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I N T R o D u e e I o N 

Es de todos conocido e1 hecho de que el hombre siempre ha 

reauerido de 1a cooperación de los demás para poder subsistir, que no es -

un ser autosificiente. La necesidad de agruparse para poder sobrevivir ha 

sido característica ineludible de la humanidad en todo tiempo y lugar. 

El hombre, desde que apareció sobre la tierra, comprendió su 

débil capacidad frente a las fuerzas de 1a naturaleza, fue entonces que de­

cidió reunir sus esfuerzos con su~ semejantes, así se vfó protegido y auto­

máticamente se convirtió en un ser dependiente • De esta fÓnna, el hombre 

no tan sólo satisface su necesidad primaria de agrupación, sino que efectúa 

una inc1piente división de1 trabajo. 

Dada la creciente expansión económica en general y del país -

en particular, y considerando de este, que sus patrones de crecimiento es­

tán infiuenciados por los oaíses económicamente desarrollados, el empresa­

rio mexicano debe pensar en la necesidad de cambiar la estructura funcion.al 

de las empresas: de un individualismo arraigado, por un modelo de integra­

ción grupal. Esta integración la debe llevar a cabo con el fin de alcanzár 

objetivos comunes a 1as empresas que forman parte del grupo, siempre y cua.!!_ 

do este exista, y de este modo, coadyuvar al impulso de la economía nacio­

nal. 

Cabe hacer menci 6n que estamos vi vi ende una época crfti ca de 

tl·ansición histórica, económica y s.ocial. ya que cada momento de esta época 

.·constituye un principio y un fin de éxito o fracaso. La existencia implica 

·· .. estar alerta; renovarse y luchar es la ley de le vid11., ya que sólo asf pue-



den optimizarse las oportunidades y minimizarse los riesgos. 

De lo anterior observamos que muchas han sido las formas de agru­

pación en la historia del hombre, que van desde la rudimentaria horda, hasta -

las más sofisticadas y desarrolladas formas de asociaci6n o fusiones de empf"!t 

sas como lo son : El Trust; El Cartel; El Pool y El Holding, la Contralora 

o las de Fomento. 

Es respecto a estas tres últimas fonnas de asociación a las que 

consideramos sinónimo de corporación, sobre la ct.1a1 enfocamos nuestra investi­

gación. 

Es nuestro deseo que con este trabajo se logre un mayor conoci­

miento de la organización de los gruPOs de empresas medianas mexicanr.s. además 

cte dar algunas alternativas de reestructuración práctica para este tiPo de aso­

ciación Dicha alternativa estará condicionada por las caracteristicas pro­

pias ae cada grupo corporativo sujeto de estudio o consultado. 





l. !NTECEOENTES Y CONSIDERACIONES GENERALES, 

Este primer capftuio trata de dar al lector un panorama de )a 

concepción , origen y evolución que en la historia de la humanidad han te­

nido los grupos corporativos; como de concretizar en el caso que nos ocupa. 

referente a los grupos de empresas medianas mexicanas, $U tipo de organiza­

ción; legislación ; sus ventajas y desventajas y finalmente algunos ejem­

plos de estos, 

l.l. CONCEPTO Y OEFUHC!OM DE GRUPO CORPORATIVO. 

Para poder definir lo que es el grupo corporativo. considera­

mos necesario partir del análisis de los tiµos de propiedad -

que dan vida a la empresa principalmente privada-.. pública y 

mixta, a saber : 

PROPIEDAD PRIVADA. 

Este tipo de propiedad, es la fuente principal para el desarrQ 

llo de estas agrupaciones, y se puede sintetizar como el dere~ 

cho que tiene el empresario sobre los bienes. la detenninación 

de su reglamentación y de obtener y hacer uso de las utilida­

des res~ltantes de la misma. Por otr~ parte, este tipo de pro­

piedad se ha manifestado en la economía capitalista de las -

siguientes cuatro .fonnas básicas : 

INDIVIDUAL 

Esta fonna ~e posesión de la pr<>piedad es representativa de la 
~ ;. ' - - . -

pequeña empresa en 1a cual el dueño realiza casi todas las ac­

tividades como promoción. selec.ci6n del local, el mercado, la 



maquinaria. e1 personal y la operación misma de la producción 

o del servicio. 

Por otra parte, este tipo de propiedad dP. las organizaciones -

presenta .ciertas ventajas y desventajas que 1 a mantienen o des· 

plazan con relativa facilidad del mercado donde operan. Respec­

to a las ventajas encontramos : la facilidad de montar y poner 

en marcha este tipo de empi-esa; que el propietario trabaja en 

su propia 'idea; la libertad que· tiene de tomar decisiones, 1a 

satisfacción que le proporcionan los beneficios y resultados de 

su trabajo. Con relación a las desventajas, encontramos que 

los escasos medios de financiamiento, as1 como de responder 

ante los acreedores y ante aquellos que hicieran reclamación -

en su contra, no sólo por el valor de su empresas. sino también 

por el de.sus propiedades personales. 

Por estas últimas razones se considera que el empresario indivi­

dual _debe pensar en invertir en otro tipo de organización. 

LA ASOCIACION. 

En este tipo de propiedad de la empresa. ya existen más de un 

propietario, quienes de fonna verbal o escrita. establecen un 

vínculo en el que manifiestan el origen de la empresa. indican 

sus derechos y obl igadones. determinan sus diVidendos respec­

tivos. así como los términos y condiciones de como debe operar 

la empresa. 

En este tipo de organización. al igual que la propiedad indivi­

dual también se es retponsable ante los acreedores. de haccir 

frente a la deuda con el negocio y bienes propiedad de los aso-
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ciados. 

LA COOPERATIVA • 

En este tfpo de organización, una asociación de personas crean 

centros de venta al menudeo de mercancfas que ellos mismos pro­

ducen, para abastecer y abastecerse al precio de alimentos y 

otras mercancías. 

Por otra ~arte en estas asociaciones sus miembros pagan cuotas 

o compran acciones de Ja sociedad; tanto la compra de accio~ 

nes como el derecho de voto generalmente se encuentra limita-

do por sus propios e;tatutos. de este modo se asegura la demo­

cracia económica en la operación de la sociedad. 

Derivado de lo anterior, se hace evidente que la asociación ~ 

cooperativa trata de eliminar el beneficio, asf como los daños 

económicos a r,ue se supone da lugar un sistema económico basa-

do en el mismo. Que se pudieran presentar en su contra. 

LA SOCIEDAD ANONIMA. 

La sociedad an6m'ina es 1a unidad económica la cual está contem 

plada en la Ley, tiene su propio nombre. puede demandar y ser 

demandada en su nombre. y adquirir propiedades. 

Nace del interes de un grupo de personas que pueden aportar -

dinero; edificios y equipo entre otras propiedades personales. 

Adem.is de que deciden Ja razón social, localización y naturale· 

za de la empresa;_ fijan la capitalización de la sociedad y el 

- número, valor y tipo de acciones - que ,se van a emitir; también 



la polftica básica que servirá de gufa para la operaci6n de 

la emprese.. 

Observan procedimientos fijados por el Estado; seleccionan el 

sistema de contabilidad que se va a llevar;colll/ocan a asamblea 

de accionistas. para que sea elegido el consejo de administra­

~i6n el cual aprueba loz estatutos que definen la autoridad y 

deberes de los funcionarios y fijan las normas para la opera­

ción de la sociedad. 

Los accionistas de la sociedad anónima son de dos tipos, los 

poseedores de acciones preferentes y fos de acciones ordina-­

rias, los primeros tienen derecho a votar en las asambleas or­

dinarias y/o extraordinarias, eligiendo al consejo de admini.s­

tración y aprobando la pol ftica general. Los segundos no tie­

nen derecho al voto. 

Por otr·a parte. 1a administraci6n de la sociedad anónima la -

tiene el consejo de administración y los altos funcionarios de 

la misma, ya que los accionistas aunque son los verdaderos -

propietarios, generalmente no se interesan ni se reunen peri6-

dicamente para ejercer el dominio de ésta. Finalmente. la so­

ciedad anónima es responsable de fonna directa ante los 1nver-

· sitinistas; es sometida a crfticas de los mismos inversionistas, 

de los competidores y del público en general. A~nque probable­

ménte presente algunas fallas este tipo de organización, a -

nuestro juicio y para los fines de esta investigaci6n es la -

que tomamos como base para el estudio de la asociación de em... 
presas; 
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PROPIEDAD PUBLICA 

Este tipo de propiedad corresponde a la organizaci6n de las 

instituciones pertenecientes al Gobierno Municipal, Estatal y 

Federal. 

PROPIEDAD MIXTA 

Este tipo de propiedad es el resultndo d~ 1a•participac1c5n de 

la propiedad privada y pública. 

DEFINlCIOH 

Por lo expuesto en la descripción de la sociedad anónima, con­

sideramos pertinente precisar que este tipo de propiedad de la 

empresa privada es el principal instrumento técnico jurfdico 

de la corporación a 1a que definimos como 

" una entidad artificial, invisible, intangible y 

que existe solamente en la intención de la ley " {l) 

1.2. ORIGEN Y EVOLUCIGN DE LOS GRUPOS CORPORATIVOS. 

Una vez definido el concepto de grupo corporativo. considera­

mos pertinente conocer el origen y evolución que en la histo­

ria de ias fonnñs de organización de las empresas de la huma­

nidad han tenido este tipo de agrupaciones. como a continua­

ción lo indicamos. 

(1) Lawrence W G1tman. Fundamentos de Administración Finan-. 
ciera. 1980. 
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La corporación posiblemente tuvo su origen desde que el hom­

bre se vió en la necesidad de agruparse para la caza del ma­

mut con la finalidad de protegerse y sobrevivir. 

Más probable parece, en cambio, la existencia de las corpora­

ciones en la ant·ig!Ja Caldea, donde los que ejerdan el misl'lO 

oficio estaban agrupados por vínculos profesionales y econó­

micos. 

En Grecia el emperador Solón. por medio de una ley que daba 

la posibilidad a las etéreas ( asociaciones de caracter reli­

gioso } de auto reglamentarse siempre y cuando dicha reglamen­

tación no fu~ra contraria a las leyes del estado. 

Los Helenistas después de la conquista de Alejandro Magno -

Las monarquías ~stablecidas alcanzaron un gran florecimiento 

económico que permitió la construcción de grandes ciudades y 

un gran desarn:illo comercial y de las artes, por medio de aso­

ciaciones profesior~les sujetas a~" ~iguroso control estatal. 

En Egipto los artesanos Tolomeos aparecen ~rganizados en cor­

poraciones provincia les y c'ludadanas reglamentadas por el Es­

tado. 

Más recientemente encontramos algunos datos de este tipo de 

asociaciones a través de la legislación que han tenido diver­

sos patses en los cuales podemos apreciar una tendencia a ad­

mitir y aun estimular las corporaciones de empresas como se 

podrá observar en los siguientes párrafos : 



En Inglaterra.- Encontramos que en el Capitulo II de la Car­

ta Magna se reconocia ia 1 ibre evolución de cualquier clase -

de actividad económica, de la unión de empresas. que podian 

ser admitidas aun en caso de ser monos>olios pero justificados 

por la misma. 

En Alemania.- Se declaran lícitas las uniones de productores 

a los que les llamaron carteles. 

En Francia.- Ericontramos la existencia de corporaciones de 

artesanos y oficiales, con la limitante de que si su operación 

era contraria al interés püblico estaban incurriendo en nuli­

dad de pacto y se hacían acreedores a multas y hasta a la sus­

pensión de derechos civiles. 

En Italia.- Aparece la corporación coin.J órgano ctiordinador -

entre los intereses públicos y privados, principalmente entre 

los consorcios voluntarios y obligatorios. 

En Estados Unidos.- A raíz de una serie de sanciones dicta­

das por la Suprema Corte de los Estados Unidos en contra de 

los trust, por ser organismos fiduciarios con finalidades mono­

polizadoras. Dan lugar a la constitución de sociedades de parti­

cipación o holdings o compañ1as matrices. 

Con los breves comentarios ar.tariores> pretendemos.fijar los 

orígenes y confirmar la constante tendencia de los empresarios 

a buscar en la asociación, más que en el encierro de su propia 

individualidad, los medios de existencia y sustento. 

· Dicha búsqueda encuentra sus causes en el crecimientQ y expan-
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, si6n de la empresa. tendencias que definimos a continuaci6n: 

Crecimiento .- Se deriva del aumento de las operaciones de 

la empresa. como resultado de aumento de la demanda de sus 

bienes o servicios, establecimiento de nuevas lfneas de pro­

ductos, nuevas áreas geográficas de ventas; financiadas por : 

utilidades del negocio, capital y créditos financieros. 

Expansión .- Esta se deriva de la asociación de empresas que 

estén operando, pudiendo ser por la compra total de la empresa. 

por medio de fusión, o bien por la creación de nuevas e.11presas. 

La citada tendencia a la asociación de empresas, la podemos 

apreciar mejor en el Ane.i<o l que presentamos más adelante y -

que para 1a mayor comprensión del mismo lo hemos agrupado des­

de varios puntos de vista y que comentamos de la siguente ma­

nera : 

Lil Asociacíón en Función del factor Económico. 

Este factor a su vez clasifica a las asociaciones en horizoa 

tales, verticales, mixtas y conglomeradas. 

Asociaciones Horizontales.-

Son aquellas en las cuales las empresas.ai;ociadas se dml! 

can al mismo giro. De manera general este tipo de empre­

sas tienden hacia un control del mercado, por lo que pre­

sentan caracterfsticas monopólicas. 
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Asociaciones Verticales.-

Son aquellas en las cuales las empresas asociadas consti­

tuyen diferentes partes de un proceso econ6mfco, pudiendo 

ir desde la producción de la materia prima. hasta la dis­

tribución y mercadeo del producto terminado. 

Asociaciones Mixtas.-

Se refieren a la unión de 1as dos fonnas de asociación -

anteriores, siempre y cuando las empresas pertenezcan al 

mismo sector de actividad econ6mica. 

Asociaciones de Conglomerados.-

Son aquellas en las cuales las empresas asociadas tienen 

muy poco en común, o sea, que pertenecen a sectores dis-. 

tintos de la economfa. 

La Asociación en Función del Factor Financiero.-

Este factor se. relaciona directamente con la fonna de financia­

miento por la cual se lleva a cabo la asociación de empresas.­

adoptando la forma y clasificaci6n siguiente 

Fusión de Empresas.-

Consiste en que dos o más empresas que anteriormente eran 

entidades jurfdicas y ~con6m1camente independientes se 

unen, desapareciendo todas sus personalidades jurfdicas.­

anteriores, creándose una nueva, o, subsistiendo una, d~ 

sapareciendo las demás. · La empresa que se crea o subsiste 

se hace cargo de los activos y pas'fvos de las otras empr:e-
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sa.s. 

Compra de la mayorfa de las acciones de una empresa.-

Esta forma de asociación se lleva a cabo mediante la com­

pra de todas las acciones de una empresa a cambio de efef. 

thc. ror m¡;.;lfo úe recursos propios, crédito bancario. 

emisión de acciones o de obligaciones, o por allll!ento de. 

su capital. 

