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			Presentación

			El éxito empresarial es resultado de una actividad constante con la mente alerta, el juicio realista, las reacciones razonablemente oportunas y un sexto sentido desarrollado para aprovechar oportunidades de negocios. Estas son las cualidades que distinguen a un empresario sobresaliente, capaz de construir un emporio, a partir de un sueño. 

			Con frecuencia, las circunstancias juegan un papel valioso en el éxito empresarial, pero es la vocación del propio empresario la que resulta ser mucho más importante, porque sin ella es un hecho que un hombre puede dejar pasar las oportunidades que lo habrían llevado al éxito económico, pero solamente si hubiera tenido esa vocación tan especial para sacar provecho de esas circunstancias.

			El éxito empresarial tiene un problema implícito que solo los más avezados individuos pueden vencer: es éxito económico, no familiar. En ocasiones, estos éxitos pueden comportarse como opuestos, por ello, cuando el éxito empresarial llega a la familia y la cubre con valores morales sólidos, estamos frente a un empresario realmente valioso.

			Pero, aun así, el empresario podría equivocarse al iniciar el viaje que lleve a la empresa exitosa al campo de lo institucional; es decir, al lugar de los negocios, donde no importa demasiado el nombre del fundador, pero resulta indispensable la eficiencia de los empleados y de la administración.

			Que una empresa deje de ser familiar para convertirse en institucional no significa que ya no pertenezca a la familia; desde luego que no. Significa que ésta, siendo aún la propietaria, ha sabido separase de la estructura operativa de la empresa y se ha posicionado en el nivel de mando más absoluto que es la Asamblea de Accionistas y el Consejo de Administración, sin alterar el ritmo operativo de la “dirección institucional” que gobierna a la empresa.

			De mi práctica profesional han surgido estas reflexiones y consejos que pueden ayudar a los profesionales asesores en este tema, así como a todos los empresarios exitosos que poseen una empresa de dimensiones importantes, mediana o mayor, para encontrar el camino de la institucionalización de esas compañías, sin renunciar al éxito económico que representan ni al control personal y familiar que merecen, conservando protegida a su familia, en un ambiene sano, afectuoso y equilibrado. 

			

			Víctor Manuel Mendívil Escalante
Guadalajara, Jal., 2013.
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			La empresa 
familiar y 
la empresa 
institucional

			1.1 	Empresa familiar

			Las empresas se consideran familiares cuando la Dirección General la ejerce el dueño absoluto o un familiar, con poderes ilimitados y una casi total carencia de funciones delegadas y, como consecuencia de ello, los mandos inferiores a la dirección carecen de la autoridad necesaria para ejercer libremente sus funciones.

			Por esa razón, la autoridad y la toma de decisiones están totalmente centralizadas en el dueño y, en consecuencia, las gerencias de línea (ventas, compras, producción, etc.), están desprovistas de la autoridad que las haga realmente eficientes. Así, la promoción del personal depende de su relación con el dueño, más que de su eficiencia operativa. 

			Con frecuencia, en estas empresas los puestos importantes tienden a ser cubiertos con familiares —que no siempre tienen capacidad para ejercerlos eficientemente—, y tienden a conservar personal antiguo, cuyo mérito principal es haber trabajado con el fundador en los inicios del negocio, pero que pueden estar rebasados por los requerimientos que les exige la nueva dimensión de la empresa.

			Son empresas de tamaño mediano o mayor, con una fuerte tendencia a crecer y convertirse en grandes consorcios. Lo sobresaliente de estas empresas es el éxito y la dinámica que tienen y que se manifiesta en el crecimiento económico que han logrado en los últimos años, así como la fuerza con que avanzan hacia el futuro en el mercado en el cual se mueven. 

			Como se puede apreciar, las empresas familiares son empresas sui generis, pero albergan la semilla del éxito comercial y son dignas de ser apoyadas para hacerlas llegar al terreno de las empresas institucionales, donde tendrán mejores posibilidades de establecerse con proyección hacia el futuro, subsistiendo como una fuente de trabajo y de servicio a la sociedad, mucho más eficiente; y como patrimonio permanente para su fundador y su familia. 

