la empresa Innovarte — Desarrollo

del potencial humano.

Este instrumento de recoleccion constd de reactivos del tipo SI/NO (), Escala Lickert () y
seleccion simple (). En este ultimo se incluyeron ademas preguntas de contemplacion,
cuando se les solicita a los sujetos que especificaran una respuesta diferente a las opciones

presentadas en el instrumento.

Es preciso sefialar, que una vez validado el cuestionario por parte de un especialista en
metodologia de la investigacion, este fue aplicado a seis ejecutivos de la empresa Agencia

de imagen Alter Ego.
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Por otra parte, en esta investigacion aplicamos también la técnica de la entrevista. La cual
Sabino (2000) menciona que es una forma de interaccién social que tiene por objeto
recolectar datos para una investigacion. El investigador formula preguntas a las personas
capaces de aportarles datos de interés, estableciendo un dialogo peculiar, asimétrico en

donde una de las partes busca recoger informacion y la otra es fuente de la misma.

Esta técnica permitio obtener datos mediante un guion de entrevista compuesto por
preguntas del tipo semi estructuradas y abiertas aplicadas a 6 ejecutivos para obtener

informacion detallada y actualizada sobre los resultados del proceso de Coaching Ejecutivo.

En dichas entrevistas se contemplan los objetivos planteados en el proceso de Coaching
Ejecutivo y se usaron como base para desarrollar la entrevista y medir el alcance de los

mismos y los resultados del proceso.

Para realizar la entrevista se tuvieron en cuenta los siguientes puntos:

e Elaboracion de un guion de entrevista

e Validacion del guion por parte de la directora de la empresa y ajuste del mismo.

e Solicitud telefonica de la cita para realizar las entrevistas.

¢ Administracion de la entrevista

e Procesamiento y andlisis de datos

e Contemplacion de los objetivos planteados en el proceso de Coaching ejecutivo.
Al inicio del proceso de Coaching ejecutivo, se realizaron una serie de entrevistas con cada
una de las personas que entraron al proceso y se definieron objetivos especificos de

comportamientos que le permitirian a cada uno de ellos a alcanzar sus metas planteadas en la

planeacion estratégica.

4.6.- Descripcion de la poblacion

Palella y Martins (2003) definen a la poblacién de una investigacion como el conjunto finito
o infinito de elementos, personas o cosas pertenecientes a una investigacion y que
generalmente suelen ser inaccesible. Tal como lo plantean los autores, en un estudio el

investigador tiene dos opciones: estudiar a la poblacién en su totalidad, lo que significa
67



hacer un censo total, o seleccionar un nimero determinado de unidades de la poblacion, es

decir determinar una muestra.

En la presente investigacion se identificé una poblacion referencial y finita, conformada por
5 ejecutivos que laboran en la agencia de imagen Alter Ego. Con respecto al concepto de
muestra Herndndez et.al. (2006) dicen que es un subgrupo de poblacion, un subconjunto de
los elementos que pertenecen a ese conjunto definido en sus caracteristicas al que se le llama
poblacion. En esta investigacion se realizo el estudio al total de la poblacion, que son 5

ejecutivos de la empresa agencia de imagen Alter Ego.

4.7.- Fuentes de datos

La fuente de datos de donde se obtuvo la informacion para el siguiente estudio es:

Se realizaron procesos de Coaching Ejecutivo dentro de la empresa Agencia de imagen Alter
Ego durante el periodo comprendido desde Enero hasta Mayo del 2014 a las siguientes

personas:

e Ana Laura- Coordinadora de mercadotecnia
e Sandra - Coordinadora de ventas
e Ursula - Community Manager

e Guadalupe - Trainee en Marketing y relaciones publicas

Fuentes: Ejecutivos de la empresa Agencia de imagen Alter Ego.

Localizacion: 16 Sur, No. 4518, Col. E1 Mirador, Puebla, Pue.
e Objetivos y competencias planteadas en el proceso de Coaching para Ana —

Coordinadora de mercadotecnia
Fecha: 31/01/14
Final del proceso aproximado: 25/05/14

Competencia a desarrollar: Planificacion y administracion del tiempo

Descripcion de la competencia:
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Es la capacidad de hacer planes de accion sobre su puesto de trabajo que le permitan disefiar
la ruta para lograr los objetivos planteados por la organizacion. Es tener la capacidad de
saber gestionar el tiempo de manera adecuada de forma que se logre priorizar las acciones a

tomar mas importantes logrando asi una mayor productividad.

Escala de desarrollo:

A — La competencia se ha desarrollado en un nivel de excelencia - 100
B — La competencia se ha desarrollado en un alto grado — 75
C — La competencia desarrollada en un grado medio — 50

D — La competencia desarrollada en un minimo grado - 25

Tabla 3.- Descripcion de la conducta y grados de desarrollo de Ana Laura.

Grado Comportamiento
Entrega todos sus pendientes y compromisos laborales en tiempo y forma, tiene
A su planeacion mensual bien establecida con fechas limite de entrega. Desarrolla

iniciativas en su puesto de trabajo y propone planes de accidn para alcanzarlos,
hace revisiones de resultados con su equipo de trabajo. Tiene su tiempo
priorizado y lleva una agenda.

Tiene su tiempo dividido de acuerdo a sus actividades y maneja tiempos de
B entrega. Cumple eficientemente con la mayoria de sus compromisos laborales.
Sabe administrar su tiempo en funcion de las diferentes actividades, como son
las universidades, las asesorias y los seminarios. Le dice a su jefe inmediato los
puntos importantes para tomar decisiones sobre el negocio.

