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INTRODUCCION

Es ae todos conocido el hecho de que el hombre siempre ha -
requerido de 1a cooperaczén de los demds para poder subsistir, que no es =~
_grun-ser autasxfiCIente. 1.8 necesidad de agruparse para poder sobrevivir ha

‘sido. caracterfstica ineludible de la humanidad en todo tiempo y lugar.

£1 hombre, desde gue aparecid sobre la tierra, cémprendié su
" 'dAébiY capacidad frente a las fuerzas de la natura]ez&. fue entonces que de-
,;cidf64rebn§r sus esfuerigs con sus semejantes, asi se vi6 protegido y auto-
: maticamente se convirtié en un ser dependiente .  De esta fd?ma,‘ei hombre
b hértaﬁyséia satisface sy necesidad primaria de agrupatién, sino que efectia

“una incipiente division del trabajo.

‘ Dada.ia creciente expansidn econdmice en genaral y del paf$ -
;fen particular, y considerando de este, que sus patrones de crecimiento es-
'Lwtén'inf?uenciados por los pafses econdmicamente desarrollados, el empresa-
,”rzo mexjcano debe pensar en la necesidad de cambiar Ta estructura funcxonal
de lag Enpresa de un individualismo arraigado, por un modelo de inteﬂra«
‘cidn grupal. Esta integracidn la debe 1levar a cabo con el fin de aIcanzar
: fobjetivoskcomunes alas empresas que forman parte del grupo, siempre y cuan
dé'estevexista. y de este modo, coadyuvar al impulso de la economia nacio-

L‘nai.

Cabe hacer mencion que estamos viviendo una época-critica de

>f]trans1c15n histérica. ecnnomica y social, ya que cada momento de esta &poca-

"'constxtuye un principxo y un fin de éxito o fracasn. La existencia imp]ica

«}estar a]erta renovarse y luchar es 12 1ey de 1a vida, ya que 5610 ast- pue-:




den optimizarse las oportunidades y minimizarse los riesgos.

Je lo anterior observamos que muchas han sido Tas formas de agru- -
pacidn en la historia del hombre, gue van desde la rudimentaria horda, hasta -
las mis sofisticadas y desarrolladas formas de asociacifin o fusiones de empre

sas como lo son : EI Trust:; E1 Cartel; E1 Pool y E1 Hcldiﬁg. La Contralora

- o 1@5 de Fomento,

£s respecto a estas tres Gltimas formas de asociacidn a las que

consideramos sindnimo de ;orporaciﬁh, sobre la cual enfbcamos‘nqestra investi-.

e

'gacidn.

£5 nuestro deseo que con este trabajo se logre un mayor conoci~ -
miento de la organizacidn de los grupos de empresas medianas mexicanas, adgmés
‘ge dar.algunas alternativas de reestructuracidn prictica para este tipo de 350-,

ciacidn .- Dicha alternativa estard condicionada por las caracteristicas pro—

pxas de cada grupo carporatxvo sujeto de estudic o consultado..







1 ANTECEDENTES Y CONSIDERACIOHES GENERALES.

_ Este primer capftulo trata de dar al lector un pénoramavde;]a k
concepeidn , origen y evolucién que en 1; historia de Ya humanidad han te-
n%do 108 grupos corporativoes; como de concretizar en el caso que nos ocupa,
referente a loc grupos de empresas medianas mexicanas, su tipo de organiza-<'
';cién; Tegisliacidn ; sus ventajas y desventajas y finaimente algunos ejem-

olos de estos.

1.1.  CONCEPTO Y DEFINICION DE GRUPO CORPORATIVO.

- Para poder definir. lp qﬁe es el grupo corporativo, considera-
”ff:m@5.nece§ario partir del andlisis de los tipos de propiedad -
que dan vida a Ya empresa principalmente privada, plblica y\

‘mixta, a saber :

?aamsmn PRIYADA,
: Este tipo de prapiedad, es 1a fuente principal para el desarrg
- Vie de estas agrupaciones, y se puede sintetizar como el dere-
r‘fwche que tiene el empresario sobre los bienes, la determina;anf
de §u‘regiamgntaci6n y de obtener ¥ hacer uso de las utilida—
© des reSuItantes de ia misma. Por otra pa%te, este tiéﬂ de pro-
.;p1edad s¢ ha manifestado en la economfa cepitalista de las -

‘”lsxguientes cuatrc formas bésicas :

- ;Nn;vmm

if :pequeﬁa empresa en’ 12 cual el dueno realiza casi todas las ac?v

»AJESta‘farma ¢e pasesiﬁn de la propiedad es representutiva de 1a e

,.—gt1v1dades como. prowoc16n. seleccibn de1 local, el mercado, 1a - ka‘ 77ff



maquinaria, &1 personal y la operacidn misma de Ya produccién

o del servicio.

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

presenta.ciertas ventajas y desventajas gque la mantienen o des-
plazan con relativa facilidad del mercado donde oper#n. Respec-
to & las ventajas encontramos : 1a facilidad de montar y poner :
en marcha este tipo de empresa; que el propietario trabaja en I
sy propia idea; la i’ibertad que- tiene de tomar decisiones, la S ':}
sajtisfaccién“que le proporcionan los beneficios y resultados der 7 7
5u trgbaje. Con relacidn a las desventajas, encontramos que «-
- ’Igs escasos medios de financiamients, asi como de responder -

ante 105 acreedores y ante aquellos que hicieran reclamacitn -

s o ol ¥

en su contra, no s6lo por el valor de su empresas, sino también

RS S—

‘por el de sus propiedades personales.

?br estas (Ttimas razones se considera que el empresario indivi-
dual debe pensar-en invertir en otro tipo de organizacidn.
LA ASOCIACION.

En este tipo de propiedad de la empresa, ya existen mds de un

propietarid, quienes de forma verbal o escrita, establecen un

vinculo en el gue manifiestan el origen de la empresa, indican
_éus de’reﬁhos y obligaciones, determinan sus dividendos respec- : - f_ S 3
tivos, asi como los términos y condiciones de como debe operar = . SRRSO i
‘lkav' empresa. : ' ' 9
En estevt"i'bo de qrganizacién, al igua) que la propiedad indivi-

" dual también se es regponsable ante los acresdores, - de hacer

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




ciados.

LA COOPERATIVA .

En‘este tipo de organizacidn, unz asociacién de personas crean
centros de venta al menudeo de mercancias que ellos miswos pro-
.'qucen, para abastecer y abastecerse al precio de alimentos y

otras mercancias.

Por otra parte en estas asociaciones sus miembros pagan cuotas

- o compran accicnas de la sociedad; tanto la compra de accio#k

" nes como e} derecho de voto generalmente se encuentra limita-

. do por .sus propios estatutoz, de este modo se asegura la demo-

“cracia econdmica en 1a operacién de la sociedad.

Derivado de lo anterigr, se hace evidente que la asociacidn -
- cooperativa trata de eliminar el beneficio, asi como los dafios
feconémicos a que se supone da lugar un sistema econGmico basa-

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

LA SOCIEDAD ANONIMA.

‘La sociedad andmina es la unidad econfmica la cual estd contem

plada en la Ley, tieng sy propto nombre, puede ‘demandar. y sarj

.. demandada en su nombre, y adquwr:r propiedades.

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

) dinerc, edificios ¥ equipo entre otras nropiedades persona!es

”'Ademés de que deciden la ra:on social, Iocalizacién y naturaie— ' 4’-

"'kza de la empresa, fijan 1a capitalizacién de la socfedad Y- e!

’e; numeru, va?or y tipo de acc1ones que se van a emitir, tambien G
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la polftica basica que servird de gufa para 1a operacidén de

- “la emprasa.

- Observan procedimientos fijados por el Estado; seleccionan el
sistema de contabilidad que se va a llevar;comvocan a asamblea
de accionistas, para que sea elegide el consejo de administra~

“eion el cual aprueba Tos estatutos que definen la autoridad y

" deberes de los funcionarios y fijan las normas para la opera-

cidn de 1a sociedad,

 ]] Los ‘accionistas de la sociedad anénima son de dos tipos, 7los

4paseeﬁerés de zccisnes preéferenies y ios de acciones ordiné-—":

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

dinarfas y/o extraerdinarias, eligiende al consejo de'adminis-

o traeién y aprobéndo 1a politica general. Los segundos no tie-

nen derecho al voto.

'Por‘otra parte, la administracién de la sociedad andnima Ta -
,tiené7ei conseje de'administracfén y. los altos funcionarios-de
1a'misma, ya que los accionistas aungus son 163 verdaderos -
rprbpietarios, generalmente no se interesan ni se reunen perid-
dicémédte para ejercer el dominio de ésta. Finalmente, la so-
éiédad anGnima es responsable de forma directa ante los inver-
- sionistas; es sometida a criticas de Tos -mismos 1nversionistas;
~ de ‘los competidores y del piublico en general. Aungue probable-
@éﬁiérﬁresente élgunas fé]Tas este tipo de organizacién, a2 -

: ﬁhe;tfo'juiéip y para los fines de esta ?ﬁveﬁtiga£i§n«es fa,-,k'
7 ’{qﬁe‘témamds tomélbase para-el estudio de la asociacidn de em4
A"»Présg;- EEDA ’ = b
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PROPIEDAD PUBLICA

Este tipo de propiedad corresponde a la organizacién de  1las

instituciones pertenecientes al Gobierno Municipal, Estatalvy

Fedeoral,

PROPIEDAD MIXTA

Este tipo de propiedad es el resultado de la- participacién de .
: Ta prcpiedad prlvada y publica.

DEFIHICIO%

' Por o expuesto en la descripcién de 1a seciedad anénima con-

sideramns pertinente precisar que este tipo de propiedad de 1a
empre;a privada es el principal instrumento técnico juridico

de la corporacidn a ia que definimos como :

" gna entidad artificial, invisible, intangible y

que existe solamente en 1a intencidn de Ya Ltey * {1)

ORIGEN Y EVOLUCIGH DE LOS GRUPOS CORPORATIVOS.

Una ver definido e] concepto de grupo corporativo, considera-
mos pertinente conocer el origen y evolucidn que en la histo-

ria de las Formss de organizacifn de las empresas de 1a huma~

' nidad han tenido este tipo de agrupaciones, como a continua-

¢isn To indicamos.

:  (1) Lawrence W Gitman. Fundamenios de Administracién Finan-. :;1;_ P

cwera. 1980.



La corporacidn posiblemente tuvo su origen desde que &1 hom-
‘bre se viG en la necesidad de agruparse para la caza dei ma-

~mut con la finalidad de protegerse y sobreyivir.

Mas probable parece, en cambio, la existencia de las corpora-
ciones en Ya antigua Caldea, donde los que ejercién el mismo
oficio estaban agrupados por vinculos profesionales y econd-
mfcos,

:EnVGrecia el emperador Solén, por medic de una ley que daba
1# posibilidad a las etéreas ( asociaciones de caracter reli-
gioso )Vde auto reglamentarse siempre y cuando dicha reglamen-

tacidn no fusra contraria a las leyes del estado.

Laé ﬁeienistas después de 1a conguista de A]ejandro Magno .-
CoLas han&rqufas astablecidas alcanzaron ﬁn gran florecimiento-
‘ecpnémico que permitis la construccidn de grandes ciudades y
un Qran‘desaerIIo comercial y do las artes, por medic de aso-

~ciaciones profesionales sujetas a un ~iguroso control. estatal. -

-En Egipto }§s~artesanos Tolomeos‘aparécen asrganizados en cor-
: poraciones provinciales y cludadanas reglamentadas por el Es-
tado.

o Més recientemente encontramos algunos datos de este t1po d.
asociacionps a traves de la legisiacién que han tenido diver-

305~paises en los cua}es podemos apreciar una tendencia a ad-

: ""'m‘itir ¥ aun estimular'las corporaciones de empresas comp 5@

" podri observar en los siguientes pirrafos : -




’kEn Inglaterra.- Encontramoes que en el Capitulo Il de 1a Car-
-ta Magna s reconocia ia libre evolucitn de cualquier clase -
de’actividad econdmica, de 1a unidn de empresas, que. podian

ser admitidas aun en caso de ser monopolios pero justificados

por la misma.

En Alemania.- Se declaran 19citas las uniones de productores

-2 los que Yes llamaron carteles.

‘En Francia.- Encontramos la existencia de corporaciones de.

artesanos y oficiales, con la limitante de que si su operacién
 era contraria al interds piblico estaban incurriendo en nuli-

dad de pacto y se hacian acrﬁedores>a multas y hasta a Ya sus~

pensidn de derechos civiles.

-~ Em Italiz.- Aparece la corporacién como Organo coordinador -

entre los intereses piblicos y privados, pfincipaimente entre

los consorcios voluntarios y obligatories.

" En Estados Unidos.- A rajz de una serie de sanciones dicta-

. das -por 1a Suprema Corte de los Estados Unidos en contra de
los trust, por ser organismos fiduciarios con finalidades nbno»
'.bblizadoras. Dan lugar 2 la constitucibn de sociedades de parti- ‘

cipacidn o holdings o compafitas matrices.

= Cdn los breves comentarios anteriores, pretendemos fijar los
'drigenes‘y confirmar la constante tendencia de 1os empresarios
;a'bﬁsqqrrenrla asociacidn, mis gque en el encierro de su propia
:f;ﬁndividuaiidad.—1os medios de existencia Y'sqstenta,

- Dicha biisqueda encuentra sus causes en el crecimiento y expan-




. si6n de 1a empresa, tendencias que definimos a continuacidn:

Cfecfmiento .~ Se deriva del aumento de las operaciones de
1a empresa, como resultado de : aumento de la demanda de sus
bienes o servicios, establecimiento de nuevas lineas de pro-
ddcios. nugvas dreas geogrdficas de ventas; financiadas por

; utf?idades del negocio, capital y créditos financieras.

'Expansi6n .~ Esta se deriva de la asociacién de empiresas que
:esten operando, pudiendo ser por la compra total de Ya empresz,

“por medio de fusidn, o bien por la creacion de nuevas empresas.

La citada tendencia a la asociacién de empresas, la podemos
apreciar mejor en el Anexo 1-que presentamos mds adelante y -
: sr.due para la mayor comprensidn del mismo lo hemos agrupade des-
- de vérios puntos de vista y que comentamos dekla siguente ma-~

‘nera -

“La Asociacidn en Funcifn del Factor Econdmico.

Este factor a su vez clasifica a las asociaciones en : horizon

. ‘tales, verticales, mixtas y conglomeradas.

',Asociaéibnes Horizontales.~

Saﬁ ‘aquellas en las cuzles las &rﬁpresas,asociadasf sé dedj;f
9c$h al mismb‘giru. De manera general aste tiﬁo de éﬁﬁre4
- sas; tienden hac:n un contrnl del mercado, per Io que pre-

o entan caracterfsticas monopo]wcas. :




Asoc{aciones'Vertica1es.-

Son aquellas en ias cuales las empresas asociadas consti-
tuyen diferentes partes de un proceso econdmico, pudiendo
ir desde la produccién de la materia prima, hasta la dis-

‘tribucién'y marcadeo del producto terminado.