Intercambio de acciones.~ 

Esta fonna de asociación se realiza mediante la entrega 

de acciones de una empresa a otra, entregando esta a su 

vez,· acciones a la primera. 

Creación de nuevas empresas.-

En esta fonna de asociación. la empresa que crea puede -

guardar la mayori'a de las acciones con el objeto de man­

tener el control sobre la empresa creada y el resto pue­

de colocarlo ~ntre el público inversionista. 

Div1si6n de una empresa.-

Esta fonna de asociaci,6n puede llevarse a cabo de dos ma-

ne ras 

l. Transfonnaci6n de una empres~ en var1as. 

En el caso de que la transfonnación sea total. la 

' . empresa cambiaría a los accionistas sus acciones de 

la antigüa organizaci6n por acciones de las nuevas 

empresas. 
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2. Transformaci6n de una parte de una empresa. en una 

o más empresas.-

En caso de que la empresa forme una o varias esnpre­

sas con parte del activo que po~ee, podrá cambiar 

parte de las antigüas acciones a sus accionistas ~ 

por acc1ones de 1a(s) nueva(s) empresa{s). 

La Asociación en Función del Factor Leg_al. 

El aspecto legal corr~~po~de a una área sumamente amplia de -

la asociación de empresas. Por lo que únicamente mencionamos 

esta clasificación legal, la que se compone de tres g;andes -

divisiones que son " Figuras real es ( también 11 amadas -

uniones de hecho ); figuras juríd1co-obligacionales ( también 

llamadas uniones de derecho ) y la combinaci6n de las anterio-

res " (2) 

La Asociación en Función del Factor Control. 

Derivado de la clasificación legal de empresas propuesta por 

Hausmann y tomando de ella las figuras reales o uniones de 

hecho, tenemos la siguiente .clasificación 

l. Adquisición de empresas.-

En este tipo de asociación. no es posible hablar 

de un grado de control o dominación. ya que la em­

presa adquirida pierde su personalidad jurfdica. -

pasando a frinnar parte de la empresa adquir:-mte. _ 

(2) Hausman, " Grundcegung des reschts der Unternehmens2uscmr.tenfossun 
gen-", Berlfü. 1926, citado por Capella. 
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2. Adquisición de participaciones y creación de nue­

vas entidades con fines de unión de empresas.-

En este tipo de asociación, la empresa en que se -

participa o es creada, no pierden su personalidad 

jurfdica. constituyendo unidades independientes. -

Sin embargo, se puede ejercer control en las opera­

ciones de dichas empresas, tal control se puede -

clasificar de las siguientes formas : 

2.1. Control directo. 

En este tipo de control una empresa llamada -

tenedora, matríz o controladora, participa en 

el capital contable de una subsidiaria o bien. 

creando una nueva denominada sucursal. 

2.2. Control indire~to. 

En este tipo de dominio, aparece un estrato 

nuevo en 1a estructura del grupo, en el que 

la empr1isa matrfz participa en et capital de 

una subsidiaria y ésta a su vez participa en 

el capital de una tercera empresa. 

2.3. Control Recfproco. 

Este tioo de dominio se presenta cuando dos o 

más empresas se invierten o participan en el 

capital contable simultáneamente. 

Control Circular. 



'Este tipo de dominación nace de -la combina­

ción de un dominio reciproco. 

2.s. Control Triangular. 

E!lte tipo de dominio surge de una combinación 

de control directo e indirecto, en el que la 

empresa matriz participa en el capital ·~e su 

subsidiaria y en el c?pital de una tercera -

y a su vez tiene ingerencia en la tercera in­

_directamente, ya que 1a subsidiaria partici­

pa en la tercer empresa. 

2.6. Control Complejo. 

También ·conocidas como estructuras multiestra­

t if icadas • en este Upo de dominio existen va­

rios estratos encontrándose todos los tipos de 

control ya descritos. 
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1.3. ~ 'ASPECTOS Y DISPOSICIONES LEGALES A QUE ESTAN SUJETOS LOS • 

GRUPOS CORPORATIVOS EN MEXICO.-

Una vez hechos los comentarios anteriores en cuantó al origen 

y evc1uci6n que han tenido las asociaciones de empresas. en -

la historia del hombre. trataremos de dar. por una parte. una 

defin1ci6n de lo que es. en nuest~ pafs, un gMJpo de empresas 

o corporac16n. y por otra parte. comentar las principales dis­

posiciones legales que a nuestr<> juicio permiten su constitu-
•'' 

ei6n y operac16n • 

• . DEFIHICION DE GRUPO CORPORATIVO.-

Es la sociedad mercantil ( anónima ) poseedora de la mayorfa 

de las acciones de un grupo de empresas ( anónimas también; -

que interactúan financiera y operaciona1mente, aunc;ue realicen 

distinto giro), que ejerce el control legal, contable. finan- . 

. ciero y operacional del grupo. con el objeto de obtener o rei~ 

vertir sus utilidades. 

PRINCIPALES DISPOSICIONES LEGALES.-

En nuestra legislación. la constitución de toda sociedad da -

vida· a un nuevo sujeto jurídico o " persona soci~l " • la cua 1 

genera der~chos y obligaciones, entre las partes que intervie­

nen en su creación. Para la realización de estos efectos, se 

hace necesaria la obsérvancia de ciertas formalidades y requi­

sitos que están contenidos en leyes, el incumplimiento de es­

tas acarrea la irregularidad de la sociedad. 

¿ Por qué ? " Persona Social ". porque " las sociedades mer-
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cantiles son personas jurfdicas distintas de los socios o lo 

que es i gua 1, por virtud del .ton trato social nace un nuevo -

ente jurídico ~ (3) 

Una vez establecida la personalidad de las sociedadesyque pa-

ra adquirir tai, deben estar rnscr1tas en ei Registro Público 

de la Propiedad. Sección Comercio. estas, al igual que las per. 

sonas ffsicas, poseen como consecuencia los siguientes requisj_ 

tos : 

Nombre .-

Al que también se le llama Razón Social, medio por el cual la 

socied~d es fácilmente identificable ~nte terc€ros. 

Patrimonio.-

El cual lo constituyen los bienes y derechos de la sociedad -

menos sus obligaciones, siendo distinto del patrimonio de los· 

socios. 

Domicilio.-

·Se refiere al lugar donde se encuentran las sociedades y don­

de realizan el giro principal de sus operaciones. 

Nacionalidad •• 

Esta puede ser de diferentes partes del 111Undo, 

Nota.- Trat~ndose de la constitución de corporaciones. estas • 

deben tener carta de exclusión de extranjeros. 

(3) Pallares. Eduardo. " Tratado Elemental de Sociedades Mercantiles" 
ALR. 1965. 
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"capacidad Jurfdica.- . 
Esta se refiere a la capacidad de go~e y de ejercicio que 

poseen las scciedades, de cel:=brar contratos. adqujrir dere­

chos y contraer obligaciones, por medio de apoderados o repr!t 

sentantes debida.-nente acreditados. 

Es por lo anterionnente expuesto. que las personas morales. -

corpo~aciones o empresas ée fomento se encuentran sujetas a -

la Constitución y a las Leyes Mercantiles. Admin1str4tivas y 

Fiscales. gozando de las garantfas que les son relativas; di­

chas leyes son comentadas enseguida : 

E1 í)ecr~to Presidencial del 20 de Junio de 1973, publicado en 

el Diario Oficial de la Federación. sefiala : 

• Estímulos a las sociedades y un1dades económicas 

que fomenten el desarrollo industrfal y turfsti­

co del Pafs " • 

E!i' el Códico Fiscal de la Federac16n, vigante a partir de -

19S7 er. su artfcu1o 13, despu~s de defini~ al sujeto pasivo 

de un crédito fiscal como " persona ffska o moral 11 agrega 

" También es sujeto pa~ivo cualquier agrupación -

que· constituya una unidad económica diversa de -

T~ de sus mierritros. 

Pi:"~' la api icaci6n de las leyes Fiscales. se -

as;'m~ \m estls agrupac'lones a las personas mo-

_ rales " . 
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~~el Impuesto Sobre la Renta. 

Este ordenamiento dedica el Capftulo IV a las Sociedades Mer­

cantiles Controladoras, estableciendo los requisit.:;::; necesa­

rios para su i;:onstitución y operación. Dicha Ley. °"n el ar­

tfculo 57-A, define a la Sociedad Controladora asf : 

" Para los efectos de esta Ley se considera sociedades. mercan­

tiles controladoras aquellas que sean propietarias de más -

del 50~ de las acciones con derecho a voto de otras socied! 

des, inclusive cuando dicha propiedad se tenga por conducto 

de otras sociedades que a su vez sean controladas por aqué­

llas " • 

Ley del ImpuP.sto Al Valor Agregado.-

El ~.P. José A. Eseverri comenta resoecto a esta ley, que las 

operacfones tfpicas de " Las Controladoras. como son los ingr.! 

sos por dividendos y por la enajenacidn de acciones, ~stán -­

exentas del Impuesto a 1 Valor Agregado " • ( 'í ) 

El C6di'}O de C~nercio y Leyes Comolementarias~-

Tratan ampl fo.mente a1 instrumento técnico jurfdico . ; incf,,;.al -

( sociedad ·anónima ) en que se apoya este tipo de asoci~.-:.iones. 

La Secretarfa de Hacienda y Crédito PGblico, establece también 

algunos ~quisitos que deben observar este tipo de <">cciacio­

nes o empresas de fomento. 

( 4 ) Eseverri .José A. Seminario " ta Empresa Controladora º- Ejecuti 
vos de Finanzas. 1980. 
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La empresa corporativa o de fomento en México, tiende a crea.t 

se de dos fonnas básicamente. 

Ascendente : 

En esta fonna de creación. los accionistas de 1a empresa orill! 

nal crean una empresa corporativa o controladora a la cual le 

aportan o venden las acciones de 1as distintas empresas del 

grupo que tengan en su poder. 

Descendente 

Consiste en convertir a la empresa operativa en corporaci6n -

o controladora, constituyendo una nueva empresa operativa a 

1a cual se le venden o arrendan los activos de la empresa OP,!t 

rativa origina 1. 

Una vez comentadas las fonnas oue adopta la creación de la ero.. 

presa corporativa o controladora, conviene conocer corno se in­

tegran estas empresas. 

Horizontal .-

Este tipo de asociación se presenta cuando.las empresas que -

maneja la corporación o controladora producen o transfonnan -

insumos, con el fin de venderlos a un cliente y mercado común, 

tratando de tener el control del mismo. 

Vertical.-

La asociación de este tipo se presenta cuando un insumo es -

pro~esado en una de las empresas. la que ai tenninar su fun­

ción lo env1'a a otra empresa del grupo para que esta a SU V~ 

realice su propia función. hasta llegar a una empresa que -
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comercia.1ice tal producto. 

Mixta .-

Este tipo de asociación se refiere a la combinaci~n de los dos 

anteriores, en una corporación, haciendo posible una mayor di­

versificación y desarrollo de la misma. 

Tipos de Empresas Corporativas.-

Como se ha venido observando y para poder tipificar a la em­

presa corporativa o controladora, consideramos como elemento 

básico la procedencia de sus ing~sos, primordialmente de los 

dividendos manifestados por las empresas en que han invertido. 

Es por lo anterior. que se infiere la existencia de dos tipos 

básicos de empresas corporativas. 

Empresa Corporativa Pura.-

Es la que obtiene sus ingresos por dividendos recibidos de las 

empresas en las que ha invertido. 

Este tipo de empresa a su vez se subdivide en 

Industrial.-

Esta corporación, es la que tiene la mayorfa de sus in­

versiones en empresas con giro industrial. agrícola. 

ganadero, de pasea o de servicios. 

Comercial.-

En este tipo de empresa, es tfpica su 1nver.si6n en socie­

dades eminentemente comerciales •. 
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Empresa Cor-porativa Mixta o Combinada .-

Este tipo de empresa es llamada asf por no estar destinada a 

un fin especifico, sino que se utiliza como corporativa inmobi 

liaria o arrendadora, financiera, a1cancfa o autofinanciera y 

como de servicios y asf se clasifica porque su fuente de ingr~ 

sos es distinta a los dividendos: 

Empresa Inmobiliaria o Arrendadora -

Se caracteriza principalmente porque dentro de sus acti­

vos tiene inmuebles que normalmente renta a las.empresas 

en las que tiene sus inversiones. 

Empresa Financiera •• 

Esta se caracteriza por ser financiadora o aval de los 

préstamos del grupo. 

Emoresa Alcancfa .-

Se caracteriza porque su accionista mavoritario es una 

e."110resa operadora industrial. comercial. agrfcola gana­

dera o de pesca. la cual es creada para invertir en 

distintas empresas operativas que van creciendo y se fi­

nancian sin necesidad de pedir efectivo a la empresa -

orl9inal. · 

Empresa de Servicios Administrativos Corporativos.-

Finalmente comentamos por separado a esta empresa por ser el 

tema central y mot1vo de la presente investigación. 

Una .vez definida la fonna de estructurar a la empresa controla-··· 
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dora o corporación con sus correspondientes empresas operatf­

vas. consideramos conveniente la creación de una empresa más, 

una sociedad anónima, que preste servicios administrativos a 

las distintas empresas integrantes del grupo. 

Ofcha empresa tendrá como función principal. la de apoyar a 

las empresas operativas en sus áreas funcionales ~sicas y 

propias a las actividades del grupo, dichas áreas podrían ser: 

administración, mercadotecnia, compras. producción, o inclusi­

ve. podrá encargarse de la operac16n y adm1nhtraci6n total de 

las empresas integrantes del grupo. 

Esta émpresa por los servicios q•ie pN:sta, obtendrá beneficios 

a través de los ingresos derivados del mismo, los que serán -

acumulados para efectos del Impuesto a las Sociedades Mercanti 

1es, estos por consiguiente serán deducibles para el mismo im­

puesto en las empresas que los eroguen. no debiendo olvidar, -

que también tendrá gastos nonnales y propios que deberán ser - . 

deducibles para el m1slll0.impuesto. 
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lA. CONSIDERACIONES OE LA EMPRESA MEDIANA MEXICANA.-

Una vez definido el concepto de grupo corporativo _señalado. -

las principales leyes a las que está sujeto. asf como su forma 

de estructuraci6n y los tipos que han adoptado en nuestro país. 

consideramos conveniente recordar al iector. que la investiga­

c16n que nos ocupa se refiere a la empresa mediana; por consi­

derarla por una parte. como la Onica posible fuente interna -

del desarrolio general del pafs, y por otra, a poner en prácti· 

ca las teorías y técnicas ~d:ministrativas impartid~s en nues­

tros centros de estudio superior. Además de presentar un mode­

lo, .a través del caso práctico. de la r~estructuraci6n d~ un 

grupo de empresas medianas mexicanas, dicho modelo no pretende 

ser la panacea a la buena organización de la empresa asociada 

mediana, sino una gufa práctica para el desarrollo de este tipo 

de trabajo, con las particularidades que presente e1 grupo re­

visado o consultado. 