			1.2 	Empresa institucional

			Las empresas institucionales son aquellas en las que los órganos administrativos y operativos del llamado Gobierno Corporativo (el Consejo de Administración, los comités operativos, la Dirección General y sus gerencias de línea), están compuestos por grupos de personas capacitadas profesionalmente, con habilidades diferentes, que poseen experiencia suficiente en la actividad particular que les ha sido asignada, y son capaces de lograr que la empresa cumpla los objetivos para la que fue constituida, de manera eficiente, productiva y con trascendencia social.

			En estas empresas los diferentes niveles operativos tienen autoridad suficiente para llevar adelante sus obligaciones, y no existen factores adversos que impidan su desarrollo a niveles mejores. Así, la autoridad del segundo nivel es clara y operativa, sin la injerencia de la Dirección General, y la autoridad de los niveles siguientes también es clara y operativa, sin la injerencia de los niveles superiores, los cuales solo intervienen en el caso de errores obvios, por decisiones tomadas en perjuicio del buen funcionamiento del negocio. 

			No se trata de pérdida de control, sino de delegación de autoridad, adecuada y eficiente, controlada por una supervisión oportuna. Esto es muy importante, ya que para ser eficientes, los niveles administrativos y operativos deben trabajar sin limitaciones irracionales. 

			Del mismo modo, en las empresas institucionales, las decisiones se toman considerando y dándole peso a la opinión de los más expertos en el tema concreto: con el gerente de ventas cuando el tema es ventas y clientes, con el de compras cuando el tema es inventarios y compras, con el de recursos humanos cuando el tema son los empleados y los sistemas de incentivos, etcétera. 

			En una empresa institucional los empleados son calificados y promocionados por la eficiencia con que desarrollen su función y en atención a los resultados que logren; y si el trabajo lo desempeñan con eficiencia, dedicación y honestidad, no deberán preocuparse de su futuro, que deberá estar garantizado dentro de esa empresa.

			1.3 	Aclaración de algunos conceptos

			Como se puede apreciar, las empresas se califican como familiares, más por la forma en que son dirigidas, que por la forma en que son poseídas.

			Por otra parte, es importante aclarar que al hablar de empresas institucionales no se quiere decir que no sean familiares; es decir, que no pertenezcan a una familia. De hecho, posiblemente en el mundo, todas las empresas importantes pertenecen a una sola familia y son institucionales.

			Así que el término familiar, cuando se utiliza para referirse a esta clase de empresas, significa que viven bajo la autoridad estricta e indelegable de su dueño, y ese sistema de dirección tiende a limitar —aunque no de una manera fatal—, el crecimiento y desarrollo de las mismas. 

			Este fenómeno es muy natural, ya que, en su mayoría, las empresas surgen de la idea y el trabajo de una sola persona, que con el tiempo será reconocido como su fundador, y suele darse el caso de que, en sus inicios, el fundador implique a su familia, por el bajo costo que le representan. De esta manera, al amparo de una familia y con la visión y dirección del miembro más capaz, pueden llegar a alcanzar niveles importantes dentro del mundo de los negocios.

			Por supuesto que algunos negocios familiares, pequeños, pueden subsistir en propiedad de la misma familia, a través de varias generaciones, sin aspirar a crecimientos extraordinarios y sin procesos administrativos sofisticados, sin perder eficiencia ni productividad. 

			Asimismo, vale comentar que el ambiente de trabajo y la actitud de los empleados, difiere un poco entre una y otra empresa, ya que en la primera (familiar) los empleados se sienten empleados del dueño, en tanto que en la segunda (institucional), los empleados lo son de la institución. 