Cumple medianamente con sus compromisos laborales, en ocasiones no
C entrega sus pendientes a tiempo. Le cuesta trabajo administrar su tiempo
aunque logra en algunas ocasiones hacer una lista de sus actividades a
desarrollar en el mes y/o en el dia.

No tiene su planeacion lista y no la lleva a cabo. Hay una gran
D desconcentracion en su puesto de trabajo debido a que no sabe que es lo mas
importante sobre lo que hay que trabajar. No cumple con sus compromisos en
la fecha dicha y los manda algunos dias después. No toma la iniciativa con el
equipo para desarrollar nuevas propuestas porque no se siente con la autoridad
y requiere de la aprobacion del jefe inmediato.

Fuente: Elaboracion propia, 2015
Objetivos planteados en el proceso de Coaching para Sandra — Coordinadora de

ventas
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Fecha: 27/01/14

Final del proceso aproximado: 27/05/14

Competencia a desarrollar: Motivacion y efectividad en ventas

Descripcion de la competencia:

Es la capacidad para mantenerse motivada y perseverante en el logro de sus objetivos. Tiene

la habilidad de auto motivarse y manejar adecuadamente la frustracion. Logra ser mas

persuasiva y efectiva en su labor de ventas y genera una mayor confianza y apertura con los

clientes lo cual se traduce en mayores ventas. Es capaz de utilizar adecuadamente los

recursos con los que cuenta para ser mas eficiente en su puesto de trabajo.

Escala de desarrollo:

A — La competencia se ha desarrollado en un nivel de excelencia - 100

B — La competencia se ha desarrollado en un alto grado — 75

C — La competencia desarrollada en un grado medio — 50

D — La competencia desarrollada en un minimo grado - 25

Grado

Tabla 4.- Descripcion de la conducta y grados de desarrollo de Sandra.

Comportamiento

A

Utiliza eficientemente los recursos con los que cuenta (CRM, guiones de venta,
aplicaciones, etc.) en sus actividades diarias. Posee una gran capacidad de auto
motivacion y un alto nivel de auto estima, es capaz de ser perseverante hasta
lograr sus objetivos planteados. Demuestra un gran dominio del puesto y de las
relaciones con los clientes.

Habla de manera fluida con los prospectos, sabe escucharlos y les hace
preguntas para entenderlos mejor. Se observa convencida de que puede lograr
sus objetivos. Maneja de manera muy adecuada a los prospectos o clientes
dificiles siendo amable pero asertiva. Mantiene una mirada firme ante
prospectos intimidantes.

Cuando se toca el tema monetario le cuesta cierto trabajo manejarlo. Habla mas
de lo que escucha a sus clientes y no les da oportunidad de expresarse mas. En
pocas ocasiones usa los recursos (CRM, guiones de venta, aplicaciones, etc.)
disponibles en su puesto de trabajo.

70




Cuando un prospecto o cliente le contesta de forma agresiva no sabe cémo
D reaccionar y se queda callada, cuando se llega al punto de hablar de dinero
piensa que su prospecto no tiene como pagar y le cuesta trabajo cerrar la venta,
duda a la hora de cobrar. No utiliza nunca los recursos disponibles (CRM,
guiones de venta, aplicaciones, etc.)

Fuente: Elaboracion propia, 2015

e Objetivos planteados en el proceso de Coaching para Ursula — Community Manager

Fecha: 27/01/14

Final del proceso aproximado: 27/05/14

Competencia a desarrollar: Planeacion y cumplimiento de compromisos

Descripcion de la competencia:

Es la capacidad de hacer planes de accion sobre su puesto de trabajo que le permitan disefiar
la ruta para lograr los objetivos planteados por la organizacion. Es la capacidad de cumplir
con sus compromisos laborales en tiempo y forma. Es tener la capacidad de saber gestionar
el tiempo de manera adecuada de forma que se logre priorizar las acciones a tomar mas

importantes logrando asi una mayor productividad.

Escala de desarrollo:

A — La competencia se ha desarrollado en un nivel de excelencia - 100
B — La competencia se ha desarrollado en un alto grado — 75
C — La competencia desarrollada en un grado medio — 50

D — La competencia desarrollada en un minimo grado - 25

Tabla 5.- Descripcion de la conducta y grados de desarrollo de Ursula.

Grado Comportamiento
Entrega todos sus compromisos en tiempo y forma. Da un gran seguimiento a
A cada una de sus actividades y cumple con sus acuerdos. Tiene su planeacion

mensual y semanal disefiada y la implementa con gran efectividad. Tiene la
liberad de poder monitorear su trabajo desde diferentes locaciones debido a su
buena planeacion. Utiliza de manera excelente los recursos disponibles
(revistas, libros, aplicaciones, etc.)

71



Casi siempre tiene su planeacion mensual y semanal lista. Hace una lista de sus
B actividades y normalmente logra llevar todo a cabo. Pide informacién a su
equipo de trabajo sobre contenidos y hace propuestas. Normalmente utiliza los
recursos (revistas, libros, aplicaciones, etc.) efectivamente.

Casi no lleva su planeacion, le cuesta trabajo entregar sus pendientes en tiempo

C y forma y normalmente hay desfases. En ocasiones hace algunas propuestas de
mejora.
No cumple con sus compromisos planteados, dificilmente entrega sus
D pendientes en tiempo y forma y no lleva ninguna planeacion, ve el material

disponible y lo publica pero no ocupa los recursos disponibles (revistas, libros,
aplicaciones, etc.) y no pide informacion a su equipo de trabajo.