Asociacionas Mixtas.-

Se refieren a la unidn de las dos formas de aseciacién -
anteriores, siempre y cuando las empresas pertenezcan 3l

mismo sector de actividad econdmica.

‘Asociaciones de Conglomerados.-

.-Son agueltas an las cuales las empresas asociadas tienen
muy poce en com(n, 0 sed, que pertenecen a sectores dis-

tintos de la economia.

‘»;'La Asociacisn en Funci6n del Factor Financiero.-

'jbﬁste factor se relaciona directamente con 12 forma de financ1a~"J”
‘»f,mienta par 1a cual se 11eva a cabo 13 asociacién de empresas.-
ladoptando la forms y clasificacién siguiente : '

" Fugién de Empresas.~

Consiste en que dos o wmds empresas que anteriormente eran
: éﬁtidades Juridicas y =conémicamente independ1eﬁtés se v
T unen, desapareciendo todas sus personalidades jurfd1cas -

' "antertores, creéndose una nueva, ER ubsist1endo una, dg

"isapareciendo 1a§ danis,- La empresa qug se grea 0‘subsiéte 1:¢‘

- se hace cargo de los activos y pasivos de las otras empre-.

¥
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Sa5.

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

Esta forma de asociacidn se lleva a cabo mediante la com-

pra de todas las accicnes de una empresa a cambio de efec

¥6. Por mediv de recursds propios, erédito bancarde,
‘emisifn de acciones o de obligaciones, o por aumento de.
su capital, ‘

. Intercambio de acciones.~

“Esta forma de asociacidn se realiza mediante la entrega -

S de aeciones de una empresa a otra, entregando esta a su

: vez, accianes ala primera.

Créaci'ﬁn de ruevas a'npresasg?'

< En eéta forma de asociaciﬁn. la empresa que ér_ea puede ~
' ’g'uard‘ar' 'lé mayoria de las acciones con el objeto de man-
tener el contro‘l sobre 1a empresa creada y. el résto pue~ .

de cclocarlo entre el plblico mversiom sta.

‘ ,Bivfs%én de una empresa .~

 Esta forma de asociacién puede }levarse a cabo de dos ma-

S néras i

1 g ‘Transfomzacwn de una empmsa en varias. :

- el caso de que l2 transformacion sea tota'i. la.
"if.."empresa cammarfa a los accfonista*‘ sus. ECCW"‘?S de,
‘ *1a antigua erganizaciﬁﬂ por accionas de Ias nueyas. .,

'empresas
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2 2a Transformacidn de una parte de una empresa, en una

o mAs empresas.-

En caso de que la empresa forme una o varias empre-
sas con parte del activo que posee, podri cambiar
parte de las antigilas acciones a sus accionistas -

por'acciones de la{s) nueva(s) empresa(s}).

La ‘Asociacisn en Funcidn del Factor Legal.

‘,El‘aspecta Tegal corregponde & una drea sumamente amplia de -

la asociacién de empresas. Por lo que dnicamente mencinnambs;

esta cias:ficacwén tegal, la que se compon 2 do tres granoes -~
'  d1vis1ones que son : * Figuras reales ( también Ylamadas -~

uniones de hecho }; figuras jurfdico-obligacionales { también

1lamadas uniones de deracho ) y la combinacién de las anterio-

‘r':es»u {2)

La Asociacidn en Funcién del Factor Control.

"~ Derivado de la clasificacién lega) de empresas propuesta por
. Hausmanp y tomando de ella las figuras reales o uniones de

hecho,'tenemos la siguiente clagificacidn :

:1. Adquisicién de empresas. -

“En este tipo de ésdciacién no es posible hablar -
de: un grado de control ¢ dominacidn, ya que la et

presa adquirida pierde su personalidad jurfdica, -

’pasando g formar parte de 1a empresa adquirqnte._

(2) Hausman o Grundcegung des reschts der Untarnehmenszuscrrmnfbssun
g ,,‘ QEn " Beb]in. 1926, citado por Capella. ; .




1z .

Adquisicidn de participaciones y creacisn de nue-

vas entidades con fines de unidn de empresas.-

En este tipo de asociacidn, la empresa en que se =
participa 0 es creada, no pierden su personalidad

Juridica, constituyendo unidades independientes. -

Sin embargo, se puede ejercer control en las opera-

ciones de dichas empresas, tal control se puede -

. -glasificar de las siquientes formas :

2.1. Controi directo.

En este tipo de control unz empresa }lamada -~ -
. tensdora, matriz o controladora, participa en
el capital contable d¢ una subsidiaria o bien,

" creando .una nueva denominada sucursal.

tdntrol indirecto.

En este tipo de dominio, aparece un estrato

nuevo an 1a estructura de) grupo, en el que :

la empresa matrfz;partiéipa en el caﬁita},de
una subsidiaria y dsta a su vez participa en f

el capital de una tercera empresa.

'Ccntrol Reciproco.
. Este tino de dominio se presenta cuando dos o
' mds empresas se invierten o participan en g!_i

capital contable simultineamente.‘

: fCoﬁtfhl Circular, -
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Este tipo de dominacifn nace de.la coﬁabinaf'
cidn de un dominio reciproco. k

-~ 2.5, Control Triangular.

Este tipo de dominio surge de una combinacidn
~ de control directo e indirecto, en el que la

empresa matriz participa en el capital  de su

. ‘subsidiaria y en el capital de una tercera "‘,
_y a su vez tiene ingerencia en la tercera in-
directamente, ya que la subsidiaria‘partici—'
‘pa en 1a tercer empresa. -
2,6; - Control Complejo.
Tambifn conocidas como estructuras multiestra- -
‘ _'_tificédas; en este tipo de dominio existen.va-

rios estratos encontrindose todos los tip‘osk"dé

- "contra’i ‘ya descri tos.
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ASPECTOS Y DISPOSICIGNES LEGALES A QUE ESTAN SUJETOS LOS -
~ GRUPOS CORPORATIVOS EN MEXICO.-

Una vez hechos los comentarios anterfores en cuantd al origen
¥ evcluciﬁn gue han tenido las asocliaciones de empresas, en -

1a historia del hombre, trataremos de dar, por una parte, una

" definicidn de 1o éue es. en nuestro pafs, un grupe de empresas .

(4] corporacién. ¥ por otra parte, comentar las principa!es dig-

' gosiciones legeles qus a nuestro Jjuicio permiten su cnnstitu-

- cf&n ¥ operacién

'-1tDEFIHICIOH DE GRUPO CORPORATIVO.-

Es la sociedad mercantil ( andnima ) poseedora de la dayorfa

de 1és acciones de un grupo de empresas { andnimas también; -

“‘que interactilan financiera y nperaciona?mente. aungue realicen

distinto gire), que ejerce el control 1ega]. contable, finan- . -

’iciere y oparac:ona? del grupo, con el objeto de abtener o rein

'vartir sus uti%idades._

PRINCIPALES DISPOSICIONES LEGALES.~

U En nuestra legislacidn, la ccnstitqcién de toda sociedad da - -

yida‘a un nuevo sujete juridico o “ persona social " , la cual -

genera derechos y obligaciones, entre las partes que interﬁie~

‘nen en su creacién.. Para la realizacién de estos efectos, se
" hace necesaria la observancia de ciertas formalidades y requi-
'"_sitcs gua- estén contenidos.en leyes, el 1ncump11m1ento de es- L

:iftas acarrea Ta irregularidad de la sociedad

é Por qué Y Persona Soc{al ", porque * las sociedades mar—1%

g



cantiles son perscnas jurfdicas distintas de los socios o lo
que es igual, por virtud del contrato social nace un nuevo ~ ,

ente jurfdico * (3)

Una vez establecida la personalidad de las sociedadesy que pa-
ra adguirir iai; deben estar inscritas en el Registro Piblico
.de Ta Propiedad, Seccidn Comercio, estas, al igual QUe las per
sonas fisicas, poseen comp Consecuencia los siguientes requisi

‘tos 5

~ Hombre .- ’
A que;también se le 1lama Raz6n Social, medio por el cual. la

- sociedad ¢s ficilmente identificable ante terceros.

‘Patrimonio. -
" El cual 1o constituyén Tos bienes y derechos de la sociedad - -
_menos sus obligaciones, siende distinto del patrimonio de los -

socios.

Domicilio.~ ,
“'Se refiere al lugar donde se encuentran les sociedades y dan-

de rea?izan el gire principal de sus operaciones.

HacionaIidad
Esta puede ser de diferentes partes del muado.
 Nota.- Traténdose de 1a constitucin de corporaciones, estas -

: deben tener carta‘de exciusidn de extranjeros.

(3) Paliares, Eduardo. * Tratado Element&l de Sociedades Hercantiles" S
nE ALR 1965 o
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“Capacidad Jurfdica.-

Esta se refiefe a 1a capacidad de goce y de ejercicio que
poseen las seciedades, dé celsbrar contrates, adquirir dere-
ches y contraer obligaciones, por medio de apoderados orreptg

" sentantes debidamente acreditados.

Es por lo anteriormente expuesto, que Tas personas morales, -

corporaciones o empresas de fomento se encuentran sujetas a -

13 Constitucidn y a las Leyes Mercantiles, Adninistrativas y -

_Fiscales, gozande de las garantfas que les son relati?as;’df- e

chas-Tayes son comentadas enseguida :

EY Decrato Presidencial del 20 de Junio de 1973, publ:cado en

.el Diario Oficial de la Federacifén, sefiala @

* Estimuios a las socfedades y unidades econdmicas
que fomenten a1 desarrollo industrial y turfsti- " =

- co del Pais * .

B el Cédico Fiscal de 1a Federaci6n, vigente a partir de =
11967 en su artfeulo 13, despuss de definir al sujeto pasivo

| de un crédite fiscal como “ perscna ffsiéa o moral " agrega :

" También es sujeto pasivo cualquier agrupacion -
;dhe‘constituya una unidad econbmica diversa de -
¥ de sus miembros,

",'PQLP 1z ap?icac‘&n de las Leyes Fiscales, se =

'aSﬂnﬂ:xn estas agrupaclones a las persanas mo-.: PR

rates v,




" ‘exentas del Impuesto al Valor Agregado " . {4 )
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Ley del Impuesto Sobre la Renta.

Este ordenamiento dedica el Capitulo IV a las Seciedades Mer-
cantiles Controladoras, estableciendo los requisitas necesa-
rios para su ronstitucidn y operacidn. Dicha Ley, en el ar-

ticulo 57-A, define a la Sociedad Controladora asf ;

?afa los efectos de esta Ley sé considera sociedades\mercan-
'tiles contfciadoras aquellas que‘sean propietarias dé‘m§s -
del 50% de las acciones con derecho a voto de otras sbcfedg
des, inclusive cvando dicha propiedad se tenga por conducto
de ‘otras sociedades que a su vez sean cnhtro?adas porwaqués_'f

1las ¥ .

" Ley del Impuesto Al Valor Agregade,-

E1 6., José A. Eseverri comenta respecto a esta Ley, que las

operaciones-tipicas de " Las Controladoras, como son los ingre

sos por dividendos y por la enajenacién de acciones, estdn —

~

£l Chding de Comercio vy Leves Complementarias.- v

f,Tfatan ampliamente al instrumento técnico juridico . 3 nchaI -

( sociedad anénima ) en que se apoya aste tipo de asoc1q.1ones.

La Secretarfa de Hacienda y Crédito PGblico, establece también

' : a}gunos requisitos que deben observar este tipo de aﬁccuacio-

A

nes o awpresas de fomento.

“Eseverri’ José A. Semvnario W La Empresa Cor*roladora - ;Ejecu:i,~‘f,:?"7b'
" vos de F1nanzas. 1980, - R S P
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La empresa corporativa o de fomento en México, tiende a treag

. s& de-dos formas bﬁsicamente.

" Ascendente :
‘Enesta forma de creacidn, los accionistas dé 1a eﬁpresa origi
nal crean una empresa corporativa o controladora a la cual le
aportan o venden las acciones de las distintas empresas deI

grupo que tengan en su poder.

Descendente : }
“Consiste en convertir a la empresa operativa en corporacién -

o controladore, constituyendo una nueva empresa operativa a

1@ cual se le venden ¢ arrendan los activos de 12 empresa ope

rativa or{ginal,

Una-vez comentadas las formas aue adopta la creacibn de la em-
“presa ¢orporativa o controladora, conviene conocCer como se in-

tegran estas empresas.

Horizental .
Este tipo de asociacién se presenta cuando Ias empresas que -

maneja la corporacién o ccntroTadorakproducen 0 transforman -

“insumos, con el fin de venderlos a un cliente y mercado. comln,

. tratando de tener el control dei mismo.

Vertical.-

la asociacién de este tipo se preséhta cuando un insumo es -

' prncesado en una de las empresas, la que al terminar su fuh-

, c16n 10 envfa a otra empresa del grupo para que esta a su vez o

: ~:rea11ce su propin funcién hasta llegar 2 una empresa que <
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comercialice tal producto,

- Mixta .- ,
Este tipo de asociacibn se refiere 2 la combinacién de lag dos
anteriores, en una corporacién. haciendo pbsible una mayor di—:f‘ t?

versificacidn y desarrollo de la misma.

“Yipos de Empresas Corporativas.-

" Como se ha venido observando y para poder tipificar a 1a em-
presa corporativa 0 controladora, consideramos como elemento
‘; ‘bas1co 1a procedencia de sus ingresos, primordialmente de los

dividendos manifestados por las empresas en que han invertido,

. Es por 1o anterior, que se infiere la existencia de dos tipos

bdsicas de empresas corporativas.

Empresa Corporativa Pura.=
Es 1a que obtiene sus ingresos por dividendos. recibidos de Tas: -

empresas en las que ha invertido.
Este tipo de empresa a su vez se subdivide en : -

Industrial.-
. Esta c0rporaci§n, es 1a que tiene la mayorfa de sus'in;"
~‘versiones en empresas con gfro industrial, agricola,

. ganadero, de pesca o de servicios. B S

y Comercial.-

' , En este tipo de—empresa 13 tfpica 1 1nver5151 en- socie«f?5';“5

T_dades eminentemente comerc1a]es.
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Empresa Corporativa Mixta o Combinada .

Estre tipo de empresa es Jlamada as{ por no estar destinada a

un fin especifico, sino que se utiliza como corporativa inmobi
liaria o arrendadora, financiera, alcancia o sutofinanciera Y.
como de servicios y asf se clasifica porque su fuente de ihgrg_ v

" sos es distinta & los dividendos:

Empresa Inmobiliaria o Arrendadora .-

~Se caracteriza principalmente porque dentro de sus acti-
ves tiene inmuebles que normalmente renta a las xémpresas. .

en las que tiens sus inversiones.

fmgrasa Financiera .-
Ecta se caracteriza por ser financiadora o aval de los -

~ préstamos del grupo.