Hechas las aclaraciones anteriores. definiremos a la empresa ~ 

diana según el criterio de FOGAlN por ser la principal institu­

ción. de fomento para este tipo de empresas. 

La Empresa Mediana.-

Es aquella cuyo capital contable excede de 10 millones de 

pesos, pero que r.o rebasa el ifmite máximo de 50 millones 

de pesos. 

Otro aspecto de la erno~sa 'mediana es que debe estar constituí­

.da legalmente, dir.ha constitución generalmente la hace por m~, · 
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dio de una sociedad anónima. 

A través de los siguientes párrafo$ podemos aprec1ar una clara 

y aceptable tendencia de organismos de apoyo y fomento a la· em_ 

presa mediana. 

Fondo de Garantia y Fomento para 1a Pequefia y Mediana -

Empresa, organismo creado con la finalidad de responder 

a las necesidades de crédito de los pequeños y medianos -

empresarios por conducto de las instituciones nacionales 

de crédito • 

Dicho fondo también desempeña funciones de asesoría en m_! 

teria de producci6n, de crédito y de organización admini~ 

trativa y contable. 

CANAC INTRA • -

.Conocida como Cámara Naciana1 de la Industria de la Trani 

fonnaci6n cuya funci6n es dar apoyo a la empresa en los· " 

aspectos financiero , técnico, administrativo. en las for 

mas de' abastecimiento de materias µrimas y politicas de -· 

precios. Además de asesora1·los leoal v técnicamente, en 

caoacitaci6n v adiestramiento, planeación industrial y en 

materia crediticia. 

FOMIN.-

Fondo Nacional de Fomento Industrial, creado con la f~na· 

1 idad de fomentar la exoansi6n del sector industrta1 por 

medio de aportaciones temporales .de capital social a la 

' .'i 
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Pequeña v mediana empresa. 
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1.5. VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA CREACION DE UN GRUPO CORPORATIVO. 

Corno se ha venido observando en los incisos anterionnente co­

mentados, referentes a que en nuestro Pafs existe una clara· -

tendencia a aceptar y aun fomentar a la empresa en general.y a 

los grupos de empresas en particular estas últimas por su ti­

po de organización consideramos que son el pivote generador de 

desarrollo económico. técnico y humano propio para el Pafs, • 

como se podr~ deducir de las siguientes ventajas 

Facilidad para obtener capitales.-

La misma corporación puede facilitar ei préstamo. a la empresa 

asociada, con un rédito inferior al del mercado financiero. 

Capacitación.-

Preparar personal técnico de gran capacidad que labore en las 

tareas administrativas y de producción. 

Convergen capitales que implican crecimiento de poder a la em­

presa. 

Crea nuevas fusntes de trabajo . 

. Centraliza los servicios comunes debido al tamafio del grupo y 

aplica las más· modernas técnicas pera su control. 

Puede hacer frente a gastos de inversión y desarrollo tecno16-

gico. 

D·iversifica el riesgo financiero al operar en varios mercados. 

:Promueve la reinversión de utilidades en 1a creación y desarro-
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llo de nuevas empresas en forma contfnua. 

Reoresenta un marco fiscal adecuado oara aumentar los recursos 

financieros. 

Manejo administrativo centralizado. 

Reoresenta buena imagen corporativa ante terceros. 

Ofrece a los accionistas actuales y potenciales un vehfculo_de 

inversión basado en la imagen de gruoo de empresas. 

Tiene responsabilidad limitada ante tel""Ceros. 

Emite acciones a bajo costo por un1dad, lo que facilita su 

venta, 

Facilita la transferencia de los certificados de acciones a 

los nuevos accionistas. 

Respecto a las desventajas, consideramos que cualquier tipo de 

emPresa puede carecer o fomentar tales inconvenientes, que de-. 

pender.1 del grado de actuación ética que observen dichas aso­

ciaciones~ 

A manera de ejemplo mencionamos 

La fijación de,¡>recios excesivos a los materiales sum1n1s· 

trados o servfcios prestaaos a las empresas asociadas. 
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1.6. PRINCIPALES GRUPOS CORPORATIVOS EN MEX1CO .-

Una vez comentado y definido el concepto, origen y CWQ\~10n 

de los grupas corporativos en la historia dela humanidad Ji -

las características de este tipo de agn1paciones en México. -

asi como las ventajas y desventajas que representa su éonstitu­

ci6n, presentamos a continuación e1 criterio que se desprende 

del an§lisis realizado por la revista EXPANSION, consistente -

en hacer una agrupación de " Las 500 empresas más 1mportantes 

de México " y de reagrupar a éstas en " Las 200 empresas expo.r. 

tadoras más impartantes de México '' 

Nosotros hacemos por una parte. de estas últimas una reagrupa­

ción de las que están integradas como grupo corporativo, aten­

diendo a la posici6n que ocupan dentro de la c1asificaci6n fue!!. 

'te. y por otra parte mencionamos el número de empresas que in­

tegran a cada grupo listado. 

Dichas reagrupaciones se pueden observar gr!ficamente en lós 

Anexos 2 y 3. 



PftlNCIPAU:S GRUPOS CORl'OftATIVOS EN 

MEXICO 

GRUPO CORP(mA'l'lVO l'OSíClON E><POl!t ¡!¡C<O N [ S VAR~ACJON 

RAZON-SQCi/,\¡. 
G 1 1< O 

.. ,"?OO""~OC!' 1 ll e t . 1 !I e 1 " •¡,. ----
INDUSTRIA..~ .PE~LE!', 
S.A. PE c.v. ~!?~E:F~::A 

'" ll ~7.470.6 10,l9l.3 -· , , .. _ . .., 
GRUPO !"?li"OUSTRIAL 

M!Nf.!Rl< MEXICO~ <:: ~ 

~ º" 
DE C.V. M!NERIA :; .,_ .. , 10,120.3 4,818.8 110. () 

V!.'?RO, S.A. VIOR!O 9 í 3,487.0 956 • .:l 264.i 

HOTEL.ES CAMINO 

ru::AL, S.A. Tl'RISMO 1l l, l iSt .. .3 l,730.0 83.S 

CIA. MINERA AUTLA.t.; 

S.A, OE c.v. !-n:t-:ERIA 12 ªº 2,554.S 1.369.4 06.5 

CELANESE M.EX.ICA.NA, PET!'!O--

S.A. QUIMICA 19 !S -1,880~4 316. o 495.l 

SOCIED.l\.D !~DUSR!-

AL HERMES, S.A. 

PE c.v. Vi\RlO~ 24 40 1,098•3 94 .2 J.,OS!>.'.l 

VALORl'.:S·INDUSTR!A-
LES, S .. A DE C.V. AL!~!'TOS 30 3 9S6.2 458.:5 9$.S 

CERVECERIA MQ(~TE-- VINOS '¡' 

zt.rw,, S.A. LICORES 34 26 650.0 30().0 ll ó. 7 

INOUS'l'RIAS NACOllRE 

S.A. DE c.v. mNERil'I 39 35 47a.o i2ss.o U7.', •· 

• CIFRAS EN MILLONES DE PESOS 

FUCNTt .llf:V!STA E"XPANSION NUMt~Cl ~? !> SEPTIE"MllRE O!'. 191l3 



EMPRESAS INTEGRANTES 

DEL. GRUPO 

.GRUPO INOUSRIAL MI­

~ERA !'IEXICO ,S;A. 
PE C.V. 
VITRO , S. A. 

HOTEL.ES CAMINO REAL 
S.A. 

CIA. M!UERA AUTLAN, 

<:.A. DE C. v; 

CEUNESE MEXICA.~A, 

s. A.· 

SOCIEDAD INDUSTRIAL 

a¡;~z. s. A. ci:: c.v. 

VALORES !NOUSTRIA--

:...ES I $. J\ ... 

· CERVECER!A MOC'!'E2ll­

~. s .. ;. 

r!IDUSTR!AS NACOBR!: , 

S. A. DE C.V. 

~or~· 
iliiTtGRA,NTE?l 

6 

62 

l.l 

17 

7 

., ... 
!.l 

46 
"·-.. 

19· 

ANt"XO J 





2, SITUACION Y CARACTERISTICAS DEL GRUPO ESTUDIADO. 

El presente capftulo trata de ubicar al lector sobre el estado 

e interrelación de los recursos principalmente administrativos con 

que cuenta el grupo de empresas. asf como de la descripción general 

de los atributos de cada una de éstas. 

2.1. ORGANIZAClON ACTUAL DEL GRUPO. 

Para entender este inciso, transcribimos_ el concepto de orga­

nización del maestro Agustfn Reyes Ponce, que a la letra dice: 

" Es la estructuración técnica de las relaciones que debe dar­

se entre las jerarquías, funciones y nbligaciones necesarias -

en un orga_nismo social para su mayor efkiencia " • 

Siguiendo tal definición consideramos que la estructura de las 

relaciones, distribución y orden de la dUtoridad, responsabili­

dad. división de actividades y el desempeño de las obligaciones 

de cada unidad de trabajo es de cooperación en las actividades 

cotidianas del grupo. 

Como puede observarse en el organigrama (Anexo 4 ). el grupo 

en estudio está integrado por seis empresas dedicadas cada una 

a distintas actividades. mismas que a continuación comentamos: 

C~da una de éstas cuenta con su propia organización teniendo 

en común El Consejo Familiar. los departamentos de Tesorerfa y 

Contralorfa. 

La empresa "A 11 está integrada por un gerente adniinistrati110 -

que se encarga de los aspectos de personal ~· ventas y tiene 
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bajo'' su mando a una secretaria y un chofer. un gerente de pro­

duccH!n y este a su vez a los jefes de turno, de Horno y al je­

fe de taller o de nuevos proyectos. 

La empresa "B" está integrada por el gerente y los jefes de -

producción, mantenimiento, pedreros o auxiliares de con~bil i­

dad. 

Las empresas ''C" y "0", cuentan con el apoyo para su operación 

del departamento de tesorería, un ayudante de contabilidad y -

el cajero general. 

La empresa ''E" tiene el apoyo de un encargado, un mayoral de 

empleados de campo, del auxiliar de contabilidad, del auxilio 

de la cajera general y además lleva como registros especiales 

1os de cuadri1las y trabajos de tractores, existencias de gana­

do y control de pesos por potrero. 

La empresa "F" que cuenta en su organi:z.acfón con un jefe y con.; 

ductores además del apoyo de la tesorerfa. del auxiliar áe con. 

tabilldad llevando como registro adicional el control de ingr~ 

sos y costos por unidades. 

2.2. DESCRIPCION DEL TIPO OE EMPRESAS QUE MANEJA. 

En"este inciso se comenta brevemente las actividades inherentes 

a cada· una de las empresas integrantes del grupo eomo a conti­

nuación ·se indica 

-Empresa "A" 

· Empresa -cuya actividad b!sica es la producción y~nta de cal 
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hidratada. 

Fue constituida en el ai'io de 1975 como sociedad anónima, contan­

do actualmente con un capital contable de$ 31'000,000.00 mill.Q. 

nes de pesos. 

Empresa que se dedica a la extracción y trituración de materia 

prima ( carbonato de calcio ) 

Se constituyóen el ai'lo de 1973 también como sociedad anónima, 

y cuenta actualmente con $ 40'000,000.00 millones de pesos de 

capital contable. 

Empresas"C" y "O" 

la primera de estas empresas se dedica a la exportación del ca­

fé verde o per·gamino; la segunda empresa es la que maquila a 

1a primera, el café pergamino para convertirlo en morteado de 

exportación y de desmanche destinado a1 consumo nacio;1al. 

Ambas. empresas fueron constituidas en el año de 1956, y cuentan 

actualmente con un capital contable de $ 20'000,000.00 millones 

de pesos cada una. 

Empresa "E" 

Empresa agropecuaria dedicada a la crfa. engorda.y compra· 1~· 

ta de gan~do vacuno. 

Constituida legalmente desde principios de 1955. Actualmente 

llispone di.e un capital contable de $ 23'000,000.00 millones de 
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pesos. 

Empresa "f" 

Empresa dedicada básicamente a la transport~ción terrestre de 

materia prima y producto tenninado de cal. 

Empresa constitufda a principios del ailo de 1980, posee un 

capital contable de $ 27'692,000,00 millones de pesos. 



1 
EL GRUPO 

OHGANIGHAMA ACTlll\L 

(llf!t:CTOR OfHf. .. Al 

.. 
___ •_•_c_•_•_r .. _R_"' ___ __.I--·------·- --··--·--·---·[1, __ •_•_•_•_º_:_K_'_'_'_'_"_'c_º_•_: ... 1 

- _ A.H.l'Qflt'.S fH OJHA..~ 
y lt1.fllllt.U 

---------~--------.-----------· ·--·----···--··-~----

c.iRt:wt1 ~MTM}, 
rt~\'VfHfA'IJ 
• U(•llf•*i.a. 

·('"'º"'ª 

-~,··#U 

~""'~".lMtl 

··-· ... "'*" ~tr•••w• 

·••<:.• ....... ~fftU··· 

6 4'tvt-'tt 

' .... , ~ ••-n4• .... 
,,¡,_.-.... .. 9fl!f~t 

.Qll11M JI PC "t • 

,11.-t "'"'•-...to •• 
~e:' 11'~ 

Ai.lt••Att ""*to"~~ " .... 

1 



C A P I T U L o. III 



32 

3. INVESTIGACION Y DETERMINACION DE LA PROBLEMATICA ACTUAL. 

El presente capítulo trata de precisar y conceptual izar la meto­

dología' y los elementos administrativos que pennitieron su adecuado de­

sarro1lo así como de la problemática actual del grupo investigado. 

En todo trabajo profesional de la ~~tería de que se trate, es ne­

cesario· hacer un análisis preliminar de lo que se quiere estudiar, tal 

es el caso de la presente investigación, que a raíz de una serie de -

pláticas sostenidas con un grupo de empresarios interesados de operar 

eficazmente las empresas que ellos fomentaron, convinieron con el li­

cenciado en administración, representante de un despacho consultor, pa­

ra la realización de dicho trabajo. Este se ve.en la interrogante de 

4 qué se debe hacer ? y consecuentemente plantea el siguiente supuesto 

o 

HIPOTESIS : 

Es factible de controlar la operación y administración de 

un grupo de empresas de los mismos socios o duefios. a tra­

vés de una empresa de servicios administrativos corporati­

vos. 

Dicho supuesto evidentemente es 'ompetencia del licenciado en 

administración quien ha de auxiliarse de una metodología. prácticas Y 

de herramientas administrativas que bajo su criterio y experiencia -

profesional lo conduzcan a una eficiente actuación para la cornproba~ 

ción o disprobación del supuesto o hipótesis planteada. 

Con objeto de llevar a cabo tal comprobación o disprobación de 
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la hip6tesis planteada. se hace necesario realizar una investigación 

de las actividades administrativas de las empresas que integran el 

grupo. Dicha investigación se irá desarrollando como se indica en 

los incisos posteriores. 