Fuente: Elaboracion propia, 2015

Objetivos planteados en el proceso de Coaching para Guadalupe — Trainee en

Marketing y relaciones publicas.

Fecha: 27/01/14

Final del proceso aproximado: 27/05/14

Competencia a desarrollar: Enfoque y auto-confianza

Descripcion de la competencia:

Es la capacidad para lograr concentrarse de manera efectiva en sus actividades, tiene la
capacidad de evitar los distractores y mantenerse enfocado en sus tareas hasta haberlas
terminado. Mantiene un efectivo seguimiento a sus pendientes y compromisos. Posee una
alta auto estima y un nivel de auto confianza elevada que le permiten demostrar gran
seguridad en su puesto de trabajo y se desenvuelve de manera efectiva en sus actividades.

Cree positivamente en si misma y tiene un auto concepto positivo.

Escala de desarrollo:

A — La competencia se ha desarrollado en un nivel de excelencia - 100
B — La competencia se ha desarrollado en un alto grado — 75
C — La competencia desarrollada en un grado medio — 50

D — La competencia desarrollada en un minimo grado - 25
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Tabla 6.- Descripcion de la conducta y grados de desarrollo de Guadalupe.

Grado Comportamiento
Se siente capaz de hacer su trabajo de manera excelente. Cree firmemente en
A sus capacidades y si misma y lo demuestra a través de un lenguaje corporal que

demuestra seguridad y conviccion. Logra dar asesorias de imagen exprés y se
nota relajada y confiada. Se alegra ante los retos y manifiesta una mirada y un
tono de voz firme. Se mantiene enfocada en sus actividades de manera
excelente y puede concentrarse en lo que realiza.

Logra vencer normalmente a los diversos distractores (celular, computadora,
B etc.) y demuestra un mayor grado de concentracion. Logra exponer ante su
equipo de trabajo y demuestra una notable mejoria, se dice a si misma “si
puedo”, habla de manera firme y contesta con argumentos cuando se le
pregunta algo sobre lo que expuso.

Cree poco en sus capacidades, lo demuestra en su comportamiento al no mirar
C fijamente si su jefe directo le pide que haga una asesoria exprés piensa que no
lo puede hacer. Se distrae casi todo el dia con el teléfono y le cuesta enfocarse
en sus actividades.

Cree muy poco en sus capacidades y en si misma, cuando estd con personas
D invitadas le sudan las manos y manifiesta mucho nerviosismo, se distrae todo el
tiempo y no mantiene el enfoque ni concentracion en lo que hace, su lenguaje
corporal demuestra inseguridad y baja autoestima al no mirar a los ojos.

Fuente: Elaboracion propia, 2015

Variables a medir de manera general: Beneficios del Coaching ejecutivo, habilidades que

se desarrollan, nuevas competencias que se adquieren, beneficios en la productividad.

Poblacion total: 4 ejecutivos a los que se les aplico el proceso de Coaching y al director

general en la empresa Agencia de imagen Alter Ego.

4.8.- Analisis de datos

Se van a analizar los resultados obtenidos en las la evaluacion 360° y en las encuestas por
medio de un analisis descriptivo. De igual manera los datos obtenidos por medio de las
entrevistas se estudiaran haciendo una matriz de datos en las que se puedan describir las

experiencias personales estudiadas.
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4.9.- Armado del instrumento.

Los expertos que apoyaron en el armado del instrumento son:

Rosina Ramirez Vukovich es actualmente directora del desarrollo del talento en la
Universidad Popular Autéonoma del Estado de Puebla (UPAEP), Rosina es administradora
de empresas por la universidad de las Américas en Puebla ademas tiene una certificacion
internacional en Coaching ejecutivo por la International Coaching Federation (ICF), ademas

tiene una maestria en la gestion del conocimiento.

Maria Eugenia Ciofalo Lagos es coordinadora de la maestria en desarrollo humano y capital
intelectual en la Universidad Popular Autéonoma del Estado de Puebla (UPAEP), Maria
Eugenia posee una maestria en Desarrollo humano y educativo y posee una gran experiencia

en el ambito del desarrollo humano.

4.10.- Resultados

A continuacion se presentan los resultados de la encuesta aplicada asi como el resultado de

las entrevistas.

4.10.1.- Encuestas

En la parte de los beneficios, se obtuvo un 95% del personal que opina a favor de los
resultados favorable después del proceso de Coaching. En cuanto a las competencias y
habilidades el 90% de los encuestados hacen referencia al desarrollo de sus habilidades y
competencias adquiridas en el proceso del Coaching. Finalmente, en la tltima dimension de
Planeacion Estratégica el 90% de los encuestados, afirma que su proceso de planeacion se

vio beneficiado

74



Grafica 3.- Resultados de encuestas.
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Fuente: Elaboracion propia, 2015

Dentro de los beneficios, las siete preguntas del instrumento se observo que todos los
encuestados manifestaron que el proceso de Coaching les trajo beneficios en la mejora de la
efectividad al todas contestar 5 (Totalmente de acuerdo) en la escala de Likert. La dimension
que reporto menor nimero de beneficios es el trabajo en equipo ya que los participantes
mencionaron que el proceso les ayudo a mejorar la forma como trabajan en equipo al

contestar en promedio un 4.6.