Emoresa Alcancfa .-

Se caracteriza porque su accionista mavoritario eé una

“empresa operadora industrial, comeréial. sgricola rgana-‘
o dera o de pesca, la cual es creada para invertir en

distintas empresas operativas que van creciendo y se Fi=

‘nahcfan sin necesidad de pedir efectivo a la empresa -

origi‘nal. '

“Empresa de Servicios Administrativos Corporativos.-

e Fiﬁélﬁweﬁte comentamos por separado a esta kempresar por ‘seir el

! "teﬂa'central y'motive de “la presente mvestigacwn.»v

Una vez definida 1a forma de estructurar a 1a empresa controla-"
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dora o corporacidn con sus correspondientes empresas operati-
vas, consideramos conveniente la creacidn de una empresa més,
una sociedad anfnima, gue preste servicies administrativos a

“las distintas empresas integrantes del grupo.

Dicha empresa tendrd como funcién principal, la de apoyar a

las empresas operativas - en sus &reas funcionales b&sicas y
propias a la; Qc;jvidades del grupo, dichas dreas podr{an ser:
a&miqiétraéién. ﬁércadatecnia, compras, produccifn, o inclusi-.
S ye, podré encargarse e la operacifn y administracidn ﬁetaf de :

. las -empresas integrantes del grupo.

Esta émpresa por los servicios gque presta, theﬂdré béheficics
lé trévés de los ingreses derivados del mismo, 10s que sgr&n -
a;umul&dos para efectos del Impuesto a las Sociedades Hercanti
les, estos por consiguiente serdn deducibles para el ﬁismo,im»
> puesto en las empresaé que los eroguen, no debiendo olvidar, ~
rune también téndré gastos normales y brnpios que deberén ser -

. deducibles para el mismo impuesto.



1}4; ' CONSIDERACIONES DE LA EMPRESA MEDIANA MEXICANA.-

Una vez definido el concepto de grups corperativo_seﬁalado. -
las principales leyes a las que estd sujeto, asf como su forma
de estructuracidn y los tipos que han adoptado en nuestro pafs,
consideramos conﬁeniente recordar ai lector, qua la investiga~
cifn gue nos ocupa se refiere a la empresa medfana: per consi~ -
derar!a por una parte, comp la Onica posible fuente interna -~
del desarrelio general del pafs, y por otra, a poner en pricti-
ca las teorfas y técnicas administrativas impartidas en nues- 7
tros cenirps de estudio superior. Ademds d= presentar un mode-
1o, a través dal caso préctico, de la raestructuraciﬁn de un
grupo de empresas medianas mexicanas, dicho modele no pretende'
ser la panacea a 1a buena organizacién de la empresa asaciada'
nediana, sinn una gufa préctica para el desarrollo de este tipo .
de trabajo, con las particularidades qué presente el grupo re-

“visado o consultado.

Hechas las aclaraciones antericres, definiremos a la empresa me:

¢16n de fomento para este tipo de empresas.

La Empresa Mediana.-
Es.aquella cuyo capital contable excede de 10 mi1¥ones de

- pesos, pero gue ro rebasa el aTmite miximo de 60 miilones

- de pasos.

- 0tro” aspecto de la emoresa mediana es.que debe estavr cvnstitux-'f

da legalmente, dicha ccnstituciﬁn generalmente la hace por me- f,.

o diéna,seg&n el criterio de FOGAIN por ser la principal institu~‘: °



dio de una sociedad andnima.

_A‘trévés de los siguientes p&rrafos podemos apreciar una clara
y aceptable tendencia de organismos de apoyo y fomento a 1a\q3'

presa mediana,

FOGAIN .~

Fondo de Garantia y Fomento para 1a>?equeﬂa y Hediané -

Emprasa, organisme creado. con lz finalidad dé respéndér
a las necesidades de crédito de 305 pequeﬁus*Q mediéﬁoé';
eﬁpresarias por conducto de las institucliones n&cidna}es
' de crédito . v
7 Dicho fondo tambien desempeﬁa funcicnes de asesoria en ma .
'_teria de producciGn, de crédito y de organizacién admin?gi

- trativa y contable.

it:mxutxcmrwr\ -
fAConnéjda coﬁa Cémara Nacional de la Industria de la Trané
: formdéién cuya funciﬁnres dar apoyo a Ig‘emprESa en losi-
aspectos financiero , técﬁico,‘administrativo. en las for
mas de'abastecfmienta de materias primas b2 politicas de ~°
. précios. Ademds de asesorarlos legal v técnicamente, en’
'cabacitacién v adiestramiento, pianeacaén industrial y en

. materia crediticia.

Fomn.

ivFondo Nacional de Fomento Industria]. creado con la fina-;~

Jidad de fomentar la exnanstﬁn del sector 1ndustvia1 por ;_ k.’f}hlk

“'wedio de apurtaciones tempcra]es de cap1ta1 sociaT a la




u '

‘pequefia vy mediana empfesa. ,
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1.5. . VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA CREACION DE UN GRUPG CORPORATIVO.

Como se ha venido observando en Tos incisos anteriomsente co-
ﬁentados,kreferentes a que en nuestro Pais existe una clara’-r
tendencia & aceptar y aun fomentar a la empresa en general,y a
tos grupos de empresas en particular estas (@(ltimas por su ti--
po . de drganizacién consideramos que son el pivote generadnr'de.
lildesarr01lo econdmico, técnico y humane propioc para el Pafs, «

‘como se podrs deducir de las siguientes ventajas @

" Facilidad para obtener capitales.~-

‘Le misma corporacitn puede facilitar el présiamo, a la empresa

. asociada, con un rédito inferior al del mercado financierg.

Capacitacion,~

'Pfeparar personal técnico de gran capacidad que labore en lag_,'_“

o : tareas administrativas y de produccién.

~-Convergen capitales que implican crecimiento de,hodgr'a_la em},;;

o presa.:
‘Crea nuevas fuentes de trabajo.

.Céntraliza los servicios comunes debido al tamafo del grupo 9i 

aplica las mds modernas técnicas para su control.

[,Puede’hécer frente a gastos de inversién y desarrollo tecnold-

gico.
”finiverSTfica el riesgo financiero al operar en‘varios'mercados;i,f

* Promusve 1a reinversion de utilidades en 1a creacifn y desarro- -
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110 de nuevas empresas en forma continua.

.. Representa un marco fiscal adecuado pary aumentar 105 recursos'.

,f1nanc1eros.
‘Manejo administrativo centralizado.
Réaresenta buena imagen corporativa ante terceros.

Ofrece a los accionistas actuales y potenciales un vehfculc;qéf

- _inversi6n basado en la imagen de grubo de empresas. -
_Tiene responsabilidad limitada ante terceros.

Emite acciones a baje costo por unidad, 1lo que facilita su . '~

volventa.

'Facilita la transferencia de los certificados de acciones a

ios nuevos accionistas.

;Ré59ECt6 a fas dgs?entéjas. consideramos que cuéfqufer tibolée o
. -empresa nuede‘careéer-éffamentar ta]es inconveniantes, gue de-
ﬁ'fnender& del grado de actuacion et1ca que observen dichas aso- '*,
' ‘c1ac1ones. v

"A'manera de'ejemplc mencionamos :

.

La fijacfon de pre:ios excasivos a 105 matvriales suminis«fi: :

: trados 0. servicxos prestados a 1as empresas asociadas.n




~1.6.  PRINCIPALES GRUPOS CORPORATIVOS EN MEX1CO .-

Una vez comentado y definido el concepto, origen y evelucin -

- de los grupos corporativos en la historia dela humantdad ¥ -

las caracteristicas de este tipe de agrupaciones en Méxice, -

_ési como Yas ventajas y desventajas que representa su donstitu-
,‘¢16n.'presentamos'a continuacion el criterio que se desprende'
':Ldel anélisis realizado por la revista EXPANSION, consistente -
v‘il;}'en hacer una agrupaciﬁn de ¥ Las 500 empresas mis 1mpcrtantes
‘"’fde Héxico “y de reagrupar a éstas en * Las 200 empresas equg

o tadoras mis imporiantes de M&xico "

: Nosotros hacemos por una parte, de estas G1timas una reagrupa',
b‘ffciﬁn de 1as que ‘estén integradas comd grupo ccrporativc. aten-

. diendo ala posicin que ocupan dentro de 1a clasificacién fuen

:“te, Y por otra parte mencionamos el nimero-de empresas que in-

,~_ytegran a cada grupo 1istado.

A Bichas reagrupaciones se pueden: observar gréficamente en Ios

-;;Anexos 2 y ‘3.



AN ¥ s

" PRINGIPALES GRUPOS CORPORATIVOS EN

MEXICO
;.Ruﬂﬁ wRPGR.A?}vc e, nés{c;eﬁ : Ezﬁc-nracwmcs T UVRRIATIONT
Ceazossociac o S'RO w1382 e e T ey,

 *\uh$TFiA> PEROLES, _ : o :

SeAY, PELC, Ve MINERIA 2 i7.470.6 10,190.3  TiL4
GRUPG. INDUSTRIAL

| MINERA MEXICO, §.h , , ‘
DE C.V.. . MINERIA - 3.27 10,320.3 4,818.8 li0.¢
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"CIA. MINERA AUTLAX ‘ , s ; v ,

‘s.A. DE €.V, . MINERIA 12 80 2,554.5 1,369.48° B6.EC

" CELANESE. MENICANA, PETRCG--" , : o ek
S S U UQUIMICA U1FTLS 1,880.8 316.0 749501

. SOCIEDAD INDUSRI-

SAL HERMES, $.A. ) ‘

LPECLV. L . VARIOS 24 467 1,0088,.3 94.2  1,0585.3

VALORES < INDUSTRIA~

LES, .4 DE C.V.  ALIMENTOS 30 2 856.2 asB.3  95.s
| CERVECERIA MOCTE-~ VINOS Y ‘ _ ' L
S ztMA. S.AL " LICORES 34 26  650.0 ©300.0 - 116,7
;;vIﬂDUsTPIAS hacoanz‘ T S NRIT R R
“s .A. DE C. Voo MINERI® . 38 35 478.0  _ ‘255.0 87,5

e CII‘RAS ‘F‘?v MILLONES DE PESCS

FUENTE‘ REVI'&T& EXPANSION NUMERG !?5 SEPTIEMBRE [+-3 3993

i," S




- ANEXC -

EMPRESAS INTEGRANTES
- DEL GRUPO

* 'GRUPG CORPORATIVO

NUMERD DF DSRESAS

5 : iNTEGRANTES
o IMDUETRIAS PERGLES, : L

S.a. DE €LV, , 257

. GRUPO INDUSRIAL MI~
U NERA MEXICO ,5.A. ~ . . ,
SPELCLY. PR o
_VITRO , - S. A. S L82

 HOTELES CAMING REAL . :
S.AL : R ORE O & R
CIN. MINERA AUTLAN, RN
JSLAL BEC. VO LR BT
CELANESE MEXICANA, -
| SOCIZDAD INDUSTRIAL
HERMES, S. A. DEC.V.

s
po

VALORES. INDUSTRIA=~ -

JLEST, £. AL

lthVECE?IA MOCTEZU-

oa .'S_”_:-‘" ‘ v
- "INDUSTRIAS NACOBRE ; =~
5. A. DE C.V. »

FUENTE: REVISTA EXPANSION MUMERG S 74 SEPTIEMGRE OF 1983







vSITUACION Y CARACTERISTICAS DEL GRUPO ESTUDIADQ,

E1 presente capitulo trata de ubicar al lector sobre el estado

e interrelacidn de los rectursos principaimente administrativos con

que cuenta el grupo de empresas, asf como de la descripcibn’ general

de los atributos de cada una de éstas,

Z2.1.

ORGANIZACION ACTUAL DEL GRUPO.

Para entender este inciso, transcribimos @1 concepto de orga-

nizacmﬁn del maestro Agustin Reyes Ponce, que a la 3etra dice:

¥ Es la estructuracidn técnica de las re1ac10nes que debe dar-

“'se entre las jerarquias, funciones y cbligaciones necesarias - =

en un-organismo social para su mayor eficiencia ¥,

Siguiendo tal definicin consideramos que Ta estructura de las
relaciones, distribucién y orden de la autoridad, responsabili-

dad, divisidn de actividades y el desempefio.de las obligaciones

de cada unidad de trabajo es de cooperacifn en las actividades

cotidianas del grupo.

Como puede obser#arse en el organigrama (Anexo 4 }» el grupo

en estudio estd integrado por seis empresas dedicadas cada una

‘a distintas'actividades. mismas que & continuacidn comentamos: -

' ECada uné‘de éstas cuenta con su. propia organizacifn teniendo
“en coanVEI Consejo Familiar, los départamentos de Tesorerfa y

. ‘Contfaiorfa.,

k,‘La empresa “A" est§ integrada por un gerente. administrativo ;#1;‘

."que se encarga de IQSVaspectos‘de per;onal » ventas y tiene"f
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bajo~su mando a una secretaria y un chofer, un gerente de pro-

- duccidn y este a su vez a los jefes de turno, de Horno y al Je-

~fede taller o de nuevos proyectos.

La empresa “B" estd integrada por el gerente y los jefes de »

- produccidn, mantenimientso, pedreroso auxiliares de contabili-

d;d.

,Las empresas. “C" y "D", cuentan con el apoyo Dara su operacidn

del departamento de tesoreria un ayudante de cuntabi]idad y -

= ;;7_‘e] cajero generai

a, ALa emprasa MEY tiene el apoyo de un encargadu,’un mayoral de o

; "2‘.2’.

empleados de campo, del auxiliar de contabilidad, del auxilio

de la cajera genera\ v ademds lleva cmno registros especiales .

Tos. de cuadrillas y trabajos de tractores, existencias de gana-un'g

do y control de pesos por potrero.

o La empresa "F" que cuenta en su organizacién con un jefe y con-

dQétoreé ademds del apoyo de la tesorerfa, del auxiliar de con -

'  i§bi1idéd Tlevands como registro‘aditjonal el control de ingre- -

505y costos por unidades.
"DESCRIPCION DEL TIPO DE EMPRESAS QUE MANEJA,

© Eneste inciso se comenta brevemente las actividades inherentés 

v';a catia. una “de las empresas’ integrantes del grupo como a conti—

"fnuaci&n se indica :

.fiﬁﬁmpresa "A"%

‘iJEmpresa~cuya actividad bésica es la prnduccxﬁn yfiﬁbnta de cal
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hidratada,

~ Fue éonstituidaen el afic de 1975 como 59ciedad anénima. contan- .~~~
_'do actualmente con un capital contable de § 31°'000,000.00 miilg;

nes de pesos.
o £mpresa g

fEmpresa que se dedaca a la extraccxén ¥y tr1turac10n de materia

: prima { carbonato de calcio ) ‘

. se cdnstimyéen el afio de 1973 tanbién como sociedad anGnima,
y cuenta actualmente con $ 40°'000,000.00 millones de pesos de

-capital contable.