3.1. ALTERNATIVAS DE LA METODOLOGIA DE INVESTlGACION. 

En toda investigación. el prefesionista debe apoyarse de 1~ -

metodología m~s conveniente para su correcta actuación en el 

campo en el que se desarrolle. Es e1 caso del licenciado en 

administración quien debe hacer una buena investigación y como 

consecuencia recomendar alternativas de solución. 

Necesita primeramente definir la metodología que usará para su 

eficiente intervención en la ejecución del trabajo encomendado, 

contando para ello con la teorfa adquirida en su paso por las 

aulas universitarias, la experiencia profesional y con la ade· 

cuación que estime pertinente hacer de los métodos de investig.2_ 

ci6n de aceptación general, los cuales se dividen en dos gran· 

des grupos mismos que a continuación se describen. 

3.1. l. METODOS LOGICOS GENERALES. 

Son los procedimientos de investigación te6ricos y 

prácticos, cuyo objetivo es la búsqueda de la esen· 

cia del problema, los cuales se clasifican en : 

3.1. l.l. DEDUCTIVOS 

Este proceso parte de un marco general 

para llegar a un caso particul~r. 



3.1.2. 

3.1.l.2. 

3.l.1.3. 

3.1.1.4. 

INDUCTIVOS O DE INFERENCIA. 

Proceso de investigación por medio del 

cual se trata de generalizar el conoci­

miento obtenido de casos similares an­

terionnente observados. 

ANAUTICOS. 

Proceso de investigación consistente en 

la separación de las partes de un todo 

par& su estudio y examen por separado, 

y el; 

SINTETICO 

Proceso consistente en la reunión de -

elementos dispersos en una totalidad • 

para hacer un resumen de los mismos. 

METOOOS CIENTIFICOS GENERALES. 

Son procedimientos de investigación cb.jetivos. de 

recopilación de datos, se clasifican como a conti­

nuación se indica. 

3.1.2.1. 

3.1.2.2. 

OBSERVACION. 

Procedimiento consistente en ver de for-

ma directa el fenómeno sujeto de estudio 

EXPERIMENTACION. 

Proceso consistente en la manipulación 

de una de las variabl~s que intervienen 

en el fenómeno'estudiado; 
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De los métodos anteriores descritos, podemos deducir brevemen- · 

te que son de aplicacíón general en todo campo de la investiga­

ción científica. Y siendo la administración parte integrante 

de dicho campo y una ciencia social relativamente nueva que re­

quiere de la investigación en las diversas áreas funcionale~ 

que integran la empresa. 

Por otra parte, a nuestro juicio nos auxiliamos para la reali· 

zación del presente trabajo de los métodos lógicos generales y 

cient~ficos además de herramientas tales cano el cuestionario; 

la entrevista y de técnicas propias de la administración como lo 

es el diagnóstico administrativo y algunos conocimientos adquirj_ 

dos en nuestra incipiente práctica profesional. 

3.2. JUSTIFICACION DE LA TECNICA ELEGIDA. 

Como se mencionó en la introducción a la presente investigación, 

sobre el complejo desarrollo que 1as empresas han venido su­

friendo así como el crecimiento a la par de su carga admini~tra­

tiva. han hecho ver al licenciado en administración, la necesi­

dad de cambiar y optimizar sus técnicas administrativas y a te­

ner corno aliado en su práctica profesional el uso de las mejo­

res herramientas, como lo es el diagnóstico administrativo, en­

tre otras. 

Primeramente definiremos la técnica que a nuestro juicio se ape­

ga al objetivo, necesidades y caracter'isticas del presente t:-a­

bajo, así como a la facilidad de poner1a en práctica, y al bene­

ficio que en ahorro de tiempo; recursos económicos y humanos re­

presenta. 
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Al dianóstico administrativo lo podemos definir como la técni­

ca que pone en práctica el oroceso administrativo, que pennite 

conocer, i nfo,rmar y opinar de manera genera 1 de 1 os hechos o 

deficiencias detectados en todo organismo social. 

Otra fonna de definirlo serfa, el diagnóstico administrativo -

es el instrumento de evaluaci6n general de 1as tareas adminis­

trativas. así como del aprovechamiento que de los recursos -

( técnicos, materiales y humanos ) se haga en la empresa. 

Para mayor conocimiento de esta técnica es indispensable sena­

lar las faces y elementos que la componen, y que se indican -

a continuación 

P1aneaci6n 

OrganiZaci ón 

Integf:aci6n 

PRINCIPALES ELEMENTOS 

Planes a corto, mediano y largo plazo, -

objetivos, polfticas. presupuestos, pro­

gramas y sistemas y procedimientos. 

Organigrama o estructura orgánica, divi­

sión funcional, jerarouías. autoridad y 

responsabilidad, tramos de control, lf­

·neas de comunicací6n, de relación y de 

asesoría. 

Recursos human~s. financieros, técnicos 

Y.materiales. 



Dirección 

Control 
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PRINCIPALES ELEMENTOS 

Autoridad, liderazgo, toma de decisiones, 

supervisi6n, comunicación, coordinación, 

delegación de autorfdad y responsabilidad 

compartida. 

Evaluaci6n sobre el cumplimiento de lo 

planeado y vigilancia interna y externa. 

Con el estudio de los conceptos anteriores, se pretende fntrod,!! 

cir al lector al conocimiento del diagnóstico administrativo,­

asf como el uso que el mismo representa para el .astudfo$c en -

administra~ión en su práctica profesional y los beneficios que 

también le aporta. 

Por lo anteriormente expuesto, consideramos que el diagnóstico 

administrativo asume una postura práctica y activa tendiente a 

verificar qué y cuánto se hace con los recursos y cómo se lo-­

gran en forma general, los objetivos de la empresa. De esta -

manera representa la técnica más adecuada para el desarrollo en 
parte del presente trabajo. 

Otra técnica administrativa. no menos importante que el diagnós­

tico y que consideramos necesario comentar para tener un marco 

téórico de referencia, así como un elemento de comparación entre 

la técnica elegida y. la que a continuación se describe. 

La Auditorfa Administrativa es el " Examen completo y cons~ruc­

tivo de la estructura organizativa. de una empresa, institución 

o departamento; o de cualquier otra entidad y de sus métodos de 
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control. medios de operación y empleo que dé a sus recursos~ 

humanos y materiales " (5) 

De la anterior definición podemos inferir que se trata de una 

técnica muy extensa ya que el grado de sus revisiones que desa­

rrolla son detallados y tiene por objeto la optimización de los 

recursos humanos, financieros, materiales y técnicos en su con­

junto. 

Se caracteriza por tener la libertad de rev1sar toda la organi­

zación, esto le da la importancia de poder opinar y sugerir • 

La técnica anteriormente descrita la descartamos para el desa­

rrollo de este trabajo debido princfpalmente a que rapresenta 

el empleo de más tiempo, recursos económicos y humanos, por -

ser un examen más amplio y detallado. 

3.3. PLANEACION DE UN DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO. 

Planeación implica precisar lo que habrá de hacerse, establecer 

las bases de su orientaci6n, la sucesión ordenada de las acti­

vidades operacionales y la determinación de tiempos y responsa­

bles.necesarios para la realización del presente diagnóstico -

administrativo. 

La planeación del presente diagnóstico administrativo se llevó 

a cabo con base en las fases y principales elementos del proce­

so administrativo; a le.s actividades de : investigación y re­

copilación dR la información, aplicación de cuestionarios a 

{5) Will.iam P. Leonard- Auditoría Administrativa;. Pag. 45 - 1980. 
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funcionarios y empleados; entrevistas a los principales funcio­

narios y empleados; levantamiento o investigación general de -

los principales sistemas y procedimientos administrativos; aná­

lisis y tabulación de la información recopilada y elaboración -

del informe así como su entrega y comentarios al mismo. 

Por otra parte, en el Anexo 5 se representa de fonna gráfica -

el programa general del trabajo realizado, el cual incluye bá­

sicamente la actividad a realizar, el responsable de cada acti­

vidad y el tiempo estimado a emplear en el desarrollo de cada 

actividad. A esta representación se le conoce con el nombre de 

gráfica de Gantt. 

3.4. OBJETIVOS, METODOLOGIA Y ALCANCEOEL DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO. 

En todo trabajo profesional por su misma característica se ha­

ce necesario precisar lo que se espera lograr, e1 orden y el 

resultado del propio trabajo que se realiza. 

Tal precisión de expectativas para la ejecución y desarrollo 

del mismo diagnóstico administrativo se materializa a través 

de los siguientes conceptos : 

OBJETIVOS : 

Apartado en donde se establece lo que pretendemos lograr. 

a) Realizar en las e11'4'.lresas que integran el grupo, las inves­

tigaciones necesarias que pennitan conocer de una ma~era 

general. 1a forma de organización y operación, a fin de 

detectar y conocer las principales deficiencias de indole 
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admin;strativo y operacional que las vienen afectando. 

b) Analizar las deficiencias administrativas y ooeracionales 

detectadas con· el objeto de sugerir las recomendaciones -

tendientes a solucionarlas. 

c) Definir como.consecuencia del análisis de la organizaci6n 

y fonnas de operaci6n actual, alternativas de reestructu­

ración a nivel directivo y nonnativo del grupo de empresas. 

METOOOLOGIA 

El método y herra.~ientas utilizados para el desarrollo de esta 

técnica administrativa son las Que a continuación se detallan: 

a) Cuestionario de descripción personal de labores. 
~ 

El uso de ~sta herramienta para la recopilación de la in­

formac1ón fue aplicado básicamente al personal administra­

tivo, con ei objeto de conocer de forma general las acti­

vidades que desarrolla cada unidad de trabajo { Anexo 6) 

b) Entrevistas a los responsables de los principales puestos 

.herramienta utilizada con la finalidad de complementar la 

Información recopilada en los cuestionarios de descripción 

personal de labores y fue aplicada a los empleados que -

ocupan actuaimente los principales puestos. 

c) levantamiento general de los principales sistemas y proce­

dimientos administrativos. 

Con el objeto de conocer la forma de operación de cada una 



de 1as empresas de1 grupo, se procedió a recopilar de fo.r 

ma general, la manera de llevar a cabo los sistemas y pro­

cedimientos administrativos. 

d) Observaciones Directas. 

Las observaciones directas tienen como objeto conocer la 

forma y m~todos de como están llevando a cabo las princi­

pales operaciones cada una de las empresas del grupo. 

ALCANCE. 

Cabe mencionar y aclarar que el diagnóstico administrativo que 

practicamos. consistió b~sicamente en 11evar a cabo una inves­

tigación general acerca de las formas de organización y opera­

ción de las empresas que integran el grupo, sin ser un traba­

jo integral de 1os que se conocen como auditoria administrati­

va u operacional, ya que en este caso habrfa que practicar ex! 

menes más profundos y detallados de cada aspecto administrati­

vo de )as empresas integrantes del grupo. 

Por tal motivo. nuestras observaciones y recomendaciones se b,! 

san en la información obtenida de conformidad con la metodolo· 

gía ant.1.?s descrita. 

3. 5. HlVESTlGACION Y ANALISIS DE LA INFORMAC ION RECOPILADA. 

Como se mencionó en párrafos anteriores y con base en la meto­

dología también antes descrita, es de la forma en que básica­

mente se desarrolló nuestra investigación de la infonnaci6n ~ 

·emanada de las empresas integrantes del grupo. 
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En lo que se refiere al análisis detallado de la informací6n -

recopilada, este se realizó básicamente aplicando los métodos -

lógicos y científicos generales y prácticos para conocer el -­

funcionamiento del grupo de empresas; partiendo de lo general 

para hacer énfasis en un caso particular; tratando de generali­

zar el conocimiento obtenido en casos similares y anteriormen­

te diagnosticados; examinar por separado a cada una de las em­

presas así como al grupo.en general y. en su caso. se agruparon 

actividades u operaciones en funciones y finalmente se procedió 

a observar de forma directa en las instalaciones de trabajo. -­

las formas para llevar a cabo las operaciones más representati­

vas de cada una de las emoresas integrantes del grupo. 

• 3.6. RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO. 

Como resultado del análisis de la información obtenida y si9uie!!. 

ao por una parte las fases y elementos que compooen el diagnóstj_ 

co administrativo ( planeaci6n, organización, integración, diref_ 

ción y control ) y de acuerdo a la problemática que priva en ca­

da empresa; y por otra parte, en base a la metodología y herra­

mientas comentadas en oárrafos anteriores ( aplicación de Cues-­

tionarios y Entrevistas, de los primeros fueron aplicados bási­

camente al personal administrativo que ocupa actualmente los -

principales puestos y de los 28 puestos investigados se recopi­

laron 19 equivalente al 68%; las entrevistas se realizaron con 

21 personas de los 2s·puestos investigados, o sea, el ·75~ del 

total objeto de estudio. Y auxiliándonos con la preparación del 

organigrama que refleja la situación actual, véase Anexo 4, así 
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como de cuadros analíticos }. 

A continuación describimos las principales deficiencias de 

índole administrativo y operacional que detectamos. 

3.6.1. EN ~ATERIA DE PLANEACION. 

AunQue a nivel directivo del grupo de empresas se 

conocen con precisión los planes y estrategias a 

corto y mediano plazo, éstos no han sido cómunica­

dos con la suficiente oportunidad y claridad, hacia 

el consejo familiar y a nivel gerencial. dando la 

impresión de unilateralidad en la toma de decisio­

nes. Estas consideraciones se pueden deducir con 

más detalle en las lfneas siguientes : 

En la mayoría de las empresas se desconocen 

los objetivos que se pretenden lograr. 

Actualmente las empresas comercializadora y 

procesadora de café no tienen objetivos d~fi­

nidos. 

Algunos objetivos individuales de los funcio­

narios, no son coincidentes con los objetivos 

generales del grupo. 

Aunque los planes y objetivos son conocidos 

por el director general, no se cuenta con un 

progralll<l que fo1malmente señalen a los respon­

sables y los plazos de su cumplimiento. 

No se cuenta con una recopilación fonnal de -

las principales políticas que normen las opera-
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como de cuadros analíticos ). 

A continuación describimos las principales deficiencias de 

fndole administrativo y operacional que detectamos. 

3.6.l. EN MATERIA OE PLANEACION. 

Aunque a nivel directivo del grupo de empresas se 

conocen ~on precisión los planes y estrategias a 

corto y mediano plazo, éstos no han sido r.omunica­

dos con 1a suficiente oportunidad y claridad, hacia 

el consejo familiar y a nivel gerencial, dando la 

impresiór. de unilateralidad en la to.iia de decisio­

nes. Estos consideraciones se pueden deducir con 

más detalle en las líneas siguientes : 

En la mayorfa de las empresas se desconocen 

los objetivos que se pretenden lograr. 

Actualmente las empresas comercializadora y 

procesadora de café no tienen objetivos d~ri­

ni dos. 

Algunos objetivos individuales de los funcio­

narios, no son coincidentes con los objetivos 

generales del grupo. 

Aunque los planes y objetivos son conocidos 

por el director general, no se cuenta con un 

programa.que fonnalmente señalen a los respon­

sables y los plazos de su cumplimiento.' 