Grafico 4.- ;Qué beneficios obtuvo la empresa con el proceso de Coaching?
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Fuentes: Elaboracion propia, 2015

En el apartado de desarrollo de habilidades y competencias, las preguntas de la encuesta
expresaron que el proceso de Coaching les facultd a mejorar el nivel de confianza y

seguridad personal, inteligencia emocional y planeaciéon y organizacion al obtener un
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promedio de 4.6. Es de notal que la competencia de relaciones interpersonales es la mas baja

de la escala con un 4.2 de promedio.

Grafico 5- ;Qué beneficios, competencias y habilidades se desarrollaron a través del proceso
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Fuente: Elaboracion propia, 2015

En segmento referido a la Planeacion estratégica cabe mencionar que los encuestaron
contestaron que el proceso de Coaching los ayudo principalmente para alcanzar los objetivos
e indicadores de la empresa (4.8), mientras que el aspecto que salid6 con menor beneficio fue
el que el Coaching los ayudo a mantener el enfoque en su objetivo con (4.2).

Grafico 6.- ;|De qué manera el Coaching apoya al proceso de planeacion estratégica?

4.8

4.7 -

4.6 -

4.5 -

44 -

: ?l l

4.2 -/

HZ ]

4 -

3.9 T T T T T 1
Clardidad en  Coaching Coaching Coaching Coaching Coaching
indicadores  apoya en facilita permite permite impacta

alcanzar alcanzar mayor alinear los directamente
indicadores  objetivos  enfoque en  objetivos en los
los objetivos indicadores

Fuente: Elaboracion propia, 2015
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4.11.- Resultados del estudio de 360 grados.

Se realizaron entrevistas al finalizar los procesos para ver los resultados. Se aplicaron a los

cuatro colaboradores, mismos que recibieron el Coaching ejecutivo.

4.11.1.- Resultados colaborador 1-

Ana Laura
El primero de ellos, Ana Laura trabajo en su programa de Coaching la competencia de

planificacion y administracion del tiempo, misma que se definio de la siguiente manera:

Es la capacidad de hacer planes de accion sobre su puesto de trabajo que le permitan disefiar
la ruta para lograr los objetivos planteados por la organizacion. Es tener la capacidad de
saber gestionar el tiempo de manera adecuada de forma que se logre priorizar las acciones a

tomar mas importantes logrando asi una mayor productividad.

Se usaron las siguientes escalas de desarrollo:

A — La competencia se ha desarrollado en un nivel de excelencia - 100
B — La competencia se ha desarrollado en un alto grado — 75
C — La competencia desarrollada en un grado medio — 50

D — La competencia desarrollada en un minimo grado - 25

El resultado general y el promedio de su evaluacion fue de B — 75, es decir la competencia
se ha desarrollado en un alto grado. Cabe recalcar que su jefa directa la evalué con B con
respecto al desarrollo de la competencia mientras que sus pares la evaluacion con una A y B
respectivamente y es interesante resaltar que sus subordinados la evaluaron con A. El

Proveedor la califico con B. En su propia auto-evaluacion ella se calificd con B.
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4.11.2.- Resultados colaborador 2-

Sandra
El segundo de ellos, Sandra trabajo en su programa de Coaching la competencia de

motivacion y efectividad en ventas, misma que se defini6 de la siguiente manera:

Es la capacidad para mantenerse motivada y perseverante en el logro de sus objetivos. Tiene
la habilidad de auto motivarse y manejar adecuadamente la frustracion. Logra ser mas
persuasiva y efectiva en su labor de ventas y genera una mayor confianza y apertura con los
clientes lo cual se traduce en mayores ventas. Es capaz de utilizar adecuadamente los

recursos con los que cuenta para ser mas eficiente en su puesto de trabajo.

El resultado general y el promedio de su evaluacion fue de C — 50, es decir la competencia
se ha desarrollado en un grado medio. Cabe recalcar que su jefa directa la evalu6 con C con
respecto al desarrollo de la competencia antes mencionada mientras que sus pares la
evaluacion con una C y B respectivamente y es interesante resaltar que sus subordinados la

evaluaron con C y By el Proveedor la califico con B, ella misma se auto-evalu6 con una B.

4.11.3.- Resultados colaborador 3

Ursula
El tercero de ellos, Ursula trabajo en su programa de Coaching la competencia de

motivacion y efectividad en ventas, misma que se defini6 de la siguiente manera:

Es la capacidad de hacer planes de accion sobre su puesto de trabajo que le permitan disefiar
la ruta para lograr los objetivos planteados por la organizacion. Es la capacidad de cumplir
con sus compromisos laborales en tiempo y forma. Es tener la capacidad de saber gestionar
el tiempo de manera adecuada de forma que se logre priorizar las acciones a tomar mas

importantes logrando asi una mayor productividad.

El resultado general y el promedio de su evaluacion fue de B 75, es decir la competencia se

ha desarrollado en un alto grado. Cabe recalcar que su jefa directa la evalué con B con
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respecto al desarrollo de la competencia antes mencionada mientras que sus pares la
evaluacion con una B y B respectivamente y es interesante resaltar que sus subordinados la

evaluaron con B y B y el Proveedor la califico con A, ella misma se auto-evalué con una C.

4.11.4.- Resultado colaborador 4

Guadalupe
El cuarto de ellos, Guadalupe trabajo en su programa de Coaching la competencia de

enfoque y auto confianza, misma que se defini6 de la siguiente manera:

Es la capacidad para lograr concentrarse de manera efectiva en sus actividades, tiene la
capacidad de evitar los distractores y mantenerse enfocado en sus tareas hasta haberlas
terminado. Mantiene un efectivo seguimiento a sus pendientes y compromisos. Posee una
alta auto estima y un nivel de auto confianza elevada que le permiten demostrar gran
seguridad en su puesto de trabajo y se desenvuelve de manera efectiva en sus actividades.
Cree positivamente en si misma y tiene un auto concepto positivo.

