Deloitte.

| j

L' "W

¢Que implica la institucionalizacion?

Introduccién

El término institucionalizacién de la
empresa se refiere a la implementacion de
estructuras y mecanismos ligados a la
actuacién y comunicacién de los 6rganos
de gobierno y de la administracién,
documentando estrategias y objetivos,
responsabilidades, facultades, procesos,
controles, riesgos, y sistemas de gestion,
entre otros factores, que en su conjunto
enfoquen y alineen la empresa hacia una
misma direccion.

La institucionalizacion de la empresa
implica la definicion de una estructura asi
como la implementacién de practicas y

formas de administracién diferentes, en
donde a través de un modelo de gobierno
y la adopcién de mejores practicas
corporativas se van definiendo, desde los
procesos mas sencillos, hasta la estructura
organizacional que responda a la
estrategia. Todo esto se realiza con base
en las necesidades de cada empresa 'y
dependiendo el tipo de industria en la que
se encuentren.

El institucionalizar una empresa se hace
generalmente con el objetivo de hacerla
mas fuerte, eficiente y responsable,
respondiendo ante los cambios de
mercado, la globalizaciony la
competencia, atendiendo a un mundo
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cada dia menos predecible. Para ello es
necesario contar con las estructuras
adecuadas y adoptar mejores practicas
corporativas que les permita mitigar sus
riesgos y evitar una mala gestion, asi
como atraer inversiones de capital para
promover un crecimiento sostenible en el
largo plazo.

Desarrollo

La institucionalizacion implica un cambio
cultural en la forma de dirigir y administrar
una empresa, en todos sus aspectos. Este
cambio implica la forma en que se van a ir
adoptando las mejores practicas
administrativas, tal y como se ejemplifica
en el siguiente esquema:
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El esquema anterior ejemplifica las practicas de como: sistemas, control interno, cadena C. Gobierno Corporativo: operacion de

gobierno corporativo que deben ir adoptandose de valor y compras, entre otros macro- los érganos de gobierno, monitoreo y

para institucionalizar una empresa. Dicho procesos que la empresa defina. vigilancia de los principales indicadores

esquema se explica de la siguiente manera: de la empresa.
. , L B. Gobierno Operativo: se establecen

e Lafranja azul rodeando el circulo principal . o o ) By

) . politicas y manuales de procedimientos El siguiente esquema representa la interaccion de

representa a los 6rganos de gobierno, ., i ) .

o, . - acerca de cémo es que se llevardn a cabo los tres niveles, en donde cada uno impacta de

cuya funcién es monitorear y vigilar el i ) o o L

. los procesos clave de la empresa. Aqui se manera directa al siguiente. La institucionalizacién

comportamiento de la empresa.

sefiala mas sobre la estrategia operativa 'y permite que dicha interaccion se vuelva armonica

En la mitad (verde) superior del esquema se del modelo de negocio que se adopte. y le brinde valor a la empresa.
presentan ciertas actividades especificas que

deben delegarse a los 6rganos de gobierno

y a la Gerencia General. El Directorio y sus

Comités de apoyo pueden tratar estos temas de

manera activa, ya sea para aprobar o verificar el

cumplimiento de los planes planteados.
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e En la mitad (azul) inferior del esquema se revadimins

presentan las actividades que debe monitorear I‘I'H

y ejecutar el Gerente General y su equipo
directivo.

El institucionalizar implica también el tener

una estructura de gobierno fuerte y efectiva

a través del entendimiento y desarrollo de los

niveles de la organizacion. Cada nivel cuenta con

actividades y responsabilidades que le permiten

a los mecanismos de la empresa funcionar de una

manera adecuada.

Dichos niveles se pueden describir de la siguiente

forma:

A. Procesos base o de apoyo: es el area
operativa en donde se detallan los
macro-procesos clave de una empresa
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A continuacion se describen a detalle los tres
elementos:

A) Procesos base o de apoyo

Para comenzar con el proceso de
institucionalizacién de una empresa es
necesario establecer una estructura de
gobierno base o de apoyo.

El modelo operativo de una empresa define
cdmo es que se dirigira la parte operativa, la
interaccion con terceros interesados y la
reaccion ante posibles riesgos. La estrategia
operativa y el control entran dentro de esta
categoria, ya que es justamente aqui en
donde se desarrollan los planes de accidn,
utilizando los reportes de desempefio de la
seccion de los procesos de apoyo.

Desde el punto de vista de un mapa general
de macro procesos, empezariamos desde la
base de la empresa; primero se revisan los
procesos de apoyo donde estdn involucradas
las diferentes dreas como son sistemas,
control interno, cadena de valor y compras.
Asimismo, se realiza la ejecucién de las
politicas y procedimientos institucionales,
creados por la Gerencia General y aprobados
por el Directorio.

Para que la parte operativa de la empresa se
vaya consolidando como una estructura
institucional integral, es recomendable
establecer politicas y facultades a cada uno
de los macro procesos y procesos,
verificando que se encuentren alineados a la
estrategia de la empresa establecida por el
Directorio.