No se cuenta con una recopilación.fonnal de -

las principales polfticas que.normen las opera-
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. ciones. 

No se cuenta con sistemas y procedimientos -

adminis~rativos formales e integrales. 

Como se puede observar en el anexo 4, la organiza­

ción d~l grupo de empresas. no permite la existen­

cia de procedimientos fonnales e i~tegrales que -

sim~lifiquen las operaciones y se aproveche la es­

pecialización del trabajo, existen fallas de control 

y procedimientos susceptibles de optimizarse como -

se podrá observar y deducir a continuación. 

a) En cuanto a comoras 

No existe un procedimiento integral para rea­

l izar las adquisiciones 

No se viene aprovechando la ventaja de conso­

lidar las comoras 

No se cuenta con niveles de autorfzac:i6n de 

compras 

Es frecuente que los responsables de las com­

pras no firmen las remisiones o facturas de -

los proveedores. 

b) En· cuanto a almacenes 

No se cuenta con tarjetas auxiliares en los -

almacenes ai; refar:eiories 

Na se utiliza ningún documento para sacar artf 

culos o refacciones de los almacenes. 
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El almacén de la empresa "A" carece de respon­

sable. 

e) En cuanto a producción y operación 

En las empresas "A". "8" y "O" se carece de -

una orden por escrito de producción y proceso 

respectivamente 

En la empresa ,"A" se carece de sistemas de con­

trol de calidad 

_ No existe un programa de mantenimiento del equi 

po, maquinaria, vehfculos e instalaciones de • 

las empresas 

No existe coordinación técnica entre el gerente 

de la empresa "A" su asesor y el gerente de -

producción 

d) En cuanto a ventas 

No se elaboran pedidos para las ventas de Cpl 

En la facturaci 6n de café se utilizan dos for­

matos diferentes 

No se cuenta con un sistema de promoción de 

ventas 

e) En cuanto a cobranza 

Es inseguro el actual procedimiento de control 

de los ingresos por concepto de ventas de cal 

de la empresa "A" 

_f) En cuanto a personal 
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Se caree~ de sistemas y procedimientos inte­

grados de control de personal. 

Dado que la mayoría de los empleados realizan 

una parte de cada función o actividad, los 

procedimientos de control de personal de igual 

fonna se encuentran dispersos. 

g) En cuanto a caja 

Los fondos fijos asignados a cada empresa son 

controlados directamente por la caja. 

Los cheques por pagos y gastos no son elabora­

dos por ia caja. 

Exist.e duplicidad en los registros de movi­

mientos detallados de las cuentas bancarias 

Los cheques vienen siendo firmados sólo por el 

tesorero. 

h) En cuanto a contabilidad e información. 

No se cuenta con instructivos para la aplica­

dón de los catálogos de cuentas en todas las 

empresas : 

En las empresas "A", "C" y "O" no se 11 evan au­

xiliares detallados de activo fijo. 

E!l la empresa "E" carecen de 1 ibro mayor. Pal"a 

llevar la contabilidad de esta empresa sólo se 

11eva.un libro diario. 

En la empresa "A" no se lleva contabilida.d .formal. 

Se observó en esta empresa la carencia de libros 

principales. 
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En la empresa "A" no se cuenta con un sistema 

elemental de costos. 

No se cuenta con un sistema de contabilidad 

uniforme a nivel grupo. 

En casi todas las emprP.sas se llevan infini­

dad de registros manuales ir.iprovisados. 

EN MATERIA DE ORGANlZACIOll 

Ni a nivel grupo ni a nivel empresa. se cuenta con una 

buena organización. ya que carece de una estructura or­

gánica adecuada que Precise la responsabilidad, autori­

dad, lineas de comunicación y relaci6n; no existe espe­

'cialización del trabajo y, en consecuencia se tiene inde­

finición de funciones y puestos, lo anterior es debido a 

que el grupo ha crecido y no se han planeado estos aspef 

tos, como se podrá deducir je la lectura de los siguien­

tes párrafos 

No se cuenta con una adecuada estructura orgáni­

ca. 

Existe desequilibrio en el tramo de control ac­

tual. 

Algunas de las principales funciones básicas se 

encuentran dispersas. 

Debido a la falta de una adecuada estructura orgánica. 

a nivel grupo. algunas de las funciones tienen distin­

tos responsables. como ejemplo : 



Función 

Compras 

Personal 

Responsable 

Gerente de "A" 

Jefe de ªF" 
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Auxiliar de Contabilidad 

de "B• 

Contralor 

Auxiliares de Contabiiidad 

Gerente de QC" 

Secretaria de "A" 

Existen casos de saltos de autoridad por parte 

del director general y los gerentes. 

El Gerente de 1 a empresa "C" no reporta depen~ 

der del Director Genera l. 

Existen casos de duplicidad y hasta triplicidad 

de mando. por ejemplo : 
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Empleado 

Tesorero 

Jefe de hornos 

Reporta depender de 

Director General 

Miembro del Consejo Famili~r 

Gerente de la empresa "A" 

Gerente de Froduccién 

Gerente Administrativo de "A" 

La ubicación fisica de algunos empleados no es , 

la adecuada para una buena superv'isión. 

Se da el caso de que en las oficinas generales 

existe multiplicidad de mando 

Existen puestos que realizan funciones y acti­

vidades que no son de su competencia. 

EN MATERIA DE INTEGRACION. 

Esta fase del proceso administrativo analiza lo~ as­

pectos de recursos humanos, materiales, técnicos 'y 

financieros con que cuentan las empresas del grupo y 

la situación que al respecto prevalece enseguida se 

comenta. 

a) En cuanto a recursos humanos. 

Los funcionarios tanto a nivel Gerencial como a 

nivel Consejo Familiar, no se han adaptado a la 

dinámica de la Dirección General. 

Existe cierto desperdicio de funcionarios de la 

empresa "C" : 

Comenta el Gerente de esta empresa que única· 

mente le dedica 6 meses al afio y considera que, 



podía realizar algunas otras actividades den­

tro de 1 grupo. 

Existe desintegración del Gerente de la empresa 

"O" en cuanto a los demás negocios del grupo. 

que dicho gerente siendo copropietario no se ha 

adentrado en dicha empresa. 

no se ha previsto capacitar o entrenar a algún 

ayudante para el Gerente de la empresa "C" 

b) En cuanto a recursos materiales y técnicos 

·· ~ tlo se 'liene ilprovech<:ndo en su totalidad la 

automatización de la máquina de la empresa "C~ 

El equipo de transoorte de la empresa "F" a 

futuro será insuficiente 

E1 equioo de seguridad de la olant~ de la em­

presa "A" no es el adecuado 

No existe convencimiento técnico por parte del 

~rente de producción de la empresa "A" respec­

to al asesor de dicha empresa 

Existe desaprovechamiento de los vehículos de 

i a empresa "F" 

c} En cuanto a recursos financief'.'OS 

A nivel grupo no se cuenta con una buena pla­

neación financiera 

En la planta de la emoresa "A" se considera 
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que no hay una adecuada aplicación de los -

recursos financieros 

Salvo las empresas "E" y "F". los resultad13s 

en las demás empresas del grupo no han sido -

!Y)r;itivos. 

EN MATERIA DE OIRECCION 

Dirección es el elemento del proceso administr~tivo 

que se encarga de llevar a cabo lo planeado por me­

dio de la autoridad, directa o delegada. vigilando 

se cumpla lo planeado adecuadamente. 

A continuación se comenta la situación que al respe.!:_ 

to prevalece en el grupo de empresas. 

No existe una adecuada delegación de autori­

dad. 

Por parte del Director General a los Gerentes 

de las plantas y de estos a los gerentes de-" 

5:-e~. ya que existen casos de saltos de auto­

ridad y de falta de facultades para towar de­

cisiones. 

No se cuenta con bases que pennitan una efi­

ciente supervision. 

Las fallas de control interno, la carencia de 

sistemas y procedimientos integrales. asf co­

mo la existencia de una estructura informal. 

originan que las actividades no puedan ser • 
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supervisadas de fonna efici.ente. 

No se cuenta con una buena distribución de zo­

nas de mando o autoridad. 

Por falta de una adecuada estructura orgánica 

~el grupo. no existen zonas de mando eficien­

tes. que pennitan situar puntos de autor1dad -

y responsabilidad a nivel de Dirección, Super­

visión y Operativo . 

No existen adecuados canales de colll.lnicación y 

coordinación. 

Principalmente de las oficinas centrales a la 

e!ll>resa ~A" y viceversa y básicamente a la co· 

municac1ón escrita. 

La Dirección viene siendo realizada de manera 

centra 11 zada. 

Probablemente la falta de confianza en los prin­

cipales funcionarios y la falta de experiencia 

a nivel Consejo Familiar, ha venido originando 

que la Dirección de1 grupo se venga realizando 

por el Director General. 

En las oficinas centrales no está definido quien 

o q~iene~ pueden tomar las decisiones en ausencia 

del Director General. 

EH MATERIA DE CONTROL. 

· El control constituye la última fase de la técnica -

elegida que es el proceso. admin-lstrativo y permite., 
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por una parte. comprobar que todo lo planeado se ha­

ya realizado de acuerdo a lo previsto. y en su caso. 

tomar las. medidas correctivas pertinentes' y estable­

cer las medidas preventivas que conduzcan al mínimo 

de desviaciones. errores, malos manejos o al menos, 

penniten la posibi!idad de descubrirlos oportunamen­

te. 

Aunque para efectos de la presente investigación y 

técnica aplicada, en lo anterior no se profundizó -

demasiado. debido a que tal labor, consideramos es -

propia de una auditoría financiera, sí detectamos -

algunas fallas de control, mismas que a continuación 

comentamos : 

No existe una adecuada valuación de los planes 

y objetivos del grupo. 

Se vienen violando algunos reglamentos en la 

empresa "F"". 

Existen fallas de control interno en las opé­

raciones. 

Como se mencionó anteriormente, la revisión del 

control interno es una labor de Auditor1a Fina.!!. 

ciera, sin embargo, y como se pudo deducir de 

algunas deficiencias comentadas en 1 as etapas 

anteriores. pudimos detectar algunas fallas a1 

respecto. 



a) En cuanto a Caja : 

Los comprobantes de pago no se vienen cancelii!!. 

do. a fin de evitar que se utilicen de nuevo. 

No todos los ingresos son concentrados y depo­

sitados por la caja. 

Algunos responsables que manejan efectivo, 11~ 

van también los registros respectivos. 

b) En cuanto a Compras : 

No se vienen realizando por sistema cotizacio­

nes • 

La mayoría de las co~,pras son realizadas por -

el oersonal usuario. 

Algunas remisiones o facturas no son firmadas 

por los empleados que recibieron la mercancía. 

e) En cuanto a Almacenes 

No todos los almacenes cuentan con un respon­

sable . 

No se utilizan requisiciones-vale al Almacén 

para dar salida a los artículos de los almace­

nes. 

Los responsables de los almacenes de productos 

terminados son los mismos que facturan. 

d) En cuanto a Ventas 

No se vienen documentando los pedidos de las -

ventas de cal. 
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Algunas de las actividades de venta. crédito y 

cobranza son contraladas por una misma pe~ona. 

e) En cuanto a Contabilidad 

Algunas pólizas únicamente consignan su concep-

to. 

Algunas pólizas de diario no consignan la fir­

ma de autorizacion. 

No todas las declaraciones fiscales son elabo­

radas por el área de Contabilidad • 

. Se pudo observar que el gerente administrativo 
' 

de la e~resa nAu, es quien también elabora -

declaraciones fiscales. 

3.7. CONCLUSIONES. 

Como resultado de las observaciones anteriormente descritas, 

apoyadas en el desarrollo de la metodologta planteada y del -

diagnóstico administrativo, técnica aplicada al grupo de emp~ 

sas, se desprcnclen, a nuestro juicio Jas siguientes conclusio-

nes 

a) De Planeación. 

l. El crecimiento paulatino que en los últil!Ós aftos han 

tenido las empresas que integran el grupo y la cos­

tumbre de manejarlas de manera familiar e indepen­

dtente y. no como grupo, ha venido originando cierta 
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desorganización y una falta de sistemas integrados -

de planeación y de operación. 

2: La planeación del grupo de empresas se ha venido rfl!. 

1 izando de una manera informa 1 y unil atera 1, ya que. 

dichos planes y objetivos. únicamente son conocidos 

por la dirección general y no se han consignado por 

escrito ni han sido difundidos hacia los niveles -

gerenciales y de consejo familiar. 

3. Tanto a nivel consejo familiar como a nivel geren-· 

cial no existe concordancia en los objetivos que se 

han fijado, principalmente debido a que no se les ha 

hecho copartícipes de dicha planeación, provocando -

actualmente cierta apatía y preocupación. 

4. La carga de labores administrativas y operativas que 

ha recaído en 1~ dirección general. ha i111Jedido que 

ésta 1e dedique más tiempo a las funciones de plane!_ 

ción. 

S. Tanto a nivel consejo familiar como gerencial existe 

indefinición de los objetivos, ya que la mayor parte 

del personal a nivel gerencial cksconoce las reglas 

definidas. 

~) De Organización. 

l. La organización actual no es la adecuada, ni a nivel 

gr¡¡pa, ni a nivel empresas, ya.que se carece.de la 
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determinación concreta de estructuración, funciones. 

jerarquías, 1fneas de autoridad y responsabilidad, -

además de no venirse aprovechando las ventajas de la. 

especialización del trabajo. 

2. Las d~p~ndencias jerárquicas, no se encuentran debi­

damente definidas, encontrándose casos de duplicidad 

y hasta triplicidad de mando. 

3. La dispersión de funciones y la indefinición de pue,!_ 

tos como unidad de trabajo. ha venido originando -­

puestos con una gran variedad de actividades de di­

ferente naturaleza. 

e) De 'Integración. 

l. Tanto a nivel gerencial como a nive1 consejo familiar, 

no ha existido una buena integración de éstas dentro 

del grupo de empresas, ya que no se han adaptado a 

la dinámica actual y, a que no se les ha hecho copar. 

ticipes en la planeación. 

2. A nivel consejo familiar, no se ha logrado una inte­

gración de sus miembros en las empresas relativamen­

te nuevas. 

3. Existe cierto desaprovechamiento de los recursos ma­

teriales con que se cuentu. en las empresas de trans­

porte y trituraci6n de piedra. ya que trabajan de ma­

nera exclusiva para la calera. 

4. La mayor\a de las empresas carecen de instructivos -
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de operación de la maquinaria, lo cual puede pl"Qvo-­

car una no muy buena integración a nivel operativo. 

5. La planeación financiera a nivel grupo ·no ha sido 

adecuada, ya que la mayoria de las empresas han te·­

nido que financiar a la calera. 

d) De Dirección 

1. La dirección del grupo de empresas viene siendo efe.E, 

tuada de fonna centralista. originada por la proba~ 

ble desconfianza a nivel gerencial y a la falta de 

una adecuada delegación de autoridad. con la canse-­

cuente carga de trabajo hacia la dirección general. 