El resultado general y el promedio de su evaluacion fue de C 50, es decir la competencia se
ha desarrollado en un alto grado medio. Cabe recalcar que su jefa directa la evalué con B
con respecto al desarrollo de la competencia antes mencionada mientras que sus pares la
evaluacion con una C y C respectivamente y es interesante resaltar que sus subordinados la

evaluaron con B y C y el Proveedor la califico con B, ella misma se auto-evalu6 con una B.

4.12.- Observaciones generales.

Del anterior resultado, se contrasta con el punto de vista de cada entidad que evaluo, es
decir, los resultados del Jefe inmediato, pares, subordinados asi como el proveedor

entrevistado. Los resultados son los siguientes:

El jefe inmediato otorgo a tres de las cuatro personas coacheadas una nota de B y a la cuarta

una C. En el mismo orden de ideas, los pares otorgaron una A, cuatro B's y tres C's.

Con respecto a la calificacion de los subordinados, se obtuvo tres A’s, Tres B's y dos C’s.

Finalmente el proveedor calificd con una A y tres B’s.
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CAPITULO S.
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

“La vida es el arte de sacar conclusiones suficientes a partir de datos insuficientes.”

Samuel Butler

Considerando las limitaciones de este estudio, en cuanto al tamano de la muestra se refiere,
se pudieron extraer algunas conclusiones y recomendaciones que parecen pertinentes las

cuales se desarrollan en el siguiente capitulo.

Dentro de la investigacion realizada se detectd que el area de oportunidad mas grande que

tiene la planeacion estratégica dentro de las empresas radica en la fase de la implementacion.

La hipotesis principal desde la que se inici6 el presente trabajo es que la metodologia del
Coaching puede ser una via efectiva para mejorar la implementacion de las estrategias
empresariales en las organizaciones, por lo cual la presente investigacion se planted como
objetivo general medir la efectividad del programa de Coaching ejecutivo aplicado en la
agencia de imagen Alter Ego en el periodo comprendido en Enero del 2014 y Mayo del
2014, como una herramienta para alcanzar con mayor efectividad los objetivos de

planteados en la planeacion estratégica de la organizacion.

De acuerdo con Hoffman (2007) el Coaching ejecutivo es la evidencia del compromiso
organizacional para el desarrollo de su gente. Proporciona una inversion a largo plazo en un
mejor desempefio, el trabajo en equipo mejora y contribuye a una cultura organizacional de
apoyo. De manera individual también gana confianza, tiene mas claros sus objetivos, adopta
nuevas formas de aprendizaje, tiene un panorama mas amplio de lo que quiere y puede dar

en sus relaciones personales y por ende sus relaciones son mas satisfactorias.
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5.1.- Objetivos especificos

5.1.1.- Objetivo de implementar

Procesos de Coaching para recabar informacion por medio de estudios de 360 grados y

encuestas dirigidas a directivos y personal de mandos medios de la empresa Alter Ego.

El proceso de Coaching se llevo a cabo por parte de la empresa Innovarte de manera exitosa
en el periodo comprendido en enero del 2014 y mayo del 2014, teniendo un total de 4
clientes o Coachees que recibieron el proceso y un total de 28 sesiones de Coaching (7

sesiones por persona) y alrededor de 36 horas de intervenciones aproximadamente.

5.1.2.- Objetivo de recabar informacion sobre si las intervenciones Coaching de la
empresa Innovarte, lograron desarrollar las habilidades y competencias de los
ejecutivos de la empresa Alter Ego, modificando estilos de pensamiento Yy

comunicacion.

El 92% de los participantes en el proceso mencionaron que el programa los ayudo a
incrementar sus competencias de auto confianza y seguridad personal, de igual manera el
92% menciono que mejoraron sus habilidades de comunicacion, otro 92% expreso que
perfeccionaron sus competencias de inteligencia emocional, por su parte 88% dijo que son
mejores lideres después del proceso y 84% aclararon que incrementaron sus destrezas en el
area de relaciones interpersonales. El 88% explico que mejoraron sus habilidades para
resolver problemas y 92% mencionaron que son mejores planeando y organizando gracias al

proceso de Coaching.

Con base en esta informacion podemos concluir que efectivamente el proceso implementado
en la Agencia Alter Ego resulto en el desarrollo positivo de competencias y habilidades

necesarias para el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la empresa.
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5.1.3.- El objetivo de analizar la informacion de las intervenciones Coaching de la
empresa Innovarte, relacionada con las habilidades y competencias de los ejecutivos de

la empresa Alter Ego.

De manera general, las habilidades y competencias de auto confianza y seguridad personal,
habilidades de comunicacion, inteligencia emocional, liderazgo, habilidades interpersonales,
resolucion de problemas y de planeacién y organizacion se manifestaron en desarrollo

gracias al proceso de Coaching como se mencion¢ en el apartado 5.1.2.

De manera especifica se puede ver que los ejecutivos fueron evaluados gracias al estudio de

360 grados en competencias especificas después del proceso de la siguiente manera.

A).- Con Ana Laura, coordinadora de mercadotecnia se trabajo sobre la competencia de
Planificacion y administracion de tiempo, descrita como la capacidad de hacer planes de
accion sobre su puesto de trabajo que le permitan disefiar la ruta para lograr los objetivos
planteados por la organizacion. Es tener la capacidad de saber gestionar el tiempo de manera
adecuada de forma que se logre priorizar las acciones a tomar mds importantes logrando asi
una mayor productividad. El promedio de Ana fue de 75% de desarrollo de la competencia

después del proceso, es decir la competencia se ha desarrollado en un alto grado.