Asimismo, para poder ser institucional, es
indispensable contar con un buen sistema de
gestion de la informacién y de indicadores de
resultados e indicadores de desempefio, que
facilite la toma de decisiones agil y segura,
mitigando situaciones que pongan en riesgo a
la empresa.

La infraestructura de gobernabilidad indica

que las responsabilidades de este segmento

se lleven a cabo de manera diaria, al mismo
tiempo es importante acumular la informacién
relevante y reportarla a las lineas de

autoridad designadas. Esta informacién

formarad parte de los reportes entregados al
Directorio, por lo tanto es importante que se
encuentre estructurada, ya que, en su momento,

ayudara a monitorear, modificar y/o mejorar la
planeacion estratégica de la empresa.

B) Gobierno Operativo

Aqui se revisa la parte de gobierno operativo de
la empresa, en donde podemos encontrar los
procesos operativos clave tales como recursos
humanos, finanzas, planeacion estratégica, entre
otros; esta etapa es crucial para determinar el
rumbo de la empresa y el modelo de negocio.
Principalmente, la Gerencia General es la
encargada de verificar que las operaciones
diarias se lleven a cabo bajo los lineamientos
establecidos en las politicas operativas de cada
uno de los procesos, en cada area.

El establecimiento de una estrategia corporativa
se tiene que determinar por el Directorio,
empezando por la misidn, vision y valores. Una
vez definido, servird de guia para la

formulacion de la estrategia a largo plazo, y
para encaminar a la empresa hacia una ventaja
competitiva frente a sus competidores.

El siguiente paso es identificar y definir

los objetivos estratégicos a corto, mediano y largo
plazo; algo importante en esta etapa es que se
tienen que alinear los objetivos y procesos de
cada drea con las metas de la organizacién
completa. Para ello, la administracién y

las diferentes dreas tienen que trabajar en
conjunto, desde el Directorio, hasta las areas

mds operativas para lograr la alineacién, con el
fin de que estos objetivos se difundan a todos los
sectores y se trabaje en conjunto para llegar al fin
0 meta establecida.

El grado de participacion del Directorio en el
desarrollo de la estrategia puede depender de
varios factores, incluyendo la posicion o relacion
con el Gerente General y con la administracion, e
incluso, de la madurez del negocio y de la posicién
en la que se encuentra la compafiia dentro del
ciclo de negocios.

La planeacion estratégica ayuda a que se alineen
las diferentes partes que conforman una unidad,
sin embargo, pocas empresas son capaces de
llevarla a la practica a través de una alineacion
entre la definicion de la estrategia y la ejecucion
de los planes.

C) Gobierno Corporativo

Finalmente, se tiene el gobierno corporativo en
los 6rganos de gobierno, que es la Asamblea de
Accionistas, el Directorio y los Comités de Apoyo,

a quienes el Gerente General como responsable
de la operacion les reporta, informa y presenta
temas para aprobacion de dichos érganos.

Para lograr la institucionalizacién de la empresa
se deberd de establecer una estructura de
gobierno que dependerd mucho del tipoy
tamario de la industria, de la empresa, del nimero
de accionistas, de la sucesidn accionaria, entre
otros, para establecer las politicas, lineamientos

y responsabilidades de los 6rganos de gobierno,

y garantizar la adecuada toma de decisiones
promoviendo la equidad y eficiencia.

La forma de institucionalizar la parte accionaria de
la empresa se logra a través de un Protocolo de
Accionistas en donde se definen las reglas entre
los accionistas; para darle peso a dicho Protocolo
es importante desarrollar un modelo de gobierno
que defina la estructura, las responsabilidades y
en general, la infraestructura de los érganos de
gobierno. Cada empresa es diferente, por lo tanto
es importante contar con toda la informacién
necesaria para desarrollar estas herramientas de
manera que generen valor.

Conclusion

Con el fin de hacer realidad el potencial de
negocio es necesario ir mas alla de las ideas:
asegurar una ejecucion disciplinada en todos los
niveles de la organizacion a través de un eficiente
proceso de administracion que alcance los
objetivos planteados.

La segunda etapa seria la definicién de una
estrategia corporativa a partir de la mision, visién
y valores para definir los objetivos a largo, corto
y mediano plazo y por ultimo transmitir esta
estrategia a todas las dreas de la empresa, y a
partir de esto definir las politicas y facultades de
las dreas operativas de la empresa.

Podemos concluir que dos son las cosas
fundamentales que implica un proceso de
institucionalizacion, el cambio cultural y el
entendimiento y desarrollo de los procesos de
negocio y lo que ello implica.

Lo anterior toma tiempo y requiere esfuerzo, por
lo tanto, es importante entender los cambios
que vivird la empresa y saber que es un proceso
paulatino que, se consolidara con el paso del
tiempo hasta tener una madurez éptima.
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