2. La falta de· una adecuada organización y de defini--­

ción de zonas de mando. actualmente no permite con-­

tar con bases eficientes para lograr una óptima su~ 

pervisión de las operaciones. 

3. Existen casos de falta de comunicación y coordina~ 

ción entre la planta de la empresa "A" y las ofici­

nas centrales, originado por la falta de adecuados 

sistemas de información. 

4. ·La falta de delegación de autoridad y de definici6n 

de responsabilidades y jerarquías viene originando 

ciertos brincos de autoridad, tanto de la dirección 

como de nivel gerencial. 

5. La indefinición en las oficinas de quien puede tomar 

decisionP.s en ausencia-deLDirectorGeruirar.; . .-. ori:.. 
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gina asuntos pendientes. 

d) De Control 

1. La falta de una planeación formal y participativa no 

pennite evaluar correcta y debidamente los planes y 

objetivos que se han definido, encontrándose los -

resultados sólo en la memoria del director. 

2. Asimismo, la existencia de sistemas y procedimientos 

infonnales y la indefinición de una estructura 01-gá­

nica y de puestos, ha originado la existencia de f!. 

llas de control interno que pueden provocar situa­

ciones anómalas, fraudes o malos manejos. 

3.8. RECOMENDACIONES Y EXTRATEGIAS DE ACCION A CORTO Y MEDIANO PLA­

ZO • 

Derivadas de las conclusiones anterionnente descritas, son -

las recomendaciones que a continuación se propone. como resul­

tado del diagnóstico administrativo. 

l. Dada la situación actual, es conveniente a corto plazo 

procurar que los planes y objetivos tanto del grupo co­

mo de cada empresa sean definidos de una manera parti­

cipativa y fonnal, asignándose responsables de su cum­

plimiento, a través de programas que precisen las fe­

chas de inicio y término de cada actividad. 

· 2. También a corto plllzo, es necesario organizar el grupo 

de empresas en función de los objetivos que se preten-



dan. estableciendo la estructura orgánica adecuada a ni­

vel grupo y a nivel empre~~s. para fijar las jerarqufas. 

funciones. líneas de autoridad y responsabilidad. 

3. Es conv~niente establecer las bases y lineamientos con­

cretos que, a nivel consejo, pennitan una toma de deci­

siones más participativa, a través de un consejo de ad­

ministración establecido de una manera más formal. 

4. Para efectos de planeación, es conveniente efectuar una 

recopilación de ias polftlcas generales de acción actua­

les, complementarlas, y en su caso, ajustarlas o adecua!. 

las. para difundirlas entre las empresas y el personal 

que las integra, a fin de unificar los criterios. normar 

las operaciones y reforzar el cumplimiento de los objeti 

vos. 

S. A mediano plazo, es recomendable concentrar al personal 

administrativo en las oficinas cent~ales y crear una -

empresa de servicios administrativos corporativos. Lo 

anterior puede ser beneficioso desde el punto de vista 

fiscal y redundaría en un mayor control de las operacio­

nes. 

6. Es recomendable a corto plazo y con base en la organiza­

ción o reestructuración definida, tanto para el grupo 

como a nivel empresas, diseñar los sistemas y pl'1;lcedi­

mientos integrales, estableciendo las medidas de control 

interno necesarias. Para estos efectos y para la orga-
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1: 
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nización, es conveniente fonnar un comité de reorganiza­

ción que participe en la planeación y ejecución de estos 

trabajos. 

Los volúmenes contables actuales de las empresas. en la 

elaboración de pólizas principalmente son : 
VOLUMEN DE POL1ZAS OIA 

O IAfl IO mrn!!r .JQ!A&. 
80 200 280 

30 60 90 

"C" y "O" 
UE'I 

45 
50 

60 105 
60 110 

"F"- 46 117 163 

TOTALES 251 497 748 _ ... ______ 

Suponiendo que dichas pólizas tengan un promedio de cuatro 

movimientos de cargo y abono, se· tienen actualmente un total 

aproximado de 3000 movimientos al mes. lo cual, a mediano -

plazo es conveniente analizar a fin de efectuar su procesa­

miento por medios electrónicos, que además de su exactitud y 

velocidad. vendría a sustituir las labores manuales. Asi co­

mo la automatización de otras operaciones, tales corno factura­

ción, el control de almacenes, de clientes, nóminas. estadís­

ticas. y ventas. costos y control de producción, entre otros. 

8. Es recomendable estudiar el costo-beneficio que implicaría 

aprovechar la maquinaria y equipo con que cuentan algunas de 

las empresas como son "C" y "F", para obtener ingresos media!)_ 

te otras alternativas no exclusivas para el grupo. Tentativa­

mente, la empresa "C" podr'ia mediante ciertos ajustes. -clasi­

ficar algunas otras semillas fuera de la temporada del café 

o maquilar a otras empresas. la empresa ~F" podría aprovechar 

traer carga en sus viajes de regreso. 
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4. ORGANIZACION INTEGRAL DEL GRUPO DE EMPRESAS. 

El presente y último capitulo induce al lector a la parte práctica de 

esta investigación. referente al plan y metodología para la realiza­

ción de las alternativas de reestructurnción del grupo, como a la -

comprobación de 1a hipótesis originalmente p1anteaáa, así como a ios 

elementos que se consideran básicos detenninar en este tipo de traba­

jos y finalmente la fonna de evaluar la implantación de los mismos. 

Consideramos conveniente y necesario aclarar al lector que el 

trabajo de reorganización del grupo que a continuación se pre­

senta, no pretende ser la panacea, a los problemas administra­

tivos de los grupos de empresas, pero sí una guia práctica pa­

ra lograr su eficaz y eficiente operación. 

4.1. PLANEACION DE LOS TRABAJOS DE REORGANIZACION. 

De conformidad con los resultados del Diagnóstico Administra­

tivo ampliamente comentado en párrafos anteriores, a continua­

ción se presenta el plan general de los trabajos de reorgani­

zación real izados para lograt· la organización integral del -

grupo de empresas. 

En el anexo 7 se presenta de forma gráfica el programa corres­

pondiente al plan general. Por otra parte y para comprender -

mejor las actividades del plan, comentamos por separado cada 

una de ellas. 
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PLAN GENERAL DE REORGANIZACION 

ACTIVIDADES 

4.1.l. ronnación del Comité de Reorganización. 

4.1.2. Definición fonnal del Consejo de Administración. 

4.2. ALTERNATIVAS DE REESTRUCTURACION. 

4.3. JUSTIFICACION DE LA ALTERNATIVA ELEGIDA. 

4.4. FORMACION DE UNA EMPRESA DE SERVICIOS ADMINISTRATIVOS .CORPO­

RATIVOS. 

4.5. OETERMINACION DE LOS OBJETIVOS GENERALES DEL GRUPO. 

4.6. OETERMINACION DE LAS PRINCIPALES POLlitéAS G~NERALES DEL GRU­

PO. 

4.7. OETERMINACION DE íUNCIONES BASICAS POR AREAS DE ACTIVIDAD 

4.8. DISEÑO GENERAL DE LOS PRINCIPALES SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

ADMINISTRAT!VOS INTEGRALES. 

4.9. ESTRATEGIA E IMPLANTACION DE LA ORGANIZACIO~I DISEAADA. 

4.10. EVALUACION DE LA IMPLANTAClON. 

Una vez fijado el cu;so que debemos continuar y la secuencia de ope­

raciones por realizar, procedemos a asentar los principios que orien­

tan el desarrollo de dichos trabajos. 

PRESENTACION DEL O LOS PROYECTOS DE REESTRUCTURACION. 

l. Revisión y discusión de los proyectos de organización diseña­

dos. 

Con base en los resultados dél Diagnóstico Administrativo. el 

Licenciado en Administración o Consi;ltor debe proponer al Co-



mi té de Reorganización, las modiricaciones que en su caso 

técnicamente se haya determí nado convengan a los sistemas de 

operación actual, para el más adecuado cumplimiento de los 
-

objetivos del grupo. 

2. Revisión con Ejecutivos interesados. 

Una vez discutido el proyecto con el Comité de Reorganización> 

se presentara al Ejecutivo directamente interesado de la uni­

dad de trabajo y en su caso, a aquel los que por las repercu- . 

si enes que di cho proyecto representará para las áreas a su 

cargo. En esta etapa se expondrá el proyecto, sus objetivos 

y en su caso, se harán 1as adaptaciones necesarias al mismo. 

3. Autorización de la Dirección General del Grupo. 

Con base en la etapa anterior y habiendo analizado los puntos 

de vista del Comité de Reorganización y de los ejecutivos -

·afectados por el nuevo sistema, se presentará el proyecto de· 

finitivo y se recabará la autorización del Director General 

del Grupo. 

4.1.l. Fonnacion del Comité de Reorganizaci6n. 

Hemos venido hablando de un Comité de Reorganización 

por considerarlo de gran utilidad ya que facilita· la 

reaiización práctica de este tipo de trabajos, sus 

atribuciones. integrantes y funciones lo demuestran -

por sí mismos. 
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Atribuciones. 

Analizar la problemática existente en el grupo de em­

presas y proponer alternativas de solución. 

Con base en el análisis de la problemática existente, 

detennínar los trabajos prioritarios a desarrollar. 

De sarro 11 ar con apoyo de 1 consultor 1 as propuestas de 

cambio o modificación tanto de organización como de -

sistemas y procedimientos, con base en las alternati­

vas elegidas. 

Estudiar, analizar y discutir las proouestas de cambio 

o modificación. 

Instrumentar o irr.olantar las propuestas de cambio o 

modificación y reallzar su seguimiento por los emplea­

dos de1 grupo. 

Evaluar la implantación de propuestas de cambio y/o -

irodificación. 

Coordinador del Comité. 

Funciones. 

Analizar la oroblemática planteada por el Comité ast 

como las alternativas de solución y ele9ir conjuntamen­

te con. los miembros las más adecuadas. 

Emitir las oo11ticas que regirán y orientarán el fun­

cionamiento del Comité, 

Analizar 1as propuestas de cambio o modificación .desa-

rro113das y tomar las decisiones necesarias. 
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Vigilar la implantación de las propuestas desarrolla­

das. 

Secretario. 

Funciones 

4.1.2. 

Convocar a las juntas necesarias para desarrollar los 

trabajos del Comité. 

Preparar la orden del dia y las minutas de las juntas 

y reuniones realiza das . 

Vigilar que los miembros del Comité cumplan con los 

acuerdos tomados en las juntas. 

Párticipar en el desarrollo y discusión áe las propues­

tas de ca~bio o modificación. 

Efectuar el seguimiento de la implantación de las pro­

puestas de cambio o modificación. 

Fungir como elemento de enlace entre el Comité y el -

Licenciado en Administración o Consultor. 

Definición Fonnal del Consejo de Administración. 

Entrando ya en materia de reorganización, como se 

puede observar en el Anexo 1, tradicionalmente se ha 

venido denaninando " Consejo Familiar", termino mal 

empleado en el· ámbito formal de una adecuada consti­

tución de la Asociación de Empresas. Es por lo tan­

to que a continuación se define y comenta a un Con• 

sejo Fonnal de Administración. 
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Es el órgano normativo del Grupo de Empresas. De 

forma.gen~ra1 está integrado por miembros pennanen­

tes, quienes"pertenecen al grupa y miemoros tempora­

les quienes lo asesoran en aspectos especializados¡ 

su estructura se fonna por un Presidente, un Secre­

tario y los vocales necesarios; en cuanto a sus atri 

buciones corresponde definir su estructura, anali-

zar las perspectivas y definir los objetivos del -

grupo as1 como los de cada e.~presa, nombrar al Di­

rector General del grupa, aprobar los planes y es­

trategias de acción a corto, mediano y largo plazo, 

entre otras; los miembros tienen ~signadas funciones 

especificas., además de obligaciones y normas genera­

les. 



4.2. ALTERNATIVAS OE REESTRUCTURACION A NIVEL GRUPO. 

A continuación sometemos a la consideración y revision d~l 

Comité de Reor9en1:ec~ón cuatrv áiternativas { Ver Anexos 8, 

9.10 y 11 ) de la Estructura de Organización. ccn que puede 

operar con objetividad el Grupo de Empresas y que de forma 

grafica se plasman en e1 instrumento administrativo 11amado 

organigrama. 

Dichas alternativas fueron elaboradas con la finalidad de 

representar en for!I'~ clara y sencilla 

Los principales puestos que co1TPonen e1 Grupo de 

Empresas. 

La división de funciones por áreas de actividad. 

Los niveles jerárquicos, para cada puesto. 

Las líneas de autoridad y responsabilidad que tiene 

cada uno de los niveles jerárquicos. 

Los principales y formales canales de comunicación. 

~< - -
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. 4.3. JUSTIFICACION DE LA ALTERNATIVA ELEGIDA. 

Una vez comentadas y revisadas las alternativas de la estruc­

tura orgánica presentadas al Comité de Reorganizaci6n y hechas 

las adecuaciones necesarias. se procedió a elegir el organigr.!_ 

ma presentado en·e1 Anexo 11. por considerarse como la estl"Jf_ 

tura más adecuada y conveniente para el logro de los objetivos 

generales del grupo asi como para la consecusión de una eficaz 

y eficiente operación del misllXl. 

Como se puede deducir, del análisis del Anexo 11, se depren­

den las siguientes ventajas 

Se tiene definido formalmente al Consejo de Adminis­

tración como órgano normativo del grupo de empresas. 

Se divisionaliza la organización concentrando al -

grupo de empresas, atendiendo a su naturaleza e im­

portancia por las ventajas económicas que represen­

ta para el grupo. 

También dentro de la estructura elegida se presenta 

a una nueva empresa o división encargada de propor·­

cionar servicios administrativos corporativos, la 

cual como se puede observar brinda un apoyo adminis­

trativo bastante benéfico para la operación de las 

empresas integrantes del grupo. pennitiéndoles una 

mayor especialización en el bien o servicio que P11!, 

ducen • 
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4.4. FORMACION DE UNA EMPRESA DE SERVICIOS ADMINISTRATIVOS CORPORA· 

TI VOS. 

Una vez que se eligió la más conveniente estructura orgánica 

con que debe operar el grupo de empresas, se somete a la con­

sideración y revisión del Comité de Reorganización y siguiendo 

los pr1ncípios establecidos para el desarrollo de estos traba-

jos; alguna~ alter·nati\ias para 1a formación de una Empresa de 

Servicios Administrativos Corporativos, la cual no necesaria­

mente será una nueva empresa. sino que puede ser una división 

ctel grupo. 

Para efectos del pre~ente trabajo de reorganización, únicamen­

te se nace énfasis en la estructura orgánica de dicha empresa, 

véase los Anexos 12, 13, 14 y 15; sin olvidar que para la con~ 

titución 1egal de la misma habrá que cumplir con lo estableci­

do por las leyes respectivas. 

Por otra parte, se optó por la alternativa 3 contenida en el 

anexo 14, por considerarse como la más adecL!ada para prest!!r 

los servicios administrativos necesarios para la más eficiente 

operación del grupo de empresas. 