B).- Con Sandra, coordinadora de ventas se trabajé en la competencia de ventas y
motivacion, descrita como la capacidad para mantenerse motivada y perseverante en el logro
de sus objetivos. Tiene la habilidad de auto motivarse y manejar adecuadamente la
frustracion. Logra ser mds persuasiva y efectiva en su labor de ventas y genera una mayor
confianza y apertura con los clientes lo cual se traduce en mayores ventas. Es capaz de
utilizar adecuadamente los recursos con los que cuenta para ser mas eficiente en su puesto
de trabajo. El promedio de Sandra fue de 50% de desarrollo después del proceso, es decir

que la competencia se ha desarrollado e un grado medio.

C).- Con Ursula, la Comunity Manager se trabajé en la competencia de planeaciéon y
cumplimiento de compromisos, que es descrita como la capacidad de hacer planes de accion

sobre su puesto de trabajo que le permitan disefiar la ruta para lograr los objetivos
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planteados por la organizacion. Es la capacidad de cumplir con sus compromisos laborales
en tiempo y forma. Es tener la capacidad de saber gestionar el tiempo de manera adecuada
de forma que se logre priorizar las acciones a tomar mas importantes logrando asi una mayor
productividad. El promedio de Ursula fue de 75% de desarrollo después del proceso, es decir

que la competencia se ha desarrollado en un alto grado.

D).- Con Guadalupe, Trainee en mercadotecnia y relaciones publicas se trabajéo en la
competencia de enfoque y auto confianza, que es descrita como la capacidad para lograr
concentrarse de manera efectiva en sus actividades, tiene la capacidad de evitar los
distractores y mantenerse enfocado en sus tareas hasta haberlas terminado. Mantiene un
efectivo seguimiento a sus pendientes y compromisos. Posee una alta auto estima y un nivel
de auto confianza elevada que le permiten demostrar gran seguridad en su puesto de trabajo
y se desenvuelve de manera efectiva en sus actividades. Cree positivamente en si misma y
tiene un auto concepto positivo. El promedio de Guadalupe fue de 50% de desarrollo
después del proceso, es decir que la competencia se ha desarrollado e un grado medio.

De todo lo anterior, al observar que 2 personas fueron evaluadas un nivel de desarrollo de
competencias alto y 2 en un nivel medio, podemos decir que el proceso de Coaching

resulto positivo y efectivo para la empresa.

Grafico 7.- Nivel de desarrollo de competencias especificas después de los proceso de

Coaching
B Ana Laura
M Sandra
m Ursula
Guadalupe
Ana Laura Sandra Ursula Guadalupe

Fuente: Elaboracion propia, 2015
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5.1.4.- Analizar la eficacia en la consecucion de las metas y objetivos de la

organizacion.

El 88% de los participantes reportaron que el proceso les ayudo a cumplir con sus objetivos

y las metas de la empresa.

5.1.5.- Objetivo de identificar cuéles fueron los beneficios principales que obtuvo la agencia

de imagen Alter Ego después de las intervenciones de Coaching.

El 100% de las personas que recibieron el proceso reportaron haberle visto beneficios para la
empresa, de igual manera el 100% dice que después del proceso fueron mas efectivos, es
decir que su capacidad para producir resultados mejoré considerablemente, 88% de los
participantes consideran que la Agencia de imagen Alter Ego se volvid mas productiva
gracias al Coaching, el 96% expresd que mejoraron su desempefio y 96% de las personas
dijeron haber mejorado en su auto-conocimiento y en la capacidad de aprender de sus
experiencias y que ahora son mas conscientes de sus areas de oportunidad después de las

sesiones.

5.1.6.- Identificar cuales son las competencias que desarrollaron los ejecutivos que

recibieron Coaching por parte de la empresa Innovarte.

El 92% de las personas mencionaron que mejoraron en su auto-confianza y su seguridad en
si mismos. 92% reportaron un progreso también en sus habilidades de comunicacion
mientras que las habilidades de inteligencia emocional se incrementaron en los ejecutivos en
un 92%. La competencia de liderazgo se vio enriquecida en un 88% y las habilidades para
generar mejores relaciones interpersonales se incrementaron en un 84%. La capacidad para
resolver problemas también se incrementd en un 88% y finalmente los ejecutivos

desarrollaron mas habilidades de planeacion y organizacion en un 92%.
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5.2.- Objetivo general.

5.2.1.-Evaluar la ejecucion de la Planeacion Estratégica de una organizacion por

medio del Coaching ejecutivo.

El 90% de las personas encuestadas que recibieron procesos de Coaching ejecutivo
menciono que fueron mas efectivos al implementar los planes a través del Coaching, ya que
les sirvi6 como un seguimiento cercano y acompaiamiento que les permitieron enfocarse en
la ejecucion. El 96% de las personas que recibieron Coaching mencionan que el proceso
principalmente les ayudo a alcanzar los objetivos establecidos en los indicadores de
desempeiio, el 88% de las personas resaltaron que les ayudo a tener mas claro los objetivos
de los indicadores, mientras que el 92% comentaron que alinearon mas sus acciones
cotidianas a los objetivos gracias a las intervenciones de Coaching, por su parte el 84%
destacé que pudieron no perder el enfoque en su objetivo. 88% dijeron que cumplieron
mayormente con sus objetivos y el 92% menciono que el Coach les facilito el poder llegar a

sus indicadores de desempeiio.