.,ﬁhpresas"c" y npv

La primera de estas empresas se dedica a la exportacién del ca-

'fé verde o pergamino; 13 segunda empresa es la que maqufla a
1a primera, el café pergamino para convertirlo en norteadc de

: exportacz&n y de desmanche destinado a? consumns nac1ona1

':'Ambas empresas fueron const1t01dasen el afig. de 1956. y cuentan '

: actualmente con un capwtal contabTe de $ 20' ‘o0a, 000. 00 mi]Tunes i

' ,g‘~de pesos cada una.

EmFII‘ESB "E" I

fEmpresa agropecuaraa dedicada a.1a crfa engorda Y compra»~“n‘;"v“

jjita de ganﬁdo vacuno.

o ;i*Constitufda }ega\mente desde princwpins de’ 1955 Actua!mente :

"i'dispone de un cap1ta1 contable de S 23 OOO DDO ] mi]!ones e




pesos.

Empresa

Empresa

materia

’fr‘Empresa

“'capita1

31

" F!l

dedicada bdsicamente a la transportacidn terrestre de

prima y producto terminado de cal,

constitufda a principios del aflo de 1980, posee-  .un.

contable de § 27'692,000,00 mil?ones_dé pesos. n
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INVESTIGACION Y DETERMINACION DE LA PROBLEMATICA ACTUAL.

£l presente capitulo tratz de precisar y conceptualizar la meto-
dologia' y los elementos administrativos gue permitieron su adecuado de-

sarroilo asi comd de 1a problemitica actual del grupo investigado.

En todo trabajo profesional de la materia de que se trate, es ne-
cesario hacer un andlisis preliminar de Yo que se quiere estudiar, tal
es el caso de 1a presente investigacidn, que a raiz de una serie de -
pléticas sdstenidas con un grupo de empresaries intergsados de operar
Veficazmente'las empresas que ellos fomentaron, convinieron con e1.11~
cenciado en administracidn, representante de un despacho coﬁsultor, pa-l
rafié realizacidn de dicho trabajo. Este se ve en la interrogante de -
¢ qud se debe hacer ? y consecuentemente plantea el siguiente supuesto |
. . v

HIPOTESIS :

Es factible de controlar la operacién y admiﬁistraciﬁn de
un grupo de empresas de los mismos socios o duefios, é tra---
-vés de una empresa de Servicios administrativos corporati-

vOs.

Dicho supuesto evidentemente es competencia del licenciade en

- administracién quien ha de auxiliafse de una metodolegia, précticas y
de‘hérramientaé administrativas que bajo su criterio y- experiencig -
prﬁfesicnal 1o conduzcan a una eficiente actuacién para la comproba-

cién o dispropa;ién del supuesto o hipdtesis planteada.

con cbieto de 1levar a cabo tal comprobacidn o.disprobacidn de
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la hip6tesis planteada, se hace necesario realizar una investigacién
de las actividades administrativas de las empresas que integran el
grupo. Dicha investigacidn se ird desarrollando como se indica en

Jos incisos posteriores.
3.1.  ALTERNATIVAS DE LA METODOLOGIA DE INVESTIGACION.

‘En toda investigacién, el prefesiOﬂista debe apoyarse de la -
: metcdo}oéfa més conveniente para su correcta actuacibn en el
7 campo en el gue se desarrolle. Es el case del licenciado en’
adﬁinistracién quien debe hacer uﬁa buena investigacién .y como

" consecuencia recomendar alternativas de solucidn.

Necesita primeramente definir l1a metodologia que usard para su
eficiente intervencidn en la ejeCucidn del trabajo encomendado,
contando para ello con la teorfa adquirida en su paso por las
aulas universitarias, la experiencia profesional y con 1a ade-
cuacisn que estime pertinente hacer de los métodos de investiga
cién de aceptacifn general, los cuales se dividen en dos gran-

des grupos mismos que a continuacidn se describen.

3.1.1. METODOS LOGICOS GENERALES,

Son los procedimientos de investigacién teSricos y
pricticos, cuyo objetivo es la biisqueda de la esen-

cia del problema, los cuales se clasifican en :

31101, DEDUCTIVOS

para 1legar-a un caso particular.

Este proceso parte de un marco general ."



Canas

3.1.1.2.

LU3,1.3,

03114

INDUCTIVOS 0 DE INFERENCIA.

Proceso de investigacidn por madio del
cual se trata de genera!izar el conoci-
miento obtenido de casos similares an-

teriormente observados.

ANALITICOS.

Proceso de investigacidn consistente‘enk
1a separacién de las partes dé un fodo -
para su estudio y examen porvseparddo, B
y el 7

SINTETICO

Proceso consistente en la reunién de -
elementos dispersos en una total idad ,r,;

para hacer un resymen de los mismos.

METODOS CIENTIFICOS GEMERALES.

Son-procedimientos de investigacion cbjeti&os.'dé o

rgcobilacidn de datos, se clasifican como a conti- =

3.1.2.1.

3Lz

. nuacidn se indica.

OBSERVACION.

Procedimiento consistente en ver de for-

ma directa el fenémeno sujeto de estudio -

EXPERIMENTACION

. Proceso consistente en la manvpu]aclén ’

de una de Ias variablns que intervienen s

en el fenﬁmeno estud1ado.
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De los métodos anterjores descritos, podemos deducir brevemen-

te que son de aplicacidn general en todo campo de la investiga;

cibn cientifica. VY siendo la administracidn parte integrante

de dicho campo y una ciencia social relativamente nueva que re-
quiere de 1a investigacidn en las diversas &reas funcionales

que integran la empresa.

Por otra parte, & nuestro juicio nos auxiliamos para la reali-
zacidn del presente trabajo de los métodos 18gicos generales y

cientificos ademis de herramientas tales como el cuestionario;

la entrevista y de técnicas propias de la administracidn como 1o

es el diagndstico administrativo y algunos conocimientos adquiﬁi

dos en nuestra incipiente prdictica profesional.

JUSTIFICACION DE LA TECHICA ELEGIDA.

“Como se menciond en la introduccién a la presente investigacidn,

sobre el compleéo desarrollo que las empresas han yenido SU-
friendo asi como el crecimiento a l1a par de su carga administra-
tiva, han hecho ver al licenciado en administracidn, la necesi-
dad de cambiar y optimizar sus técnicas administrativas y a te-
ner como aliado en su practica profesional el uso de las mejo-
res herramientas, como 10 es elydiagnﬁstico administrativo, en-

tre otras.

Primeramente definiremos 1a técnica que a nuestro juicio se ape-

-ga al objetivo, riecesidades y caracteristicas del presente tra-

bajo, asi como a la facilidad de poneria en prictica, y al bene-
ficio que ‘en ahorro de tiempo; recursos econbmicos y humanos re-

presénta.
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Al diandstico administrativo lo podemos definir como la técni-
ca que pone en prdctica 21 proceso administrativo, que permite
conocer, informar y opinar de manera general de Jos hechos o

deficiencias detsctados en todo orgamisme social.

Otra forma de definirlo serfa, el diagnéstico administrativo -
es el instrumento de evaluacifn general de las tareas adminis-
trativas, asi como del aprovechamientdp que de los recursos -

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

Para mayor conocimiento de esta técnica es indispensable sefa-
lar las faces y elementos que la componen, y que _se indican =

a continuacidn

FASE - 'PRINCIPALES ELEMENTOS
P}aheacién Piahes a corto, mediano y largo plazo, =~

objetivos, polftiéas. presupuestos, pro-

gramas y sistemas y procedimientos.

Ofgan}zaéiéa‘i' :' " Organigrama o estructura orgdnica, divi-
i sién funciomal, jerarquias, autoridad y_,
responsabilidad, tramos de control,’1i-
neas de comunicacién, de relacidn y de
asesorfa.

' 7In§égﬁéc16n i - Recursos humanos, financierss, técnicos o

|y materiales.
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FASE - . PRINCIPALES ELEMENTOS

Direccion. = . 'Autoridad, liderazgo, toma de decisiones,
supervisifn, comunicacién, ceordinacién,
delegacifn de autoridad y résponsab171dad

compartida.

thﬂtro} ‘ ~  Evaluacién sobre el cumplimiento de lo

planeado y vigilancia interna y externa. -

Con el estudio de los conceptos anteriores, se,preﬁende 1ntrodg‘ -
‘ cif al lector al conocimiento del diagnéstico administrativo,- :
’vigsf COmd.eI uso que el mismo representa para el estudiesc en:»
admfnistratiﬁn en su prictica profesional y los beneficios que -

“también le aporta.

‘iPpr To anteriomente expueste, consideramos que el diagndsfico'
kadmihistrativo asume una postura pr&cfica y activa tendiente a
verificar qué y cuinto se hace con Ios‘reéursos y cbmo se To--
_gren en forma general, los objetivos de la empresa. De esta - 8
manera representa la técnica mis adecuvada para el desarrolio en ©

parte del presente trabajo.

Otra técnica administrativa, no menos importante que el diagnds~ .
tico y que. consideramos necesario comentar para tener un marce
tedrico de referencia, asi como un elemento de comparacidn entre

1a técnica elegida y. 1a que a continuacién se describe.

;  La Auditorfa Administrativa es el " Examen comp1eto Y construc-

“tivo de la estructura organizativa-de una empresa, institucién

~ 0 departamento; o de cualquier otra entidad y de sus métodos de



'contro1. medios de operacién y empleo que d8 a sus recursos -

humanos y materiales " (5)

De la anterior definicidén podemos inferir que se trata de una

técnica muy extensa ya que el grado de sus revisiones que desa-
rrofla son detallados y tiene por objeto la cptimizacidn de los
recursos humanos, financieros, materiales y técnicos en su cﬁn-'

junto.

.Se caracteriza por tener la libertad de revisar toda la ergani-

~ zacifn, esto le da la importancia de poder opinar y sugerir .

-~ La técnica anteriormente descrita la descartamos para el desa-.
rrollo de este trabajo debido principaimente 3 que represents
el empled de mds tiempo, recursos econdmicos y humanos, por -

ser un examen mds amplio y detallado.
3.3, PLANEACION DE UN DIAGHOSTICO ADMINISTRATIVO.

Planeacidn implica precisar 1o que habri de hacerse, estab1ecér
las bases -de. su orientacidn, la sucesidn ordenada de las actis
vidades operacionales vy la determinacién de tiempos y responsa;:k'
bles.necesarios paraAia realizacién del presente diagnGstico - ;

- administrativo.

La plhneacién del presente diagnéstiéo adninistrativo se levd
a cabo con base en las fases y principales elementos del proce--
'sorédministrativo; a las actividades de : invest{gacién y re-

- copilaci6n de 1a informacidn, aplicacién de cuestionarios a ' ~ 

~(5) William P. Leonard- Auditorfa Administrativa, Pag. 45 - 1980.
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funcionarios y empleados: entrevistas a Tos principales funcio-
naribs y empleados; levantamiento ¢ investigacidn general de -
Tos principales sistemas y procedimientos administrativos; Vané-
lisis y tabulacion de la informacion recopilada y elaboracidn -

del informe asi como su entrega y comentarios al mismo.

Por otra parte, en el Anexc 5 se representa de forma grdfica -
el programa general del trabajo realizadc, el cual incluye bé-
sicamente la actividad a realizar, el responsable de cada acti-
vidad y el tiempo estimado a emplear en el desarrallo de cada

actividad. A esta representacion se le conoce cors el nombre de

_grifica de Gantt.

OBJET}VOS. METODOLOGIA Y ALCANCEDEL DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO.

En todo trabajo profesional por su misma caracteristica se ha-

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

’re5u1tado del propio trabajo que se realiza.

- Tal precisidn de expectativas para la ejecucién y desarroile
"del mismo diagndstico administrativo se materializa a través

de los siguientes conceptos :

OBJETIVOS :

. 'Apartado en donde se establece lo que‘pretendeﬁms lograr.

a) - Realizar en las empresas que integran el grupo, las inves-
o tigaciones necesarias que permitan conocer de una manera..
T general, la forma de arganizacién y operacidn;, a fin de

:’:  dg£e¢taf'y éoﬁocér ias principales deficieﬁcias:qe indole
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administrativo y operacional que las vienen afectando.

b} Analizar las deficiencias administrativas y operacionales
detectadas con' el objeto de sugerir las recomendaciones -

tendientes a solucionarias.

¢} Definir como .consecuencia del andlisis de la organizacion
y formas de operacidn actual, alternativas de reestructu- .

racidn a nivel directivo y normative del grupe de empresas.
METODOLOGIA :

Vslkmétnda y herramientas utilizados para el desarrollo de esta

‘técnica administrativa son-las que a continuacidn se detallan:
~a}) Cuestigharfc de descripcidn personal de labores.
Y . .

£ uso de esta herramienta para la recopilacién de la in-
formacién fue aplicado bdsicamente al personal adminjstra-
tivo, con el objeto de conocer de forma general las acti-

s vidédes_que desarrolla cada unidad de trabajo ( Anexo §)

k  B}'4,Entrevfstés[a Tos responsables de los principales puestos
- _he?ramienta utilizada con la finalidad de complementar la
informacidn recopilada en los cuestidnarios de descripeidn -
bersonai de labores y fue apiicada 2 los empieados que -

'ocupan actuaimente los principales puestos.

e ey” “Levantamiento general de los principales sistemas ¥ proce--

. dimientos administrativos.

Con el cbjeto de conocer la'furma'de operacidén de cada 4na
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de las empresas del grupo, se procedid a recopilar de for
" ma general, 1a manera de llevar a cabo los sistemas y pro-

cedimientos adininistrativos.

d) - Observaciones Directas.
Las observaciones directas tienen como objeto conocer la
forma y métodos de como estdn llevando a cabo lag princi-

pales operaciones cada una de las empresas del grupo.

 ALCANCE.

Cabe mencionar y aclarar que el diagn8stico administrative que

- ‘practicamos, consistid bdsicamente en llevar 3 cabo una inves-

tigacidn general acerca de las formas de organizacidn y opera-

cifn de 1as empresas gue integran el grupo, s5in ser un traba- .

B jo integral de los que se conocen como auditoria administrati-
~ va u operacional, ya que en este caso habria qhe practicar exd
meheskmés profundos y detallados de cada aspecto administrati-

vo de las empresas integrantes del grupo,

“Por-tal motivo, nuestras observaciones y reccmendaciones se ba

san en la informacidn obtenida de conformidad con 1a metodolo-

" gia antes descrita.