COMPROBACION DE LA HIPOTESIS. 

Con base en lo anterior. podemos afirmar que si es factible • 

el control de un grupo de e~resas de los mismos socios Q due­

ños a través de una Empresa de Servicios Administrativos Cor­

porativos. 
COMPROBANDO ASI NUESTRA HIPOTESIS ORISINALMENTE PLANTEADA. 
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4.5. OETERMINACION DE OBJETIVOS GENERALES DEL GRUPO. 

A esta etapa de los trabajos de reorganización corresponde 

la detenninación de los objetivos generales del grupo necesa-

rios para su correcta operación, supervivencia y expansión -

en el mercado. 

Pai-a la detenninación de los mismos en este caso transgredi- -

mos un poco los principios que hemos venido observando en la 

~resentación de las recomendaciones, ya que en lugar de pre­

sentarlos al Comité de Reorganización, son definidos en sesión 

con el Consejo de Administración por su vital importancia pa­

ra el grupo. 

Administrar eficaz y eficientemente los Recursos Humanosy 

Financieros. Técnicos y Materiales de que dispone el gru­

po a efecto de crear la base en cuanto a servicios e infr_! 

estructura operacional, para lograr el desarrol 1o e inte­

gración de ias empresas del grupo. proporcionándoles ases~ 

ria de alto nivel Técnico y Administrativo, as1 como de 

oersonal ejecutivo de diferentes especialidades. 

Promover, Fonnular e Implementar actividades Productivas. 

Industriales o Ganaderas para proporcionar una serie de 

satisfactores de buena calidad y a precios adecuados a -

aquéllas poblaciones de las zonas cte ODQración de las em­

presas· y del mercado en general. 

Adquirir e implementar unidades productiv~s de bienes y -· 
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servicios, operar las mismas y obtener un rendimiento so­

bre la inversion suficiente, de tal fonna que permita for­

mular y evaluar otros proyectos, así como operar otras ém­

presas. 

Canalizar los recursos técnicos. materiales, financieros y 

humanos hacia la plena satisfacci6n de la demanda actual y 

potencial de ios productos y servicios de las empresas en 

operación, para obtener como efecto de lo anterior, un re!!, 

dimiento adecuado al capital invertido en las mismas. 

Lograr que las actuales empresas operen al máximo de la ca­

pacidad instalada, a fin de elevar la producción de las -

mismas y, por otra parte, a crear fuentes de trabajo para 

contrfbu1r al desarrollo social del Pa1s. 

;-, 
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4.6. DETERMINACION DE POLITICAS GENERALES DEL GRUPO. 

Otra etapa de los trabajos de reorganización no ~nos impor­

tante que 1as propuestas en párrafos anteriores, es la que se 

.-efiere a las políticas o lineamientos generales de acción que 

nonnan las operaciones y la manera de llevar a cabo las mis­

mas. con la finalidad de unificar los criterios del personal 

ejecutivo y operativú á~l grupa, faci11tando de esta manera -

el cumplimiento de los objetivos del grupo en general y de ca­

da empresa en particular. 

Dichas po11ticas son el resultado de algunas que están en vi­

gor, otras. propuestas por el Licenciado en Administración o 

Consultor, que fueron analizadas y discutidas en sesión del -

Comité de Reorganización, considerándolas como las más adecu!_ 

das y necesarias para la operación del Grupo. 

POLITICAS GENERALES 

En Materia de Pl aneación. 

- Antes de definir o modificar los objetivos de cada empresa 

integrante del grupo, se deberán analizar los factores tan­

to internos como externos que pueden influir en el cumpli­

miento de los mismos. 

- Dentro de los primeros diez d1as de cada año y con base en 

las estadísticas e información del ejercicio anterior, los 

Gerentes de cada una de las empresas y áreas de operación 

deberán preparar la siguiente documentación : 
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Los planes. objetivos y metas que pretenden lograr en 

el año ( debiendo ser claros. precisos y cuantificab)es) 

Los programas de trabajo para cumplir los objetivos -

anteriores, señalando actividad, fechas de inicio y 

ténnino y responsabies de su ejecución. 

Presupuestos detallados de operación y. en su caso de 

inversión. 

La información anterior se deberá presentar dentro del mi!_ 

mo plazo al Director General, quien conjuntamente con los 

responsables, efectuará los ajustes que sean necesarios. 

- Adecuada la infonnación, la misma será presentada por el· 

Director General al Consejo de Administración, para su -

consideración y autorización. 

Las pol Hicas generales y particulares del grupo deberán. 

revisarse per·iódicamente, con el objeto de analizar su vi­

gencia y procedencia, a fin de efectuar en su caso. su mo­

dificación o complementación. 

- Los sistemas y procedimientos administrativos. establecidos 

sólo podrán ser modificados mediante autorización por es­

crito del Director General. 

Las políticas generales y particulares serán flexibles; es 

decir, dada una circunstancia especial, podrán ser omiti• 

das parcial o totalmente. Debiendo ser sometida a consid.!!, 
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ración del Director General. 

En Materia de Organización. 

- Periódicamente por iniciativa del Director General y en -

sesión del Consejo de Administración, se deberá analizar la 

estructura orgánica del grupo para, en su caso. efectuar -

los ajustes necesarios. 

- De igual fonna las estructuras Or<jánicas internas de cada 

área de ooeración o Gerencia. deberán analizarse periódica• 

mente. con el objeto de adecuarlas a las necesidades que se 

presenten .. 

• Todo ouesto de nueva creación deberá contar con su gufa de 

actividades, que precise jerarquf a, subordinados inmedia­

tos, res~onsabílidades fundamentales y deberes específicos 

bás i caw.ente. 

En Materia de Tn:egració~. 

De Recursos Humanos. 

- Se orocurará dentro de las limitaciones existentes. que una 

persona sólo ocupe un puesto y tenga un jefe. 

- Lo~ puestos serán cubiertos con las personas que cubran los 

requisitos necesarios del mismo. en cuanto a habilidades.­

conocimientos. experiencia y preparación académica. 

- La capacitación o entrenamiento en el puesto será realiza-
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da directamente por el empleado que lo ocupa. antes de ser 

promovido o retirado de la empresa. 

- Anualmente se deberá evaluar el desarrollo de todo el per­

sonal, mediante su calificaci6n de méri~os; para tal efec­

to. los Gerentes serán evaluados por el Director General, 

los empleados por los jefes de área y éstos por los Geren­

tes. 

Los sueldos y salarios en general se asignarán al personal 

de acuerdo a su puesto y al tabulador vigente. 

De Recursos Materiales. 

- Todo tipo de maquinaria con el que cuenten las diferentes 

empresas, debará contar con su instn.ictivo de operación -

y mantenimiento, a fin de facilitar su uso y manejo y de -

conservarlo en óptimas condiciones de funcionamiento. 

- Se deberá preparar anualmente y de acuerdo a las especifi­

caciones técnicas, un programa de mantenimiento preventivo 

tanto para la maquinaria y equipo de las plantas. como para 

los vehículos e instalaciones en general. 

- Deberá contar con equipo de seguridad, el personal operati­

vo de las plantas y que tengan riesgo de accidente. 

En Materia de Dirección. 

- Con la finalidad de facilitar la toma de decisiones por 

parte de los Gerentes. éstos deben de ser suministrados 

oportunamente de la información necesaria sobre la opera-
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ción y resultados de su área de trabajo. 

- Cualquier decisión importante o que pueda afectar seria­

mente la operación, deberá ser consultada previamente con 

El Director General. 

- En general, las órdenes o instrucciones importantes se -

transmitirán hacia los niveles inferiores de la Dirección 

General por escrito. 

- Se procurará que, periódicamente, los gerentes tengan reu­

niones de coordinación con los funcionarios de la Gerencia 

de Administración y Finanzas de Servicios Corporativos~ a 

fin de resolver los problemas de índole administrativo. 

En Materia de Control. 

- Dentro de los primeros diez dias de cada ano, se deberán 

reunir el Director General y los Gerentes, a fin de eva­

luar ios resultados obtenidos en cada empresa en relación 

a lo planeado oor el año de que ~e trate. 

- Derivado de Jo anterior el Di~ctor General deberá prepa­

rar un informe detallado al respecto, para su presentación 

al Coll'SejO de Administración. 

- Es responsabilidad del Director General y de cada Gerente 

el vigilar que las políticas establecidas sean seguidas -

por el persona 1. 
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4. 7. OETERMINACION DE FUNCIONES BASICAS POR AREAS DE ACTIVIDAD. 

Una vez def)nida y aprobada la estructura orgánica ideal para 

la correcta operación del Grupo y como parte importante de 

los trabajns de Reorganización a continuación se someten a la 

revisión del Comité, el conjunto de actividades que de forma -

básica debe ejecutar cada una de las areas de actividad. 

SUBDIRECTOR DE LA DlVISION "X" 

FUNCIONES BAS!CAS 

Estudiar permanentemente los insumos y productos que pro­

ducen. las emprer.as de la división, a f1n de mejorar la ca­

lidad y/o sus procesos productivos. 

Elaborar y mantener actualizados los instructivos de ope­

ración para la utilización de la maquinaria y equipo, asf 

como los sistemas de producción y equipos de seguridad. 

Elaborar y mantener actualizados los instructivos para los 

servicios de rnanten_im1ento preventivo y correctivo a las -

instalaciones y maquinaria de las empresas productivas en 

operación. 

Verificar mediante visitas periódicas a las empresas en 

operación que se cumplan estrictamente las normas de con­

trol de calidad tanto de la materia prima, materiales y -

· refacciones que se adquieren, como de los productos que se 

fabrican con el objeto de lograr una mejor comercializaci6n 

de 1os mismos • 



Efectuar juntas de trabajo con los Gerentes de las empresas, 

con el propósito de mantenerlos actualizados en relación a 

innovaciones de control de calidad, de los procesos produc­

tivos. disposición de maquinaria y equipo, manejo de materia­

les y almacenes, etc. 

Analizar los problemas ooerativos fundamentales y las posibi­

lidades de crecimiento de cada unidad productiva y presentar 

a la Dirección General los planes específicos de optimización 

y ampliación a corto, mediano y largo plazo de las mismas. 

Vigilar Ta observancia de Jos objetivos, Políticas, progra­

mas y procedimientos establecidos en la Gerencia. 

Desarrollar y definir las pol1ticas relativas a la conserva­

ción y manejo de los equipos y maquinaria de las empresas -

productoras. 

Promover cursos de ca0ac itacíón y aaies trami en to a 1 persona 1 

obrero y técnico que permitan elevar la eficiencia y produc­

~ividad de las empresas productoras integrantes del Grupo. 

Oetenninar anuaimenta 1os volúmenes de materia prima. mate­

riales y refacciones que se van a requerir, con base en la 

planeación general de la producción autorizada y a los pre­

supuestos de producción de cada una de las empresas prOduc­

toras del grupo. 

Vigilar sistemáticamente 1a correcta recepción. registro y 

custodia de la materia prima, materiales y refacciones en los 
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almacenes de las empresas productoras. 

Elaborar la planeación general de la producción de las empre­

sas de la división, con base en los objetivos. capacidad y 

a los presupuestos de ventas a corto, mediano y largo plazo. 

SUBDIRECTOR CE LA DIVIS!ON 11 Y~ 

FUNCIONES BASICAS 

Efectuar el eficaz funcionamiento de las Empresas a su cargo. 

Efectuar y en su caso supervisar la compra del café pergami­

no. 

Efectuar la comerciaiización tanto nacional como internacio­

nal del café beneficiado. 

Vigilar y en su caso tramitar la obtención de crédito para la 

operación de estas e~presas. 

Supervisar la oportuna cobranza Nacional e Internacional. 

Actualizar los catálogos de productores de café, asi como de 

clientes Nacionales e Internacionales. 

Analizar la tendencia del mercado Nacional e Intel'Tlacional 

del café, y tomar las medidas pertinentes a fin de aprove­

char las oportunidades; así como los reportes e informes -

que le envíe la Gerencia de Administración y Finanzas de Ser­

vicios Administrativos Corporativos y emitir las observacio­

nes pertinentes. 
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Coordinar la operación de las Empresas comercializadoras y 

Beneficiadoras del café, con la de Servicios Administrativos 

Corporativos. 

Dirigir a las Empresas a su cargo hacia el logro de los obje­

tivos. 

Elaborar Presupuestos de operación e inversión de las Empre­

sas a su cargo. 

Mantener los costos y gastos dentro de los presupuestos esta­

blecidos. 

Preparar estadfsticas oportunas de ventas. 

Recomendar el establecimiento de nuevas y mejores políticas -

y/o modificación a los sistemas y procedimientos para contro­

lar 1a operación de las Empresas a su Cíl~go. 

SUBDlRECTOR DE LA DIVIS ION "Z" 

FUNCIONES BASICAS 

Cuidar del eficaz funcionamiento y op~ración de la Empresa. 

Efectuar la compra de ganado oara engorda. 

Supervisar la sanidad e higiene de los animales propiedad de la 

empresa. y vigilar su adecuada alimentación; 

Preparar y ejecutar el programa de mantenimiento de los potr&­

ros. instalaciones, equipo de trabajo y maquinaria. 
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Supervisar la eficiente engorda de ganado y realizar en su -

oportunidad la venta correspondiente en las mejores condicio­

nes. 

Ordenar y supervisar la clasificación y ubicación f1sica en 

los potreros de los animales atendiendo a su raza. 

Ordenar y vigilar los trabajos de las cuadrillas. 

Actualizar el mapa de localización de potreros y ubicación 

de ganado. de acuerdo a los cambios que se realicen. 

Asistir a las Juntas de Coordinación convocadas por el Direc­

tor General y a las de ganaderos que tengan como f1nalidad -

analizar la situación actual y perspec.tivas del ramo. 

Coordinar el funcionamiento de la Empresa con la Empresa de 

Servicios Administrativos Corporativos. 

Preparar los presupuestos de inversión y operación de la Em­

presa. 

Promover ante el Director General. el mejoramiento de pastos, 

Sistemas de Sanidad. engorda y demás aspectos que permitan 

un óptimo funcionamiento de la Empresa. 

Preparar oportunamente toda aGuella información que se emita' 

en la empresa con destino externo. 
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GERENTE DE AOMINISTRACION Y FINANZAS DE SERVICIOS CORPORATIVOS. _ 

FUNCIONES BASICAS. 

En cuanto a Caja General. 

Vigilar que las solicitudes de gastos a comprobar se encuen­

tren debidamente autorizadas. 

Supervisar que en la recepción de los ingresos diversos, se 

expida el recibo correspondiente. 

Vigilar se depositen los íngresos integramente en Institucio­

nes bancarias al día siguiente de su recepción. 

Guardar y custodiar en lugar seguro los títulos de c~dito 

y valores propiedad del Grupo. 

Preparar y efectuar el pago de nóminas y rayas a empleados 

y obreros que trabajen en las empresas integrantes del Grupo 

en días y horas establecidos. 

En cuanto a Compras. 

Recibir y atender las requisiciones de compra enviadas por 

las empresas del grupo para el abastecimiento de materias -

primas; materiales y refacciones. 