En base en esta informacion podemos decir que el Coaching ejecutivo resultd efectivo de
manera general para mejorar la implementacion de las estrategias y que es una herramienta
que ayuda a los ejecutivos a mantenerse enfocados sobre sus metas, alinedndose a los planes

estratégicos de la empresa mientras se alcanzan los objetivos planteados.

El Coaching resultd ser una herramienta muy practica y aterrizada para la Agencia de
imagen Alter Ego que les posibilito ingresar en un proceso de desarrollo personal y de
aprendizaje mientras se alcanzaban objetivos dentro de la empresa y al mismo tiempo que se

trabajaba por concretar los planes estratégicos de la organizacion.

5.3.- Recomendaciones

Godstein (1998) comenta que la planeacion estratégica, es el proceso de establecer objetivos
y elegir, antes de tomar accion, los mas adecuados medios para lograr estos objetivos.
Planear es decidir por anticipado. Es el proceso de decidir antes que se requiera la accion,

por lo tanto la planeacion estratégica es de vital importancia para las empresas y mas en esta
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época ante los cambios desenfrenados ante los que se enfrentan las empresas modernas, ya
que es necesario que puedan estructurar, organizar y administrar su desempeno para lograr

alcanzar de la manera mas efectiva posible sus objetivos.

La planeacion es la via por la cual se toman las decisiones teniendo en cuenta las variables
existentes para la eleccion de la mds idonea a las necesidades propias, asi como la
organizacion que se tendra para poder ejecutar lo planeado, con la direccion adecuada para
poder alcanzar el o los objetivos, y como ultimo el control que se tiene que tener para medir

los resultados si fueron los esperados o se necesitan hacer modificaciones a la planeacion.

Por su parte Hoffman (2007) menciona que dentro de las organizaciones se invierte mucho
capital para incrementar el desempeio, la productividad y el rendimiento y aun asi sigue
existiendo una brecha inmensa entre lo que se espera de los ejecutivos y lo que realmente
sucede, por lo tanto es deseable que se implementen programas de capacitacion y de
desarrollo a los ejecutivos que realmente desarrollen las competencias para garantizar los

resultados.

En funcion de lo estudiado en la presente investigacion las recomendaciones son las

siguientes:

e La planeacion estratégica es fundamental para dar direccion, proposito y claridad a
las organizaciones y para lograr administrar sus estrategias y acciones en funcion de
sus objetivos. La parte de la implementacion de los planes es la fase mas dificil en
las empresas ya que implica alinear a los ejecutivos sobre los objetivos estratégicos
en las acciones cotidianas, por lo tanto se sugiere utilizar una metodologia como el
Coaching que les permita a las a los ejecutivos de las organizaciones aterrizar sus
planes y darle un seguimiento constante para el logro de los objetivos mientras
desarrollan sus habilidades y capacidades.

e El elemento mas importante dentro de las organizaciones son las personas dentro de
ellas, el capital humano representa la verdadera ventaja competitiva de las
organizaciones por eso invertir en el desarrollo del potencial humano es invertir en el
futuro y es una de las mejores inversiones que se pueden hacer.
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Se recomienda que los puestos clave como directores y gerentes lleven procesos de
Coaching que logre alinear los objetivos estratégicos con las habilidades y
competencias que debe desarrollar el ejecutivo para la consecucion de la meta.

La formacion y experiencia de los Coaches si hacen la diferencia por lo que se
recomienda seleccionar a Coaches con experiencia en las organizaciones y con
alguna formacion solida en el tema de desarrollo personal, psicoldgico y empresarial.

El apoyo que la organizacion brinde al programa de Coaching es critico para el éxito
del proceso por lo que se sugiere que se vea al Coaching como una herramienta, un
medio fundamental para la consecucion de las metas y de esa manera respetar los
tiempos, acuerdos y hacer que las sesiones se lleven a cabo en tiempo y forma.

La relacion que el Coach logre formar con su Coachee es clave para el buen
desarrollo del programa por lo que el Coach debera tener buenas habilidades
interpersonales y comunicativas.

Se recomienda que cada proceso de Coaching con los ejecutivos utilice la
herramienta del estudio de 360 grados basado en una escala de comportamientos y
habilidades que se buscan desarrollar y que estas estén ligadas a los objetivos
estratégicos de la organizacion.

Es importante que los procesos de Coaching tengan retroalimentacion constante para
ir midiendo los resultados del proceso y al menos después de cada 3 sesiones se
recomienda hacer una junta con el jefe directo, Coach y con el Coachee para ver los
avances.

Se recomienda que el proceso de Coaching conste de minimo 7 sesiones de
aproximadamente 45 minutos a 60 minutos cada 15 dias por alrededor de 4 meses.
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Anexos

A.l.- Encuesta

Descripcion del instrumento y disefio de la encuesta para aplicar a los ejecutivos de agencia

de imagen Alter Ego.

Describir el instrumento. Escala Licker, etc.