INVESTIGACION Y ANALISIS DE LA INFORMACION RECOPILADA.

Qomo se menciond en pdrrafos anterioras y con base en la meto-

. dologfa también antes descrita, es de la forma en que bisica-
“mente se desarroll6 nuestra investigacibn de 1a informacién <

“emanada de las empresas integrantes del grupo. .
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En 1o que se refiere al andlisis detallado de Ta informacidn -
recopilada, este se realizd bisicamente aplicando los métodos -
1691cos ¥ cientfficos generales y prdcticos para conccer el --
funciuﬁamfento del grupo de empresas; partiendo de lo general
para haéer énfasis en un caso particular; tratando de generali-
zar el conocimiento obtenido en casos similares y anteriormen-

te diagnosticados; examinar por separado a cada upa de las em-

presas asf como al grupo’en general y, en su €aso, se agruparon

actividades u operaciones en funciones y finalmente se procedid

3 observar de forma directa en las instalaciones de trabajo, --

~las formas para 1levar a cabo las operaciones mds representati-

vas de cada una de las empresas integrantes del grupo.

‘RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO,

Como resultado del-andlisis de la informacién obtenida y sighieg
do por una parte las fases y slementos que compopen el diagnés;i
co administrativoe ( p}aneaciéh, organizacidn, integracién,‘direg
cién y contrgl )} v de acuerdo a la problemitica que priva en ca-
da empresa; y por otra parte, en base a la metodologia y herra-
mientas comentadas en pdrrafos anteriores { aplicacidn de Cues--

tionarios y Entrevistas, de 1os primeros fueron aplicados bdsi-

camente al personal administrativo que ocupa actualmente los -

pfincipé1es puestos.y de los 28 puestos investigados se recopi-

laron 19 equivalente al 58%: las entrevistas se realizaren con

,~21vpersch§s de los 28" puestos 1nvestigadqs, 0 sea, el-75% _del
o total queté de. estudio., 'Y auxilidndonos con 1a preparacidn del

" organigrama que refleja 1a situacibn actual, véase Anexo 4, asf
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como de cuadros analfticos ).

A continuacidn describimos 1as principales deficiencias de

indole administrativo y operacional gue detectamos.
3.6.1. EN MATERIA DE PLANEACION,

Aunque a nivel directivo del grupo de empresas se
conocen con pracision ics planes y estrategias a
.corto y mediano plazo. éstos no han sido comunica~:
dos con la suficiente oportunidad y claridad, hacia
el consejo familiar ¥ a nivel gerencial, dando la
~impresién de unilateralidad en la toma de decisio-
nes. Estas consideraciones se pueden deducir con

nés detalle en las Ifneas siguientes :

- En 1a mayorfa de las empresas s& desconocen

los objetivos que se pretenden lograr.

e Actualmente las empresas comercializadora y
: - procesadora de café no tienen objetivos éefi-
. nidés.
- Algunos objetivos individuales de los funcio-
narios, no son coincidentes con los objetivos

generales del grupo.

1-  ~Aunque los planes y objetivos son conocidos
. por el;director general, no se cuenta con un
programa que formaimente sefialen a los respon-
. sables>y los plazos de su cump}imiento.

"%gx; -~ “No se’ cuenta con. una recopilacidn formal de -

las principsles politicas que normen las opera- Lo
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- como de cuadros analfticos ).
h continuaciGn describimos las principales deficiencias: de
‘fndole administrative y operacional que detectamos,

3.6.1. EN MATERIA DE PLANEACION.

Aungue a nivel directivo del grupo de empresas se

. conocen con precisidn log planes v estrategiac 2

‘corto y mediano plazo, éstos no han sido comunica-

" dos con 1a suficiente oportunidad y claridad, hacia’

el consejo familiar y a nivel gerencial, dande 1a

impresiér de unilateralidad en la toma de decisio- -
nes. Estas consideraciones se pueden deducir con

mds detaile en las Jineas siguientes :

-~ En la mayerfa de las empresas se desconoten
"~ los objetives que se pretenden lograr.

-2' Actyalmente las empresas comercializadora y

procesadora de café no tienen objetivos defi-

nidos.

. Algunos objetivos 1ndiv§duaies de los fdnciof
narios, no son coincidentes con los objetivos
ﬁenerales del grupo.

L. v"AUndue Jos planes y objetivos son conocidos
por el director general._nO‘se cuenta con un _
pfbgraha que formafmente sefialen a los respon-

: sab]es y los plazos de su cump]imiento.tn

:T;f,“ “No se cuanta con. una recopllacién formal de -‘

las pr7nc1pa7es potfticas que. normen 1as opera-. .



ciones.
e yﬁo se cuenta con sistemas y procedimientos -
‘ adminiztrativos formales e fntegré)es. k
Camo‘se puede obsefvar,en el anexo 4, la organiza-
"vcién del grupo-de empresa§, no permite la existén-
cia de procedimientos formales e irtegrales que -
simplffiquen las operaciones y se aproveche la es-
_pecializacion del trabajo, existen fallas de control

'y procedimientos susceptibles de optimizarse como -

“- se podrd observar y deducir a continuacién.

R

.-a) .  En cuanto a compras

‘.= ‘No existe un procedimiento integral para rea~:

1izar las adguisiciones
- o se viene aprovechando 1a ventaja de conso~:
lidar las compras

- No se  cuenta con niveles de autorizacidn de

S compras
o= Es frecuente que los responsables de las com-
" pras no firmen las remisiones o facturas de -

l6s proveedoras.

- b} En cuanto a almacenes

=~ MNo se cuenta con tarjetas auxiliares en los -
"~ almacenes de refacciones
No se utiliza ningin documento para sacar artf @ . .o

. culos o refacciones de Tos almacenes.
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E1 almacén de Ié empresa fA" carece de respon-

sable,

En cuanto & produccidén y operacitn
En las empresas "A", "B" y "D" se carece de -

una drden por escrito de produccifn y proceso

. respectivamente
En 1a empresa "A" se carece de sistemas de con=
~trol de calidad

.. No existe un programa de mantenimiento del eq@i

po, maguinaria, vehicylos e instalaciones de -

~las empresas

~ No existe coordinacidn técnica entre el gerente

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

produccidn

En cuanto a ventas

No. se elaboran pedidos para las ventas de cal’

" En la facturacibn de café se utilizan dos for--

matos diferentes

No se cuenta con un sistema de promocidn de .-

~ventas

En cuanto a cobranza

Es‘1nsegur0 el actual prdcedimiento de contrd17

de . log ingresbs'por concepto de ventas de,caT S

de 1a empresa A"

En cuanto a personal -
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- e carece de sistemas y procedimientos inte-

grados de control de persoml.

- - Dado que la mayoria de los empleados realizan
una parte de cada funcién o actividad, 1los
procedimientos de -control de personal de iqual

forma se encuentran dispersos.

g) En cuanto 3 caja

e Los fondos fijos asignados a cada empresa son -~

controlados directamente por la cajs.

o - Los cheques por pagos y gastos no son elabora- -

dos por la caja.

- Existe duplicidad en los registros de movi-

mientos detallados de las cuentas bancarias
=" ‘Leos cheques vienen siendo firmados sélo por el

tesorero.

En cuanto a contabilidad e informacién.
No se cuenta con instructivos para la apIiha-_f'
¢ién de los catilogos de cuentas en todas ias
- empresas ‘
En las empresas "A%, "'y "D" no se 1levan au-
~ xiliares detallados de activo fijo. -
‘En 12 empresa "E" carecen de 1ibro mayor. Para
“1levar la contabilidad de esta empresa sblo se ,‘ 
1leva un libro diario. .
‘_En la empresa.”A" no se ifévé contabi]idaﬂvfonﬁalm;f*
' Se observ§ ‘en esta empresa la carencia de libroé.v:*r

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

elemental de costos.

- Né se éuenta con un sistema de contabilidad-

uniforme a nivel grupo.

- En. casi todas las empresas se llevan infini-

'dad de registros manuales improvisados.

" EN MATERIA DE ORGANIZACICH

Ki a nivel grupo ni a nivel empresa, se cuenta con una

" buena organizacidn, ya que carece de una estructura or-

gdnica adecuada que precise la responsabilidad, autori-

dad, 1ineas de comunicacidn y relacidn; no existe espe- .

“cializacidn del trabajo ¥, en consecuencia se tiene inde-

finicidn de funciones y puestos, o anterior es debido a

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

frtos; como se podrd deducir de la lectura de los siguien-

‘tes parrafos :

©'« . Nose cuenta con una adecvada estructura orgdni-
ca. ‘
w7 Existe desequilibrio en el tramo de control ace

- tual.

 - _ ‘Algunas de las principales funciones bisicas se

encuentran dispersas.

fDeb\do a la falta de una adecuada estructura orgénwca,
Tia n1ve1 grupo, algunas de las “funciones tienen distin-f‘

‘-.',:;""tos-resppnsables. como ejemplo :
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Funcign ’ = ' Responsable

f _f'Compras> 0 . Gerente de "A®

. - defe de “F"
A Auxiliar de Contabilidad
_de ”Bf’ ) :

‘T_iPéb$éh§I‘f" e T Contralor
Lt : . Auxiliares de Contabilidad
Gerente de “(®

. Secretaria de "A"

‘Existen casos de saltos de autoridad por parte

““del director general y los gerentes,

*E¥ Gerente de la empresa "{" no reporta depen-.

“der del Director General.

fExisten-casos de duplicided y hasté'triﬁ]i;i&ad i7‘f

de mandg, por. ejemplo :
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Empleado B Reporta depender de :

" Tesorero “ " Director General

ﬂiembrﬂ del Consejo Familiar.

~Jefe de hornos : Gerente de 1a empresa “A“
Gerente de Produccidn

Gerente Administirativo de “AY

i+ ,5  ‘:jiLa ubicacidn fisica de algunos empleados no es
= Vfgla_adecuadarpara una buena supervisidn.
;o= ¢ Se da el caso de que en las oficinas generales
exxste multiplicidad de mando
L Existen puestos gue realizan funciones y acti-

vidades que no son de su competencia.

. 3.6.3. - EN MATERIA DE INTEGRACION.
N T Esta fase del proceso administrativo analiza los as-
: pectos de recursos humanos, materié?es. técnicos 'y
financieros con gque cuehtan las emprasas del grupoc.y
1a situacidn 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
* dindmica de la Direccién General.

75r;; S Existe cierto desperdicio de funcionarios de la
S empresa "C" : ‘ ‘ . |
Cbmenta el Gerente de esta empresa que tnica-

- mente le dedica 6 meses 3l afio y;considera QUe.' L
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podia realizar algunas otras actividades den-

tro del grupo.

Existe desintegracifn del Gerente de 1a empresa

“D" en cuanto & los demds negacids del grupo.

gque dicho gerente siendo copropietario no se ha

adentrado en dicha empresa,

‘No se ha previsto capacitar o entrenar a algin-

ayudante para el Gerente de la empresa "{"
En cuanto a recursos materiales y téenicos :
o se wviene aprovechands en su totalidad  la

aytomatizacidn de la mdquina de 1a empresa "C®

£1 equipo de transporte de la empresa "F" a

futuro serd insuficiente

"E1 equipo de seguridad de la planta de Ta em-
“oresa "A" no es el adecuado
No existe convencimiento técnico por parte del

‘Gerente de produccion de 1a empresa "A" respec-

to al asesor de dicha empresa

Existe desaprovechamiento de los vehiculos de

la empresa "F"

En cuante a recursos financieros

_A nivel grupo no se cuenta con una buena pla- -
“neacién financiera

_En 1a planta de la empresa "A" se considera’
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que no hay una adecuada aplicacidn de  los -
recursos financieros

- Salve las empresas “E" y “F", los resultados
en Tas demds empresas del grupo no han sido ~

nositivos,
3.6.4.  EN MATERIA DE DIRECCION

 Direccion es el elemento del proceso administrqtfvo
que'se encarga de llevar a cabo 1o plineado por me-
dio de Ya autoridad, directa o delegada, vigilando

se cumpla 1o planeads adecuadamente.

A continuacion se comenta la situacibn que al respeg

to prevalece en el grupo de empresas.

- ‘No existe una adecuada delegacidn de autori-
dad. '

Por parte del Director General a los Gerentesv

de las plantas y de estos a 105 gerentes ge -
- Evea, ya que existen casos de saltos de auto-
ridad y de,félta de facultades paré tomar de-
“cisiones. ‘
- Nq Se cuenta con bases que pemitan una efi~

ciente supervision.

Las fallas de control interhu, 1a_carencia de .
- sistemas y procedimientos integrales, ast co-.
mo la existencia de una estructura informal,

“originan que las actividades no puedan seris -
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‘supervisadas de forma eficiente.

- Mo se cuenta con una buena distribucidn de zo-

nas de mando o autoridad.

Por falta de una adecuada estructura argénicg- -
qe1 grupo, no existen zomas de mando eficien-

tes, que permitan situar puntos de autoridad -
y responsabilidad a nivel de Direccién, Super-

“visién y Operativo .

= No existen adecuados camales de comunicacidn y
coordinacidn, . ‘
vPrincipa]mnté da las oficinas centrales a la
“empresa "A" y viceversa y bidsicamente a la co-
municacidn escrita.
i ~.La Direccién viene siendo realizada de manera.

centralizada.

Probablemente la falta de confianza en Yos prin-
. cipales funcionarios y la falta de experiencia
2 nivel Consejo¢ Familiar, ha venido originando
que la Direccidn del gfupc se venga realizande
por el Director General. ' |
- % fn las oficinas centrales no est&definido_ quien-
o -0 quienes pueden temar las decisiones en ausencia .

del Director General.

‘EN MATERTA DE' CONTROL.

. E1 control constituye la G1tima fase de la téentca -

elegida que es el bmcgsn_ .administrativo y permite,
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por una parte, comprobar que todo lo planeado se ha-
ya realizado de ascuerdo a lo previsto, y en su caso,
tohar 1as. medidas correctivas pertinentes'y estable-
cer’las medidas preventivas que conduzcan al minimo
de desviaciones, errores, malos manejos o al ménos,'
permiten la posibilidad de descubrirlos oportunaneﬁ-

_ te,

Aungue para efectos de la presente 1nvestigaci6nry‘:
" técnica ap1ica&a. en 1o anterior no se pfofundizﬁ -
demasiado, debido a que tal labor, consideramos es -
' prdbia de una auditoria financiera, s detectamps -
kka19unas fallas de control, mismas que a'confinuac16nj

comentamos

- No existe una adecuada valuacidn de los plaﬁgs
' v objetivos del grupo. 7
_ ~Se vienen violando algqunos reglamentos en la
-empresa "FY,
- | Existen fallas de control interno en las ope-
' fréﬁiones. ,
Como se menciond anteriommente, 1a revisidn del
control interno es una labor de Auditoria Finan
_:cieré. sin embargo, y como se pudo deducir  de :
Qalgunas deficiencias comentadas en las etaﬁas,
anteriores, pudinﬁs detectar algﬁn&s‘fallas'ai

““pespecto.
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En cuanto a Caja :

Los comprobantes de pago no se vienen cancelan

.do, a fin de evitar que se utilicén de nuevo.