Programar y consolidar las compras de materias primas, ma­

teriales y refacciones con base en los programas de produc-

c~ón y operación. 

solicitar cotizaciones de precios a los proveedores en base 



a requisiciones de compra. 

Vigilar la entrega correcta y opartuna de las materias pri~~s. 

materiales y refacciones solicitados en los locales de las em­

presas del Grupo previamente especificados. 

Recibir de los almacenes oportunamente la relación de produc­

tos recibidos y vigilar que una copia de 1a remisión se.envíe 

a Contabilidad. 

En cuanto a Personal. 

Integrar y actualizar la bolsa de trabajo. 

Reclutar y seleccionar al personal adecuado para los puestos 

.vacantes o de nueva creación de las empresas del Grupo. 

Efectuar los trámites de altas, bajas y modificaciones y acla­

raciones en el I.M.S.S. 

Controlar al personal sujeto a descuento especial del ---­

I .N.F .O.N.A.V. I. T. o F.O.N.A.C.O.T. 

Repre~entar a 1as empresas del Grupo en los litigios de tipo 

laboral. 

Recibir, revisar, distribuir y liquidar la nómina del perso­

nal con que cuenta el Grupo. 

Vigilar la elaboracion periódica de la calificación de méri­

tos del personal, asi como el estudio y la aplicaci6n de pro­

gramas de incentivos y de motivación. 
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Elaborar programas de éapacitación y entrenamiento al perso­

nal así como de 1ndole social y cultural. 

Mantenerse actualizado en cuanto a las disposiciones de la -

Ley federal del Trabajo, del 1.M.S.S. y legislaciones conexas. 

Atender al personal de las dependencias oficiales que solici­

te información de las empresas del grupo. 

Controlar la vigencia y renovación de los contratos de mante­

nimiento de equipo y oficinas. 

Proporcionar el mantenimiento y reparación del equipo de ofi­

cina y de los vehículos propiedad de las empresas del Grupo, 

llevando los registros correspondientes. 

En cuanto a Procesamiento de Datos. 

Programar calendarios de trabajo y controlar su aplicación. 

Recibir de los usuarios de servicios informáticos órdenes de 

trabajo con la documentaci9n fuente adjunta, devolviendo la 

que esté incorrecta y entregarles posteriormente en forma co­

rrecta y oportuna 1 a informacíón procesada. 

Procesar información derivada de las ooeraciones que efectúen 

las diferentes áreas de actividad le las empresas del Grupo -

a través del computador entregándoselas a las mismas correcta, 

adecuada y oportunamente. 

Mantener el equioo en óptimas condiciones de uso y aprQvecha­

mierito y al máximo de su capacidad. 
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Estudiar, analizar y diseñar nuevos o mejores sistemas infor­

máticos. con base en las necesidades de información de las -

empresas del Grupo. 

Asesorar a la Dirección General y Gerencias en la solución de 

los problemas de tipo administrativo que presentan como con­

secuencia de la implantación de nuevos sistemas infonnátícos. 

En cuanto a Contabilidad General. 

Recibir, registrar y controlar la documentación comprobato­

ria de las operaciones efectuadas y enviadas por las diferen­

tes empresas del Grupo así corno la recibida de ínstitucio~es 

Bancarias, proveeaores, acreedores y organismos diversos. 

Recibir del área de caja, las pólizas cheque, infonnes dia­

rios de movimientos en caja y bancos, relaciones de chequesca.!! 

celados y todos aouellos informes que impliquen un movimiento 

en estado de cuenta en caja y bancos, con la documentación -

~omprobatoria anexa. 

Recibir del área de Personal, una copia de nómina pagada pa­

ra revisión contra registros contabl<?s. 

Revisar y ordenar la documentación recibida a fin de verifi­

car que venga completa y correctamente preparada. 

Codificar la docuw~ntacíán comprobatoria recibida. 

Registrar la información relativa a compromisos contraídos -
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por el ~rupo y las afectaciones respectivas. 

Elaborar y analizar mensualmente la información financiera. 

Distribuir los ejemplal'es de los estados financieros a la -

Dirección General y Gerencias que se señalen. 

Recibir y controlar la documentación de los procesos produc­

. tivos enviados por las diferentes empresas del Grupo. 

Analizar la documentación recibida de cada una de las empresas 

del Grupo con el fin ae verificar oue se encuentre asentada 

y se pueda costear eficazmente. 

Elaborar. las pólizas de diario que afecten los costos de pro· 

ducción. 

Analizar los costos de fabricación de la producción y los cos­

tos unitarios a fin de verificar si se ajustan a los estánda­

res detenninados para cada una de las empresas del grupo. 

Efectuar los cost9s de los almacenes con el propósito de fa­

cilitar la valuación de inventarios. 

Elaborar y presentar mensualmente los estados sobre la situa­

ción presupuesta] que guardan las empresas del Grupo. 
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4.8. DISEÑO GENERAL DE LOS PRINCIPALES SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

ADMINISTRATIVOS INTEGRALES. 

Otro de los trabajos de reorganización, es e1 que se refiere 

a seí'\alar la secuencia más eficiente para lograr los mejores 

resultados en cada función concreta de las operaciones del -

Grupo de Empresas, mejor conocidos como procedimientos. Al -

igual que las alternativas anteriores se presentan a1 Comité 

de reorganización para su revisión, discusión y complementa­

dón. 

SISTEMA DE ABASH:CIMIENTOS. 

PROCEDIMIENTOS. 

Oetenninación y solicitud de abastecimiento 

Consolidación y control de compras locales 

Compras en otras plazas 

Compras de imoortación 

Control de entradas a los almacenes 

Control de salidas y existencias de almacenes 

SISTEMA DE PRODUCCION Y OPERAClON. 

PROCEDIMIENTOS 

Planeación y programación de la producción 

Control Administrativo de la producción en plantas 

Control de operación de los transportes 

Control administrativo de la producción de café 

Control de operación de la Empresa "E" 



SISTE~.A DE COMERCIALIZACION. 

PROCEDIMIENTOS. 

Control de ventas de cal 

Control de ventas de piedra y grava 

Control de ventas nacionales de café 

Control de ventas de exoortación de café 

Control de tráfico de vehfculos 

Control de ventas de ganado y otros productos 

SISTEMA DE CREDITO Y COBRANZA 

PROCEDIMIENTOS. 

Control de crédito 

Cobranza local 

Cobranza foránea 

Cobranza internacional 

SISTEMA DE TESORERIA 

PROCEDIMIENTOS 

Concentración y depósito de ingresos 

Pago a proveedores y acreedores diversos 

Control y reposición de fondos fijos 

.SISTEMA DE PERSONAL 

PROCEDIMIENTOS 
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Reclutamiento, selección y contratación de personal 

Elaboración y pago de nómina 
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Las proposiciones anteriormente comentadas, por una parte. 

no son todas para este tipo de trabajo, pero si las que • 

a nuestro juicio son vitales para el desarrollo del mismo 

y por otra parte en e1 anexo número 16, presentamos un mo­

delo de1 documento en el que deben estar contenidas las 

alternativas presentadas, una vez autorizadas por la Direc­

ción General. 

···.;., 
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4.9. ESTRATEGIA E IMPLANTACION DE LA ORGANIZACION DISEMDA. 

Una vez complementadas las recomendaciones anteriormente -

comentadas, y de haberse plasmado en el Manual General de -

Organización; se procede a llevar a cabo un plan de implan­

tación de las mismas. Dicho plan consiste en dos fases m'is­

mas que a continuación se comentan 

I. FASE DE ENTRENA.~IENTO. 

La cuai consiste en llevar a cabo un plan de entrenamie~ 

to para el personal que integra el área de trabajo de que 

se trate, teniendo como fin preparar y entrenar a sus 

elementos, de tal manera que antes de la implantación de 

la nueva Estructura Orgánica diseílada, hayan adquirido -

conocimiento general y de las funciones que particular-­

mente debe realizar cada uno. 

Esta fase será autorizada por el ejecutivo responsable • 

del área, supervisada por el Licenciado en Administra--· 

ción o Consultor y desarrollada en dos etapas fundamen­

tales 

a) EXPOSICION DE LA ORGANIZACION OISERAOA. 

Con base en la Es~ructura Orgánica definida, se 

expondrá la misma a todos los integrantes del área 

de fonna sistemática, sin 1a participación de la -

audiencia. 
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b) PRACTICA DE LA ORGAN!ZACION DISEAADA. 

Expuesta totalmente la Estructura Orgánica. el'Li­

cenciado en Administración o Consultor debe cercio­

rarse de que los funcionarios que la llevarán a ca­

bo la han comprendido, para lo cual pedirá a cada 

uno que exponga la forma de como ha entendido debe 

desarrollar su función. 

2. FASE DE IN ICIACION DE LA ORGANIZACION DISEÑADA. 

Una vez que se tiene la certeza de que los funcionarios 

conocen perfectamente la nueva estructura, y de haberse 

entregado las guías o funciones básicas a cada funciona­

rio del área, se define el programa de implantación en -

el que se incluye : 

a) fecha de iniciación de la Organización disefinda. 

b) La fecha de terminación de la Organización anti­

gua en cada una de sus etapas, y, en su caso, el 

tiempo que durará esta situación. 

c) Entrega de fonna escrita de objetivos. politicas. 

organigramas, funciones básicas y guias de activi­

dades a cada funcionario, según sea e1 caso. de 

la nueva Organización. 
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4.10. EVALUACION DE LA IMPL~NTACION. 

Una vez que la nueva Organización esté funcionando, se proce­

de a hacer una evaluación con el objeto de vigilar que opere 

con precisión y oportunidad, de acuerdo a las instrucciones 

que por escrito se entregaron. y en su caso. adaptarla y/o -

mejorarla según varíen 1a$ c~ndiciones del Grupo. 

Dicha valuacíón se detenninará de acuerdo a 1os siguientes -

aspectos : 

a) IMPORTANCIA. 

Aspecto que incluye aquellos puntos que sean de vital -

importancia para la consecusión adecuada y correcta de 

la Organización. 

b) OPORTUNIDAD. 

De este aspecto, deben incluirse 1os puntos que influyen 

directamente en la precisión con que debe funcionar 1.a 

Organización. 

e) DISTRIBUCION DEL TRABAJO • 

. !\specto que cuida se mantengan la distribución adecuada 

de cargas de trabajo señaladas en la Estructura Orgáni­

ca. 

d) C:OtffROL DE OPERACIOl'L 

Dependiendo de la evaluación que se haga de la Organiza­

ción implantada, se determinarán los puntos donde hayan 

fallas constantes. los que se supervisarán de fonna es-
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pecial, y en su caso, se modificarán o eliminarán defini­

tivamente. 

Con la periodicidad que se ha señalado en el ~rograma -

de valuación, el licenciado en Administración o Consultor. 

como resu1 tado de la misma, pasará un reporte o inforire de 

las funciones en que se localiza alguna fa11a al Ejecuti­

vo responsable del área. 
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CONCLUSIONES 

Es el momento en que las Empresas medianas mexicanas deben 

iniciar el cambio de su estructura funcional de un indivi­

dualismo arraigado, por un modelo de integración ccrporat!_ 

vo, con el objeto de hacer frente a los embates econ6micos 

por los que atraviesa la empresa asociada nacional. 

Una alternativa para hacer frente a tal adversidad, es la­

de llevar a cabo una investigaci6n con una metodología 

científica y adecuada al grupo de empresas sujeto de estu­

dio. 

En la presente investigaci6n se desarroll6 la tlScnica del­

Diagn6stico Administrativo por la facilidad con que nos -­

muestra la estructura orgánica, formas de operaci6n y de -

como se logran en forma general los objetivos del grupo -­

estudiado. Así como por la rapidez.de su aplicación y --­

del ahorro de recursos econ6micos y de tiempo que repre -­

sentn. 

Dicha técnica debe ser ejecutada y coordinada por el Li •· 

cenciado en Adminis traci6n, por ser el profesionista qui6n 

la conoce y domina dada la naturaleza misma de sus estu -

dios. 
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Simultfineamente a la revisión de la estructura orgánica se­

debe analizar y determinar la conveniencia de crear una E.]. 

presa o División de Servicios Administrativos Corporativos. 

Como resultado de la investigación reali~ada finalizamos -­

la misma afirmando que: 

Sí es factible de controlar la operación y adminis -

traci6n de un grupo de empresas de los mismos socios 

o duefios, a través de una Empresa de Servicios Admi• 

nistrativos Corporativos. 



.. BIBt.IOGRAPIA 



BIBL IOGRAFIA 

SEMINARIO " PLANEACION CORPORATIVA/HOLDING " 
Varios Expositores 
División de Educación Cont1nua F.C.A. 1983 
México~ D.F. 

CODIGO FISCAL DE LA FEDERACION 
ECASA 1983 
México. D.F. 

LEY DEL IMPUESTO SOBRE LA RENTA 
ECASA 1983 
México, D.F. 

"ADMINISTRACION DE EMPRESAS TEORIA Y PRACTICAS " 
Reyes Ponce Agustin 
ED. LIMUSA 1982 
México. D.F. 

" ORGANIZACION " 
Dale Emest 
ED. Técnica, S.A. 1981 
México. D.F. 

COOIGO DE COMERCIO Y LEYES COMPLEMENTARIAS, LEY GENERAL DE 
SOCIEDADES MERCANTILES. 
ED. Porrúa 34ºEdición 1980 
Méxí co, D.F. 

SEMINARIO 11 LA EMPRESA CONTROLADORA n 

Varios Expositores 
Instituto Mexicano de Ejecutivos de Finanzas. A.C. 1980 
Monterrey, tl.l. 

97 

"HOLDING - COMPAfHAS TENEDORAS Y SUBSIDIARIAS - ASPECTOS FINANCIEROS" 
González Hernández Antonio 
ED. LIMUSA 1980 
México, D.F. 



98 

"CORPORACIONES DE DESARROLLO INDUSTRIAL LOCALES O DE PEQUERA ESCALA" 
AIO/PEP 
Conway Research, Inc. 1975 
Dist. Embajada Americana 

" DECRETO QUE CONCEDE ESTIMULOS A LAS SOCIEDADES Y UNIDADES ECONOMI· 
CAS QUE FOMENTEN EL OESAxROLLO INDUSTRIAL y ruRISTtCO DEL PAIS" 
Diario Oficial de la Federación 20 de Junio de 1973 
México, O.F. 

" LOS HOLDINGS " 
Francioni J. Manuel 
ED. E1 Ateneo 1944 
Suenos Aires, Argentina 

" CORPORAC IONF.S " 
Napolitano Gaetano 
EO. Bosch 1941 
Barcelona. España 

REVISTA " EXPANSlON " 
Ed. Expansión. S.A. 28 Sep. 1983 
México~ D.F. 


	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo I. Antecedentes y Consideraciones Generales
	Capítulo II. Situación y Características del Grupo Estudiado
	Capítulo III. Investigación y Determinación de la Problemática Actual
	Capítulo IV. Organización Integral del Grupo de Empresas
	Conclusiones
	Bibliografía