I Beneficios (Beneficios, efectividad, productividad, desempefio, aprendizaje, equipo,

personal)

I.- Beneficios del Coaching ejecutivo.
A continuacioén se presentan una serie de preguntas, marque con una ‘X" sélo una de las

opciones establecidas de acuerdo con su preferencia.

a) La empresa obtuvo beneficios del programa de Coaching ejecutivo.
Totalmente en desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo

De acuerdo Totalmente de acuerdo

b) Las sesiones de Coaching ejecutivo le permitieron ser mas efectivo/a en su trabajo.
Totalmente en desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo

De acuerdo Totalmente de acuerdo

¢) El programa de Coaching ejecutivo le permitio a la empresa volverse mas productiva.
Totalmente en desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo

De acuerdo Totalmente de acuerdo

d) Las sesiones de Coaching le permitieron mejorar su desempefio laboral.
Totalmente en desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo

De acuerdo Totalmente de acuerdo
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e) El programa de Coaching le permitiéo aprender mas sobre usted misma y sus areas de
oportunidad en su trabajo.
Totalmente en desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo

De acuerdo Totalmente de acuerdo

f) El equipo en el que usted labora obtuvo beneficios debido a que usted participo en el
programa de Coaching ejecutivo.
Totalmente en desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo

De acuerdo Totalmente de acuerdo

g) Obtuve beneficios a nivel personal por haber participado en las sesiones de Coaching.
Totalmente en desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo

De acuerdo Totalmente de acuerdo

IT Competencias y habilidades desarrolladas al término del proceso (Autoconfianza y
seguridad, comunicacion, inteligencia emocional, liderazgo, relaciones interpersonales,

resolucion de problemas, planeacion y organizacion)
I1.- Competencias y habilidades desarrolladas
A continuacioén se presentan una serie de preguntas, marque con una ‘X" sélo una de las

opciones establecidas de acuerdo con su preferencia.

a) El programa de Coaching le permitié obtener una mayor auto-confianza y seguridad en si

mismo/a
Totalmente en desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo Totalmente de acuerdo

b) El programa de Coaching le permitié mejorar sus habilidades de comunicacion efectiva.

Totalmente en desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
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De acuerdo Totalmente de acuerdo

c) El programa de Coaching le permitid mejorar su inteligencia emocional, es decir la
manera en como maneja sus emociones.
Totalmente en desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo

De acuerdo Totalmente de acuerdo

d) El programa de Coaching le permitié mejorar su liderazgo.
Totalmente en desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo

De acuerdo Totalmente de acuerdo
e) El programa de Coaching le permitié mejorar sus relaciones interpersonales en el trabajo.
Totalmente en desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo

De acuerdo Totalmente de acuerdo

f) El programa de Coaching le permitid6 mejorar sus habilidades para resolucion de

problemas.
Totalmente en desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo Totalmente de acuerdo

e) El programa de Coaching le permitid mejorar sus habilidades de planeacion y
organizacion en el trabajo.
Totalmente en desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo

De acuerdo Totalmente de acuerdo

Planeacion estratégica (Claridad de indicadores, Coaching, objetivos del Coaching,

enfoque, alineacion de Coaching con planeacion estratégica colaboracion con el Coach)

I11.- Planeacion estratégica
A continuacioén se presentan una serie de preguntas, marque con una ‘X" sélo una de las

opciones establecidas de acuerdo con su preferencia.
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a) Tiene claros y presentes sus indicadores clave de desempefio en funcion de los objetivos
desarrollados en la planeacion estratégica
Totalmente en desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo

De acuerdo Totalmente de acuerdo

b) El proceso de Coaching ejecutivo fue una herramienta que le permitié ser mas efectivo/a
para alcanzar sus indicadores de desempefio.
Totalmente en desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo

De acuerdo Totalmente de acuerdo

c¢) Los objetivos propuestos en el Coaching ejecutivo se cumplieron satisfactoriamente.
Totalmente en desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo

De acuerdo Totalmente de acuerdo

d) Las sesiones de Coaching me permitieron mantener el enfoque para alcanzar los
indicadores de desempeio.
Totalmente en desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo

De acuerdo Totalmente de acuerdo

e) El programa de Coaching estaba alineado a para lograr los resultados requeridos de los
indicadores de desempeio.
Totalmente en desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo

De acuerdo Totalmente de acuerdo

f) La colaboracion que tuve con el Coach me permitié lograr los objetivos de los indicadores
de desempeiio.
Totalmente en desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo

De acuerdo Totalmente de acuerdo
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A2.- Resultados encuesta de 360 Grados.

Escala con letras.

Estudio 360

Competencia Auto-evaluacion Jefe directo Par Subordinado  Subordinado  Proovedor  Promedio
Analaura |Planificaciony administracion del tiempo ~ |B B A B A A B B
Sandra  |Motivacidn y efectividad en ventas B C C B C B B C
Ursula |Planeaciony cumplimiento de compromisos |C B B B A B A B
Guadalupe |Enfoque y auto-confianza B B C C B C B C

Escala numérica

Analaura  |Planificacion y administracion del tiempo 4 4 5 4 5 5 4 4
Sandra  |Motivaciony efectividad en ventas 4 2 2 4 2 4 4 3
Usula  |Planeaciony cumplimiento de compromisos 2 4 4 4 5 4 5 4
Guadalupe |Enfoque y auto-confianza 4 4 2 2 4 2 4 3
Concentrado de resultados de encuestas
1. Beneficios

B E P A B p

e f r M d p e e

n e o e e r nr

e c d js e es

f t u oe n E f o

i i c rm d q in

c v t ap i u c a

i i id e z i il

o d v a e i a p oe
Nombre: s ad id n o je o s s
Ana Laura 5 5 4 5 5 5 5
Ursula 5 5 5 5 5 4 5
Coca 5 5 4 4 4 5 4
Sandra 5 5 5 5 5 5 5
Lupita 5 5 4 5 5 4 5
Promedios 5 5 4.4 4.8 4.8 4.6 4.8
Porcentaje 100% 100% 88% 96% 96% 92% 96%
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