No todos los ingresos son concentrados y depo~
sitados por la caja.
Algunos responsables que manejan efectivo, 1le

van también los registros respectivos.

En cuanto a Compras

%o se vienen realizando por sistema cotizacio-

nes .
La mayoria de las compras son realizadas por -

el personal usuario.

‘Algunas remisiones o facturas no son firmadas

por los émpleados que recidbieron la mercancia.

En cuanto a Almacenes ! -

No todos los almacenes cuentan con un respon-

sable .

"NQ se utilizan requisiciones-vale al Almacén

bara dar salida a 10s articulos de los almace-

nes.

‘Los“responsab1es de los almacenes de productos

terminados son los mismos que facturan,.

En cuanto a Ventas : , »
_No se vienen documentando los pedidos de Ias\-i:ﬁ;‘;

= -yentas de cal.
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‘Algunas de las actividades de venta, crédito y

cobranza son contraladas por una misma persona.

e) En cuanto a Contabilidad :

. . -Algunas pSlizas dnicamente consignan su concep-
“to. ' ‘
T “Algunas pblizas de diario no consignan la fir-

ma de autorizaciin.
: .. ... No todas las declaraciones fiscales son elabo-
radas por el drea de Contabilidad.
'S¢ pudo observar que el gerente administrativo
de 1a gmresa "A", es quien tambiér: elabora -

declaraciones fiscales,

3.7.  CONCLUSIONES.

Como resultado de las observaciones anterisrmente descritas,
apoyadas en el desarrollo de la metodologia planteada y déf -
'diya'griérsii:ico administrativo, técnica aplicada al grupo derempr_e;"
s5as, se desprenden, a nuestro Juicio las siguientes conclusio~

nes :
&) De Planeacifn.

1. E1 ¢recimiento paulatino que en los i1timos afios han
tenido las empresas que integran =1 grupo y 1a cos-
tumbre de manejarlas de manera familiar e ihdepén-‘v B

»y "dienf,e'y» no como grupo, ha venido originando cierta




desorganizacidn y una falta de sistemas integrados -

de planeacidn y de operacidn.

2. La planeacién del grupc de empresas se ha venido rea
‘ 1izando de una manera informal y unilateral, ya que
dichos planes y objetivos, nicamente son conocidos
. /bor 1a direcciOn general y no se han éonsignadn bor
eserite ni han sido difundidos hacia lTos niveles -

gerenciales y de consejo familiar.

3. Tanto a nivel consejb familiar como a n%ﬁe? geren--'vkr
‘5131 no existe concordancia en los objetivos que se
han‘fijado. principalmente debide a que no se les ha .
ﬁecha coparticipes de dicha planeacion, provocandor~

actualmente cierta apatia y preccupacidn.

© 4. La carga de labores administrativas y operativas qﬁe:
ha reéaido en 13 direccidn generai. ha 1npedidc»que

o esta le dzdique mis tiempo a 1as funciones de planqg

cibn, : 4

5. Tanto a nivel cﬁnsejo famifiar como gerencial existe_

indefinicién.de tos objetivos, ya que la mayor parte:

N del personal a nivel gerencial desconoce las reglas

definidas.

'p)  De Organizacién.

1. 'La ofganizacién actual no es la adecuada, ni a nivej

grups, ni 2 nivel empresas, ya que se carece de 1a. .. -
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determinacidn concreta de estructuracidn, funciones,

“jerarquias, 1ineas de autoridad y responsabilidad, -

-ademds de no venirse aprovechando las ventajas de la

especializacidn del trabajo.

“tac dependencias jerdrquicas, no se encuentran debi-

damente definidas, encontri&ndose casos de duplicidad

y hasta triplicidad de mando.

La dispersiéh de funciones y la indefinicién de pueg

tes como unidad de trabajo, ha venido originahdd -
puestos con una gran variedad de actividades de di-

ferente naturaleza,.

e flntegr‘acién.

Tanto a nivel gerencial como a nivel consejo familiar,
no ha existido una buena integracién de &stas dentro
del grupo de empresas, ya que no se han adaptado a'

1a dindmica actusl y, a que no se les ha hecho copar

- ticipes en la planeacibn..

A nivel consejo familiar, no se ha logrado unz inte-
gracitn de sus miembros en las empresas reTativamen-

te nuevas.

-

Existe cierto desaprovechamiento de los recursos ma-

teriales con que se cusnts, en las empresas de trans-

. porte y trituracidn de piedra, ya que trabajan de M-

nera exclusiva para la calera.

o ka lm&orié«de las empresas carecen de instructivos - -
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da operacién de la maquinaria, 1o cual puede provo--

car una no muy buena integracidén a nivel oparativo.

[

La planeacién financiera a nivel grupo ‘ne ha sido
adecuada, ya que la mayoria de las empresas han te«-

nido que financiar a la calera.

- Be Direccidn

La direccidn del grupd de empresas viene siendo efec

- tuada de forma centralista, originada pof 1a prnba-

ble desconfianza a nivel gerencial y a la falta de

‘una adecuada delegacidn de autoridad, con Ya conse--

cuente carga de trabajo hacia la direccidn general.

La falta de una adecuada organizacidn y de defini-—
ci6n de zonas de mando, actualmente no permite cone-
tar con bases eficientes para lograr una Gptima su—

pervisidn de las operaciones.

Existen casos de falta de comunicacién y coordina--
cifn entre l1a planta de la empresa "A" y las ofici~—
nas centrales, originado por la falta de adecuados

sistemas de informacidn.

‘;La falta de delegacidon de autoridad y de definicidn

de responsabilidades y jerarquias viene originando

3

c1ertos brincos de autoridad, tanto de la direcc ion

“como de nivel gerencial.

~-La indefinicion en Ias ofxcinas de»qu1en puede tcmar_ i

decisiones en ausencia: del,D1xecxou-General e ori-ff'
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gina asuntos pendientes.
d) - De Control

1. -La falta de una planeacidn formal y participativa no
‘ permite evaluar correcta y debidamente los planes y
objetivos que se han definido, encontréndo;e Yos -

resultados s6lc en la memoria del director.

2. Asimismo, la existencia de sistemas y procedimientos

' 'informaies y 1a indefinicifn de una estructura orgl-
" nica y de puestos, ha originado 1z existencia de fa
"Ylas de control interno que pueden provocar situa-

* ciones andmalas, fraudes o malos manejos.

RECOMENDACIONES Y EXTRATEGIAS DE ACCION A CORTO Y MEDIANO PLA-
0 . :

‘Derivadas de las conclusiones anteriormente descritas, son =

las recomendaciones que a continuaciGn se propone, como resul-

tado de]rdiagnéstico administrativo,

1. . Dada 1a situacidn actual, es conveniente a corto plazo
procurar que los planes y objetivos tanto del grupo co~
mo de cada emprésa sean definidos de una manera parti-

. cipativa y formal, asignindose responsables de su cum-
plimiento, a través de programas que precisen las fe-

“chas de inicio y ‘término de cada actividad.

~También a corto plazo, es ngcesar{o organizar el grupo

de empresas.en funcién de los objetives que se bréfen~ SR
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dén, estableciendo la estructyra organica adecuada a ni-
vel grupo y a nivel empresas, para fijar las jerarquias.

funciones, lineas de autoridad y responsabilidad.

Es conveniente establecer las bases y lineamientos con-
cretos que, a nivel consejo, permitan una toma de deci-
siones mds participativa, a través de un consejo de ad-

ministracidn establecido de una manera mds formal.

Para efectos de planeacidn, es conveniente efectuar una

“recopilacidn de ias politicas generales de accidn actua-

'1es, complementarias, y en su caso, ajustarlas o adecuaﬁ

14s, para difundirlas entre las empresas y e] personal

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

las operaciones y reforzar el cumplimiento de los objeti

YOS,

A mediano plazo, es reccmendable concentrar al personal

administrativo en las oficinas centrales Yy trear una -

- empresa de servicios administrativos corporativos.. Lo

anterior puede ser beneficioso desde el punto de vista

_fiscal y redundaria en un mayor control de las operacio-

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

cidn o reestructuraci6n definida, tanto para el grupo

como a nivel empresas, disefiar los sistemas y procedi-.

'ﬁiéntos integrales.>estabIeciendo }as‘medidas de control

" interng necesarias. Para estos efectos y para la orga-
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‘nizaci6n, es conveniente formar un comitd de reorganiza«

cidn que participe en la planeacidn y ejecucidn de estos
trabajos.
Los vollimenes contables actuales de las empresas, en la

glaboracitn de pélizas principalmente son :
‘ YOLUMEN DE POLIZAS DIA
ARTU CHEQUE ™ TOTAL

DIAR
80 200 280
30 60 %0
45 50 105
50 0 110
46 117 163
. TOTALES 251 497 748

Suponiendo que dichas pGlizas tengan un promedio de cuatro

movimientos de cargo y abono, se tienen actualmente un total

-aproximade de 3000 movimientos al mes, To cual, a mediano -

plazo es conveniente analizar a fin de efectuar su procesaé

miento por medios electrénicos, que ademds de su exactitud y

velocidad, vendria a sustituir las labores manuales.  Asi co-
mo 1a automatizacion de otras operaciones, tales comn factyra-
cidn, el control de almacenes, de clientes, ndminas, estadis-

ticag y ventas, costos y control -de produccidn, entre otros.

- Es recomenqable estudiar el costo-beneficio que implicaria

‘aprovechar la maquinaria y equipo con que cuentan algunas de

las empresas como son “C" y "F*, para obtener ingresos median
te otras alternativas no exclusivas para el grupe. Tentativa~
mente, Ta empresa "C" podria mediante ciertos ajustes, -clasi-

ficar a1gunas otras semillas fuera de la temporada del café.‘

o maquilar a otras empresas, la empresa “F" podria aprovechar

. traer carga-en sus viajes de regreso.



L ccARITOLO V.




ORGANIZACION INTEGRAL DEL GRUPO DE EMPRESAS.

E] presente y iltimo capitulo induce al lector 2 la parte préctica de

esta investigacidon, referente al plan y metodolocia para la realiza-

¢ibn de las alternativas de reestructuracidn del grupo, como 2 1a «

' comprobacion de la hipbtesis originalmente pianteada, asi como a jos

elementos que se consideran bisicos determinar en este tipo de traba-

jos y finalmente la forma de evaluar la implantacién de los mismos.

NOTA :

4,1,

_Consideramos conveniente y necesario aclarar al lector que el

trabajo de reorganizacidn del grupo que a continuvacidn se pre-
senta, no pretende ser la panacea, a los problemas administra-
tivos de los grupos de empresas, pero si una guia prdctica pa-

ra lograr su eficaz y eficiente operacidn.

PLANEACION DE LOS TRABAJOS DE REORGANIZACION.

De conformidad con los resultados del Diaghéstico Administra- -
tivo ampliamente comentado en parrafos anteriores, a continua-
¢ién se presenta e] plan general de los trabajos de reorgani-

zacidn realizados para lograr la organizacidn integral del -

grupo de empresas.

En el anexc 7 se'presenta de - forma grafica 21 programa corres- -

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

, mejor;las ac:ividades del plan, comentamos por separado cada

una de ellas.
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PLAN GENERAL DE REORGANIZACION
ACTIVIDADES

4.1.1. Formacidn del Comité de Reorganizacién.

4.1.2. Definicidn formal del Consejo de Administracibn.

4,2.  ALTERNATIVAS DE REESTRUCTURACION.

4.3. JUSTIFICACION OE LA ALTERNATIVA ELEGIDA. _

4.4, | FORMACION DE UNA EMPRESA DE SERYICIOS ADMINISTRATIVOS CORPO-
RATIVOS. |

4.5, DETERMINACION DE LOS OBJETIVOS GENERALES DEL GRUPO.

4.6. DETERMINACION DE LAS PRINCIPALES POLITICAS GENERALES DEL GRU-
PO. ‘ :

4.7. DETERMINACION DE FUNCIONES BASICAS POR AREAS DE ACTIVXDAD.

. 4.8.  DISERO GENERAL DE LOS PRINCIPALES SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS
ADMINISTRATIVOS INTEGRALES.

4.9. ESTRATEGIA E IMPLANTACION DE LA ORGANIZACION DISERADA.
- 4.10. EVALUACION DE LA IMPLANTACION.

Una ver fijado e! curso que debemos continuar y la secuen;ia}de«npe-
raciones por realizar, procedemos a asentar los principios que orien-

‘tan el desarrollo de dichos trabajos.

PRESENTACION DEL O LOS PROYECTOS DE REESTRUCTURACION.

1. . RevisiGn y discusidn de los proyectos de organizacidn disefia= . .

dos.

" Con base en los resultados dél DiagnSstico Administrativo, el

L Licenciado en Administracidn o Consultor debe proponer al Co- =



od

'mité de Reorganizacion, las modificaciones que en su caso

técnicamente se haya determinado convengan a los sistemas de
operacibn actual, para el mids adecuado cumplimients de los

objetivos del grupo.
Revisidn con Ejecutivos interesados.

Una vez discutido el proyecto con el Comité de Reorganizacidn
se presentard al Ejecutivo directamente interesado de la uni-
dad de trabajo y en su caso, a aquellos que por las repercu-.

siones que dicho proyecto representarid para 1as areas a su

“cargo. En esta etapa se expondrd el proyecto, sus objetivos

¥ -en su caso, se hardn las adaptaciones necesarias al mismo.

Autorizacidn de ta Direccidn General del Grupo.

Con base en la etapa anterior y habiendo analizado ios puntos *

de vista del Comité de Reorganizacién y de los ejecutivos . -

" afectados por el nuevo sistema, se presentard el prﬁyectov‘dw

finitivo y se recabard la autorizacidn del Director General

del Grupo.

',4.1.1'. Formacién del Comit& de Reorganizacifn.

Hemps venido hablando de un c‘om.ité de Rearganiiacian

por considerario de gran utilidad ya que facilita la

reai izacién prictica de este tipo de trabajos, -sus
“atribuciones, integrantes w funciones lo 'deméstran -

por si mismos.
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Atribuciones.