			Esta sutileza produce, en la empresa familiar, un foco de autoridad dominante que proviene del dueño, quien hace que todos los empleados traten de actuar mirando esa autoridad, en demérito de los niveles gerenciales; mientras que, en la empresa institucional la autoridad emana de los diferentes niveles administrativos y operativos (gerencias de línea), y el empleado actúa atendiendo a su autoridad dominante en la actividad que realiza. 
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			Evolución de la 
empresa familiar a 
institucional

			2.1 	Fases del cambio

			Cuando una empresa alcanza el tamaño en el que deja de ser controlable por una sola persona e ingresa al grupo de empresas que requieren de más personas para operar correctamente en sus diferentes departamentos, la empresa se ha colocado en el punto ideal para ser institucionalizada. Reorganizar una empresa para que llegue a tener esos atributos (institucionales) requiere tiempo y depende, en un alto grado, de la forma de pensar de su dueño. 

			En este proceso he distinguido las siguientes fases principales que se presentan en un orden lógico, pero que pueden ser desarrolladas de manera simultánea o empalmándose unas con otras:

			
					
•	En la primera fase se debe encontrar a una persona que tenga capacidad profesional para sustituir al propietario, en su calidad de director general. Esta persona será el nuevo director general y deberá otorgársele una autoridad absoluta, con la sola limitación que le impida cometer actos que deterioren o pongan en peligro la subsistencia de la empresa. La importancia de esta fase es obvia y puede darse el caso de que se pueda diferir, mientras se implementan otras fases, pero, de encontrarse a la persona idónea, esta podría ser, al mismo tiempo, el factor de cambio que puede ayudar a institucionalizar la empresa.


					
•	En una segunda fase se debe estudiar y reestructurar el organigrama de toda la empresa para definir los cuadros operativos y administrativos que necesita para su operación óptima, e identificar a las personas idóneas que deben hacerse cargo de las funciones ejecutivas en los primeros dos niveles, después de la Dirección General. En línea con este proceso, deben implementarse o actualizarse, en la primera oportunidad, las políticas y manuales de operación que regirán para la mejor administración y operación de la empresa. 


					
•	La tercera fase, que tiende a empalmarse con la segunda, implica la calificación del personal ejecutivo con que cuenta la empresa, en los primeros niveles, para decidir cuáles empleados deberán conservar sus posiciones y cuáles deberán ser removidos y, en su caso, las contrataciones que deban hacerse ante la carencia de personal calificado para puestos de importancia.


			

			Cuando se han completado exitosamente estas tres fases y la empresa está en posesión de esos elementos (organización, ejecutivos y manuales operativos), coordinados por una Dirección General profesional, se puede decir que estamos frente a una empresa que camina exitosamente a su institucionalización.

			
					
•	En la cuarta fase debe estudiarse y formalizar la estructura del gobierno corporativo, para que los órganos que lo constituyen operen ordenada y eficientemente. Esta fase no debe enfrentar problemas cuando las anteriores se han completado a satisfacción.


					
•	En la quinta fase se deben estudiar y rediseñar los sistemas de información que tiene la empresa y la capacidad de estos para generar la información pertinente e importante, para que cada ejecutivo esté enterado, oportuna y certeramente, de todos los asuntos que se reflejan en la información financiera y estadística, y que afectan, de manera directa, su línea de operación. 


					
•	La sexta fase implica una profundización en los sistemas de control interno y en los sistemas de información, para definir la implantación de presupuestos de operación y de inversión, así como de sistemas de costos estándar, cuando es el caso. 


			

			Como ya se mencionó, conviene advertir que algunas actividades de diversas fases, pueden concurrir y realizarse de manera simultánea, de tal suerte que, por ejemplo, se puede estar rediseñando el organigrama, introduciendo cambios obvios al sistema de información financiera y evaluando candidatos para algunos puestos ejecutivos. Todo eso es viable si las circunstancias así lo permiten.

			2.2 	Transformación a persona moral

			¿Qué va a pasar con la empresa, cuando el fundador falte? Es una pregunta inquietante, pero refleja la preocupación que da vida a la necesidad de institucionalizar una empresa. 

			Se trata de crear algo que sea capaz de vivir más allá de la propia vida, y que subsista sin turbulencia, cuando el fundador haya desaparecido. Una pintura, un libro, una pieza musical, un edificio, etcétera, son capaces de eso con relativa facilidad, pero para una empresa no es así, porque una empresa es como un ser vivo y la posibilidad de que muera es una amenaza latente.
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