- Anaiizar 1a problemitica existente en el grupo de em~
u presasvy proponer alternativas de solucidn.
- Con base en el andlisis de la probiemitica existente,
determinar los trabajos prioritarios a desarrollar.
- Desarrcllar con apoyoc del cohsultor las propuestas de
cambio "} modificaciﬁn tanto de organizacifn como de -
'siétemas ¥ prucedinﬂéntos. con base en las alternati-
. vas elegidas.
E -: 777 Estudwar. gnatizar y discutir 1as pronuestas de cambio
o ¢ modificacion,
1 - .. Instrumentar o implantar las propuestas de cambio o
'modificacﬁén y realizar su seguim%ento por 108 empiea--
':dos del grupo.
el ’, Evaluar la implantacidn de propuestas de cambio y/o -

modificacidn,

Coordinador del Comité.
.- Funciones,

- Analizar la urublemética'pianteada por el Comitd asi

como tas aiternativa, de solucidn y elegir con;untamen-
-ce con, Ics miembros. tas mis adecuadas.

Emitir las politicas que regirdn y orientaran el_fun-
E “cionamiento deT Com1te ‘ ,
‘5:~Analizar 1as propuestas. de camblo 0 undxffcac1on desa-"‘

rrolladas y tomar las decxs1ones\necesarias.
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~ Vigilar la implantacion de las propuestas désarru11a-

‘das.
Secretario,
Funciones

- Convocar a las juntas necesarias para‘desarrOIEar Tos
trabajos del Comité.
L e : Preparar Ya orden del dia y las hinufas de 7&5 Juntas
y reuniones realizadas.
. Vigilar que los miembros del Comité cumplan con los
acuerdos tomados en las juntes.
- Participar en el desarrollo y discusidn de las propues-
o tas de cambio o modificacidn,
- »7' Efectuar el seguimiento de Y& implantacidn de las pro-'
puestas de cambio o modificacion.
“f, Funqir como elemento de enlace entre el Com1te y el -

Licenciade en Administracién o Ccnsultor
- 8.1.2.  Definicién Formal del Consejo de Administracién.

Entrando ya en materia de reorganizacidn, como  se.

puede observar en el Anexo 1, tradicionalmente se ha
- .venido dencminanda “ Consejo Familiar ", término mal.
,,empleado en el @mbito formal de una adecuada consti=

tucién de la Asociacidn de Empresas. Es por lo tan-
t;‘io'qué_a continﬁacién se define y comenta a un Con-

sejo Formal de Administracién;
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,és el érgéno.normativo del Grupo de Empresas. De
forma.genérai estd integrado por miembros permanen-
tes, quienes’pertenecen al grupo y miembros tempora-
lgs quienaes 1o asesoran en aspectos especializados;
su estructura se forma por un Presidente, un Secre-

tario y los vocales necesarios; en cuanto 2 sus atri

:’ buciones corresponde definir su estructura, anali-

zar las perspectivas y definir los objetives del -
g grupo asi como los de cada empresa, nombrar al Di-
“rector Gene?al del grupo, aprobar los planes y es-
trategias de accidn a corto, mediano y large plazo,
'gntfe otras: los miembros tienen usignadas funciones
aspecificas, ademds de obligaciones y ndrmas,genéré; .

tes.
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4.2, &TERMTIVAS'DE REESTRUCTURACION A NIVEL GRUPO.

A continuacién sometemos a 12 consideracién y revisidn de)
Comitd de Rearnanizacidn cuatro alternavivas { Ver Anexos 8,

9,10y 11 ) de la Estructura de Organizacidn, con que puede

operar con objetividad ¢! Grupo de Empresas y que da forma
‘grafica se plasman en el instrumento administrativo 11amado

organigrama.

Dichas alternativas fueron elaboradas con Ja finalidad de "

representar en forma clara y sencilla @

- Los principales puestos gque componen el Grupo de
k Empresas.

now o La-divisidn de funciones por dreas de actividad..

= los niveles jerdrquicos, para cada puesto.
- Las lineas de autoridad y responsabiiided que tiene - ‘
' r.;i—rcadjaf’uno de Jos nmiveles jerdrquicos.

‘ e Los principales y formales canales de comunicacifn.
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. 4.3. JUSTIFIéACIGN DE LA ALTERNATIVA ELEGIDA.

Una vez comentadas y revisadas las alternativas de la estruc-

tura'orgénica presentadas al Comité de Reorganizacién y hechas

Tas adecuaciones necésarias. se procedid a elegir el organigra
‘ ma presentado en'el Anexo 11, por considerarse como la estrug

ture mds adecuada y conveniente para el logro de los objetivos

‘ - generales del grupo asi como para la consecusién de una eficaz

y eficiente operacién del mismo.

‘Como se puede deducir, del andlisis del Anexo 11, se debren-

den las siguientes ventajas :

- Se tiene definido formalmente al Consejo de Adminis-

“tracidn come Grgano normativo del grupo de empresas.

‘v- ; Se divisionaliza la organizacidn concentrando al -

: érupo de empresas, atendiendo a su naturaleza e im-
wpbr"t'ancia porrtas vantajas econdmicas que represen-
ta para el grupo.

" También dentro de la estructura elegida se presenta
3 'una nueva empresa o divisidn encargada de propor- \
cionar servicios administrativos corporatives, 1la
cual como se puede observar brinda un apoyo adminfs;

) irativo bastante benéfice para 1a opérac%an de las
émpresas integrantes del grupq,_pehﬁitiéndoles una

"mayor‘especializac16n en el bien'o servicio que pfgi -

“ ducen .
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FORMACION DE UNA EMPRESA DE SERVICIOS ADMINISTRATIVOS CORPORA-
TIVOS,

Una vez que se eligid la mds conveniente estructura orginica
con que dabe operar el grupo de empresas, se somete a la con-
sideracibn y revision del Comité de Reorganizaciin y siguiendo

los principios establecidos para el desarrollo de estos traba-

jos: algunas alternativas para 1a formacion de una Empresa de

Servicios Administrativos Corporativos, la cual no necesaria-
mente serd uma nueva empresa, sino que puede ser yna divisidn

del grupo.

Para efectos del presente trabajo de reorganizacidn, Gnicamen-

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

véase los Anexos 12, 13, 14 y 15; sin olvidar que para la cons
titucidn legal de la misma habra que cumplir con lo estableci-

do por las leyes respectivas,

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

los servicios administrativos necesarios para la mis eficiente

) Qpéracién del grupo de empresas.

COMPROBACTION DE LA HIPOTESIS.

~..Lon base en 1o'anterinr, podemos afirmar que si es factiblezs‘
T el congro1 de un grupo de empresas de los mismos socios o due-

, ﬁos a. través de una Empresa de Serv1c1os Administrativos Cor- .

porativos.

 _vCOMPROBhN£D ASI NUESTRA HIPOTESIS DRISINALMENTE PLANTEADA.
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DETERMINACION DE OBJETIVOS GENERALES DEL GRUPQ.

A esta etapa de los trabajos de reorganizacifn corresponde

1a determinaciGn de los cbjetivos generales del grupo necesa-

. rios para su correcta operacién, supervivencia y expansidn -

en. el mercado.

Para la determinacifn de los mismos en este caso transgredi-.

mos un poco los principios que hemos venido observando en la

- aresentacidn de las recomendaciones, ya gue en lugar de pre-

sentarlos al (omité de Reorganizacién, son definidos en sesidn

con el Consejo de Administracion por su vital importancia pa-

ra el grupo.

" Administrar eficaz y eficientemente los Re;ursos Humanos,
‘Financieros, Técnicos y Materiales de que dispone el gru-
po a efecto de crear la base en cuanto a servicios e infra

“estructura operacional, para iograr el desarrollo e inte-

' gracfﬁn de ias empresas del grupe. proporcionandoies aseso
ria de alto nivel Técnico y Administrativo, asi como de

personal ejecutive de diterentes especialidades.

Promover, Fomular e [mplementar actividades Productivas,
Industriales o Ganaderas para proporcionar una serie de

satisfactores de buena calidad y a precios adecuados a -
aduéllas poblaciones de las zonas de cpnraﬁién de ]as.em—

" presas y. del mercado en general.

Adquirir e implementar unidades productivas de bienes y‘-‘
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servicios, operar las mismas y obtener un rendimiento so-
bre la inversidn suficiente, de tal forma que permita for-
mular ¥y evaluyar otros proyectos, asi como operar otras eme

C presas.

Canalizar los recursos técnicos, materfales, financieros y ,
humanos hacia la plena satisfaccidén de 7a demanda actual y
potencial de Tos productos y servicios de las empresas en

- operacifn, para obtener como efecto de lo anterior, un rep

dimiento adecuado al capital invertido en las mismas.

Lograr que las actuales empresas operen al maximo de la ca-

pacidad instalada, a fin de elevar la produccidn de las - = wiof
mismas ¥, por otra parte, a crear fuentes de trabajo para .. - |

contribuir al desarrollo social del Pais.
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DETERMINACION DE POLITICAS GENERALES DEL GRUPQ.

Otra etapa de ios trabajos de reorganizacidn no menos impor-
tante que las propuestas en pdrrafos anteriores, es la que se
refiere a 1as politicas ¢ lineamientos generales de accidn que
norman las operaciones y la manera de 1levar a cabo las mis-
mas, con la finalidad de unificar los ¢riterios del personal
ajacutivo y aperative del grups, facilitands de esta manera -
el cumplimiento de los cbjetivos del grupo en genaral y de ca- '

da empresa en particular,

chhas politicas son el resultado de algunas que estdn en vi-
gor, otras, propusstas por el Licenciado en Administracidn o

Consultor, que fueron analizadas y discutidas en sesién del «
Comité de Reorganizacidn. considerdndolas como las mds adecué_

das y necesarias para la operacidn del Grupo.

POLITICAS GENERALES

En Materia de Planeacidn.

“ = Antes de definir o modificar los objetivos de cada empresa

integrante del grupo, se deberdn analizar los factores tan-
to internos como externos que pueden influfr en el cumpli-

miento de los mismos.

- ' Dentro de los primeros diez dias de cada afio y con base en
las estadisticas e informacifn del ejercicio anterior, los
Gerentes de cada una de las empresas y ireas de operacidn

deberdn preparar la siguiente documentacidn :
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Cel Los planes, objetivos y metas que pretenden Iograr en

el afo ( debiendo ser claros, precises y cuantificables)

- . Los programas de trabajo para cumplir los objetivos -
anteriores, sehalando actividad, fechas de imicio y

término y responsabies de su ejecucidn.

- Presupuestos detallades de operacidn y, en su caso de

inversibn.

La informacién anterior se deberi presentar dentro del mis
mo. plazo al Director General, quien conjuntamente con los

responsables, efectuard los ajustes que sean necesarios.

Adecuada 1a informacién, 1a misma serd presentada por el
Director General al Consejo de Administracidn, para su -

consideracidn y autorizacidn.

Las politicas generales y particulares del grupo deberin
revisarse perifdicamente, con el objeto de analizar su vie
gencia y procedencia, a fin de efectuar en su caso, Su mo-

dificacidn o complementacicn.

Los sistemas y procedimientos administrativos establecidos
s6lo podran ser modificados mediante autorizacidn por es-

crito del! Director General.

~Las politicas generales y particulares serdn flexibles; és s
‘ decir, dada una circunstancia especial, podrin se} omiti~

das parcial o totalmente. ODebiendo ser sometida a conside
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racién ‘del Director General.
£En-Materia de Organizacidn.

- Periddicamente por iniciativa del Director General y en -
s5es516n del Consejo de Administracién, se deberd analizar 1a
estryctura orgdnica del grupo-para, en su caso, efectuar -

Tos ajustes necaesarios.

- De igual forma las estructuras orgdnicas internas de cada

drea de operacion o Gerencia, deberdn analizarse periSdica-

mente, con el cbjeto de adecuarlas a las necesidades que se

© presenten,

« Todo puesto de nueva creacidn deberd contar con su guia de

ractividades, que precise jerarquia, subordinados inmedia~

tos, resconsabilidades fundamentales y deberes especificos

bisicamente,
En Materia de Inzegracidn.
Je Recursos  Humanos.,

- Se procurard dentro de las limitaciones existentes, que una

persona sélo ocupe un puesto y tenga un jefe,

- Los puestos seran cubiertos con !as'personas que cubran los.
. requisitos necesarios del mismo, en cuantoe a habilidades,-

conocimientos, experiencia y preparacidn académica,

"4 La capacitacidn o entrenamiento en el puesto serd realiza-




De

76

da directamente por el empleado que 1o ocupa, antes de ser

promovido ¢ retirado de la empresa.

_Anualmente se deberd evaluar el desarrollo de todo el per-

sonal, mediante su calificacidn de méritos; para tal efec-

to, los Gerentes serin evaluados por el Director General,

~los empleados por los jefes de frea vy éstos por los Geren-

tes,

Los sueldos y salarios en general se asignardn al personal

de acuerdo a su puesto y al tabulador vigente.
Recursos Materiales.

Todo tipo de maguinaria con el que cuenten las diferentes

empresas, deberd contar con su instructive de operacifin -

'y,mantenimiéhto. a fin de facilitar su uso y mangjo y de -

conservarlo en Optimas condiciones de funcionamiento.

-Se debera preparar anualmente y de acuerdo a las especifi-

_caciones técnicas, un programa de mantenimiento preventivo

tantd para la maguinaria y equipo de las plantas, como para

los vehiculos e instalaciones en general.

Deber3 contar con equipo de seguridad, el personal operati-

~ vo de las plantas y que tengan riesgo de accidente.

En

Materia de Direccién.

Con la finalidad de facilitar la toma de decisiones por

parte de los Gerentes, &stos deben de ser suministrados

jf oportunanente de la informacidon necesaria sobre la opehaf
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cidn y resultados de su drea de trabajo.

- 6ualquiek decisién importante o que pueda afectar seria-
mente la operacidn, deberi ser consultada previamente con

£1 Oirector General.

- En general, las drdenes o instrucciones importantes se -
transmitirdn hacia los niveles inferiores de 1a Direccidn

General por escrito.

- Se procurard que, periddicamente, los gerentes tengan reu-

"niones de coordinacidn con los funcionarios de la Gerencia

de Administracién y Finanzas de Servicios Corporatives, a

fin de resalver los problemas de {ndo}e administrativo.
En Materia de Control.

- Dentro de los primeros diez djas de cada afio, se deberdn
reunir el Director General y los Gerentes, a fin de eva-
luar jos resultados obtenidos en-cada empresa en relacidn

a 1o planeado por el afo de que se trate.

- /Derivado de lo anterior el Director General deberi prepa-
rar un informe detallado al respecto, para su presentacidn

al Consejo de Admimistracion.

m . Es responsabllxdad del Director General y de cada Gerente

'Vel vigitar que las pelfticas establec1das sean segu1das -

“por-el personal.
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‘DETERMINACION DE FUNCIONES BASICAS POR AREAS DE ACTIVIDAD,

Una vez definida ¥ aprobadez Ta estructura orgdnica ideal para
1a .correcta operacitn del Grupo y como parte importante de

tos trabajos de Reorganizacién a continuacidn se someten a la
krev1sxon ‘del Comitd, el conjunto de actividades que de fonna -

bdsica debe ejecutar cada una de las &reas de ac*ividad
SUBDIRECTOR DE LA DIVISION "x"
FUNCIONES BASICAS

Estudiar permanentemente los insumos y productos que pro-
B ducen las empresas de la divisidn, a fin de mejorar la ca-

lidad y/o sus proceses productivos.

Elaborar ¥y mantener actualizados los instructives de ope-
racién para la utilizacidn de la maguinaria y equipo, asi

como. Tos sistemas de produccidn y equipos de sagufidad.

Elaborar y mantener actualizados los instructivos para los
servicios de mantenimiento preventive y correctivo 2 las =
instalaciones y maquinaria de las ewmprasas productivas en

operacion.

Verificar mediante visitas periddicas a las empresas eﬁ .
pperacién‘que se cumplan estrictamente las normas de éon— 
tro) de- calidad tanto de la materia prima, materia]es y -
'[refacciones que se adquieren, como de los productos q&e'se

‘ffabrican con el cbjeto de lograr una mejor comercializacién

2.
—
o
n
k=]
-
2
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Efectuar juntas de trabajo con los Gerentes de las empresas,
cdn el propdsito de mantenerlos actualizades en relacidn a
innovaciones de control de calidad, de los procesos produc-
tivos, disposicidn de magquinaria y ecuipo, manejo de materié-

les y almacenes, etc.

Analizar los problemas operatives fundamentales y las posibi-
- -lidades de crecimiento de cada unidad productiva y preseﬁtar'
; 3 1a Direccidn General las planes espacificos de optimizacién

y ampliacibn a corto, medianc y largo plazo de las mismas.

' fVigi1ar la observancia de los objetives, politicas, progra-

‘mas y procedimientos establecidos en la Gerencia,

Desarrollar y definir las politicas relativas a la conserva-
~¢i6n y manejo de Tos equipos y maquinaria de las empresas -

productoras.

‘Promover cursos | de capacitacidn y aaiestramiento al personal
obrero vy %8cnico que permitan. elevar la eficiencia y produc-

tividad de las empresas productoras intsgrantes del Grupo.

. Determinar znuaimente los volGmenes de materia'prima. mate-
riales y refacciones que se van a requerir, con base en la
planeacidn general de la produccidn autorizada y a los pre- _“
sufuestos de produccidn de cada una de las empresas prcdpcg‘_

‘toras del grupo.

_ngilar sxstematwcamentﬁ 1a correcta recepczon, registra y

e custodia de Ya materia pr1ma. mater1ales ¥ ~efacciones en Ios‘;
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almacenes de 1as empresas productoras.

Elaborar Ta planeacin general de la producc1on de las emmre-
sas de la divisidn, con base en los objet1vos. capacidad y

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

CSUBDIRECTOR DE LA DIVISION wyn

it iy g et

~ FUNCIQONES BASICAS
Efectuar el eficaz funcionamiento de las Empresasré'su cargo.

‘Efectuar ¥y en su caso supervisar la compra del café pergami-:

‘no.

Efectuar 1a comerciaiizacion tanto nacional como internacip-

nal del café beneficiado.

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

- operacidn de estas empresas.
Supervisar la oportuna cobranza Nacional e Interpacional.

Actualizar los catdlogos de productores de café, asi como de

clientes Nacionales e Internacionales.

Aﬁa]i;ar la tendencia del mercado Nacional e Intemacional
- del café, y tomar las medidas pértinentes a fin de aprbve-.
char 1as‘apbrtunidades; asi como los‘reportes e informes -
'jqUe-la envie la Gerencia de Administracitn y Finanzas de Ser-
"v1c1os Admin1strat1vos Corporatmvos y emitir las observacxo-“

'j nes pertinentes.
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Coordinar la operacidn de las Empresas comercializadoras y
Beneficiadoras del café, con la de Servicios Administrativos

Corporativos,

CDirigir a las Bnpresas a su cargo hacia el logro de los obje-

tivas.

£laborar Presupuestos de operacifn e inversién de las Empre-

$as a Su cargo.

Mantener 1os costos y gastos dentro de 10s presupuestos esta= .

blecidos.
" Preparar estadisticas oportunas de ventas.

Recomendar el establecimiento de nuevas y mejores politicas -
y/o modificacién a los sistemas y procedimientos naraféuntro—
lar 1a operacidn de las Empresas a su cargoe.

" SUBDIRECTOR DE LA DIVISION *Z*

'FUNCIONES BASICAS
Cuidar del eficaz funcionamiento y operaciénfdevla.Empresa.';f:'
Efectuar la compra de ganado para engorda.

Supervisar la sanidad e higiene de los animales propiedad de'ia<l
. empresa, y vigilar su adecuada alimentacidn:
Preparar y ejecutar el programa de mantenimiento de los pétrg§§; F

' fb§;Hih$fa1acioﬁe$, equipo de trabajo y ﬁaquinaria*'
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Supérvisar 1a eficiente engorda de ganado y realizar en su‘-
oportunidad la venta correspondiente en tas mejores condicio-

nes. _ : :

Qrdenar y supervisar 1a clasificacion y ubicacion fisica en

o5 potreres de los animales atendiendo a su raza,
Qrdenar y vigilar los trabajes de las cuadrillas.

Actualizar el mapa de Tocalizacidn de potreros y ubicacién

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

Asistir a 1as Juntas de Coordinacidn convocadas por el Diréc—
tor Genéral y a las de ganaderos que tengan como finalidad -

analizar la situacidn actual y perspectivas del ramo.

Coordinar el funcionamiento de la Empresa con la Empresa de

Servicios Administrativos Corporativos.

Preparar los presupusstos de inversidn y operaciin de la Eme -

presa,.

Promever ante el Director General, el mejoramiento de pastos,
Sistemas de Sanidad, engorda y demds aspectos que permitan

Cun éptimo funcionamiento de 1a Empresa.

Prepérar oportunamente toda aquella informacidn que se,emitai )

en la empresa con destino externo.
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GERENTE DE ADMINISTRACION Y FINANZAS DE SERVICI0S CORPURRT!VOS.;
FUNCIOHES BASICAS.
i R En cuanto & Caja General.

Vigilar que las solicitudes de gostos a comprobar se encuen-

tren. debidamente autorizadas.

Supervisar que en la recepcidn de los ingresos diversos, se -

expida el recibo correspondiente.

Vigilar se depositen los ingresos integramente en Institucio-

nes bancarias al dia siguiente de su recepcibn.

Guardar y custodiar en Tugar seguro los titulos de crédito

y valores propiedad del Grupd.

Preparar y efectuar el pago de néminas y rayas a empleados ,
¥y obreros que trabajen en las empresas integrantes del Grupe

en dias 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 -

~_Vrpriﬂas: materiales y refacciones.

Prpgramar-y consolidar las compras de materias primas, ma--
'teﬁia1es y refacciones con base en losAprpgfamas“de prpquc-'

*

© pidn v operacidn.

' Sa1icitaﬁ“éotizaciones de precics a los proveedores en'basg' ST
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a reguisiciones de compra.

Vigilar la entrega correcta y oportuna de las materias primas,
materiales y refacciones solicitados en Jos locales de Yas em~

presas del Grupo previamente especificados.

Recibir de Tos almacenes oportunamente la relacidn de produce
tos recibidos y vigilar gue una copia de la remisitn se envie

a Can;abi]idad.
r'En cuanto a Personal.
~Integrar y actualizar 1a bolsa de trabajo.

Rectutar v seleccionar al personal adecuado para Yos puestos -

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

" Efectuar los trimites de altas, bajas y modi ficaciones y tcla-

ractones en el 1.M,S.S.

. Controlar al personal sujeto a descuento especial del ——— -

I.N.F.O.N.AV.ILT. o FL0.N.A.C.O.T.

Representar a las empresas del Grupo en los litigios de tipo
Taboral. '

.

Recibir, revisar, distribuir y liguidar la ndmina del perso-

~ nal con que cuenta el Grupo.

Vigilar la elaboracidn perifdica de la calificacidn de méri-
tos del personal, asi como el estudio y la apiicacién de prb;

 gramas de incentivos y de motivacién.
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Elaborar programas de capacitacidn y entrenamiento al perso-

nal asi como de ndole social y cultural.

Mantenerse actualizado en cuanto a las disposiciones de la -

Ley federal del Trabajo, del I.M.5.S. y legislaciones conexas.

Atender al personal de las dependencias oficiales que 50!1c1-

te informacién de las empresas del grupo.

Controlar 1a vigencia y renovacidn de los contratos de mante-

nimiento de equipo y oficinas.

Proporcionar el mantenimiento ¥ reparacién del equipo de ofi-
cina y de los vehiculos propiedad de las empresas del Grupo,

1levande las registros correspondientes.,
En cuanto a Procesamiento de [atos.
Programar calendarios de trabajo y controiar sw aplteacian.

Recibir de Tos usuaries de servicios informiticos drdenes de
trabajo con la documentacidn fuente adjunta, devolviendo la
que esté incorrecta y entregarles posteriormente en forma co-

rrecta y oportuna la informacidn procesada.

Procesar informacidn derivada de las operaciones que efectiien
las ‘giferentes dreas de actividad 1e las empresas del Grupo <
a través del computador entregdndeseias a las mismas correcta,

adecuada y oportunamente.

fMantener el equipo en optimas condiciones de uso y aproveeha-

e miento y al miximo de su caoacwdad
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Estudiar, analizar y diseflar nuevos o mejores sistemas infor-
maticos, con base en las necesidades de informacidn de las «

'empresas del Grupo.

Asesorar a la Direccidn General y Gerencias en la solucion de
los problemas de tipo administrativo que presentan coms cone-

secuencia de la implantacidn de nuevos sistemas informiticos.
En cuanto a Contabiiidad General.

Recibir, registrary controlar la documentacidn comprobato-
ria de las operaciones efectuadas y enviadas por las diferen-
tes empresas del Grupo asi como l1a recibida de fnstituciopes

_Bancarias, proveedores, acreedores y organismos diversoes.

Recibir del &rea de caja, las pélizas cheque, informes dia-
rios de movimientos en caja y bancos, relaciones de chequéscag
~celados y todos aauellos informes que impliguen un movimiento
en estado de cuenta en caja y bancos, con la documentacion -

“ ¢omprobatoria anexa.

.. Recibir del drea de Perscnal, una copia de nomina pagada pa-

~ ra revisién contra registros contables.

Revisar y ordenar la documentaciGn recibida a fin de verifi-

“car que venga completa y correctamente preparada..
Codificar la documentacién. comprobatoria recibida..

‘f’Régistrarrla informacidn relativa a compromisos contraidos - ' . .
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por el arupo y las afectaciones respectivas.
. Elaborar y analizar mensualmente Ya informacifn financiera.

Distribuir Jos ejemblares de los estados financieros a la -

Direccidn General y Gerencias que se sefialen.

‘Recibir y controlar la documentacion de 105 procesos produc-

. tivos enviados por las diferentes empresas del Grupo.

““AnaYizar la documentacidn recibida de cada una de las empresas

del Grupo con el fin de verificar que se encuentre asentada

y se pueds costear eficazments,

" Elaborar las pblizas de diario que afecten Jos costos de pro-

‘duccidn.

" Analizar los costos de fabricacidn de la produccidn y los cos-

“tos ‘unitarios a fin de verificar si se ajustan a los estinda-

res determinsdos para cada una de ias empresas del grupo.

Efectuar Jos costps de los almacenes con el propésito de fa-

cilitar la valuacidn de inventarios.

Elaborar y presentar mensualmente los estados sobre la situa=

‘¢ion presupuestal que guardan las empresas del Grupo.
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~ DISERD GENERAL DE LOS PRINCIPALES SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS
ADMINISTRAYIVOS INTEGRALES.

~0tro de los trabajos de reorganizacidn, es el gue se refiere

a sefalar 1a secuencia mds eficiente para lograr los mejores
resultados en cada funcidn concreta de las operaciones del -

Grupo de Empresas, mejor conocidos como procedimientos. Al -

"~ igual gue las alternativas anteriores se presentan al Comité
de reorganizacifn para su revisidn, discusién y complementa- -

- ¢ién,

_ SISTEMA DE ABASTECIMIENTOS.

" PROCEDIMIENTOS.

Determinacidn .y solicitud de ébastecimiento
-~ Consolidacion y control de compras locales
~ Compras en otras plazas | '

Compras de importacidn

Control-de entradas a los almacenes

Control de salidas y existencias de almacenes

SISTEMA\DE PRODUCCION Y OPERACION,

- -PROCEDIMIENTOS

:PIaneacién y programacibn de la‘prod&ccién
~ Control Administrativo de la producciénrén plantas
~ Control de operacidn de los transportes ’
"Contfo1 administrativo de la produccidn de café:

. Control.de operacidn de 1a Empresa “E"
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'SISTEMA DE COMERCIALIZACION,
PROCEDIMIENTOS.

Control de ventas de cal
Control de ventas de piedra y grava
Confrol de ventas nacionales de café

+ Control de ventas de exportacidn de café
Control de trafico de vehiculos

Control de ventas de gamado y otros productos - i
'SISTEMA DE CREDITO Y COBRANZA

PROCEDIMIENTOS,

Control de crédito
Cobranza local
Cobranza forénea -

' Cobranza internacional

SISTEMA DE TESORERIA
* PROCEDIMIENTOS

.. Concentracidn y depdsito de ingresos -
Pago. a proveedores y acreedores 'diversos

i ‘Control y reposjci'c‘m de fohdo# f-ijbs i
_ SISTEMA DE PERSONAL .

.. PROCEDIMIENTOS
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“Reclutamiento, seleccidn y contratacidn de personal

E1aborac16n'y pago de némina

}'i:NOTA :.las proposiciones anteriormente comentadas, por uné parte,
ne son todas para este tipo de trabajo, pero si . las que -
& nuestro juicio son vitales para el desarrollo del mismo
y por otra parte en el anexo nﬁmero 16, presentamos un mo- . PN

“delo del documento en el gue deben estar contenidas las -

alternativas presentadas, una vez autorizadas por la Direc-

~¢ibn- General.
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E£L GRUPD

MANUAL GENERAL DE ORGANIZACION

INDICE

INTRODUCC ION

3reves Antecedentes Histdricos de las Empresas del_Grupd ‘

OBJETIVOS GENERALES OEL GRUPD

UBJETIVOS PARTICULARES DE :

La Empresa . A"

PAGINA

La

t.as Empresas

La

Empresa *8"

tmoresa "EY

st LT TN
W ¥ DY

- La EZmpresa “F!

ACMINISTRACION ¥ ?!HANZAS’DE SERVICIOS CORPORATIVOS
POLITICAS GENERALES DEL GRUPQ
POLITICAS PARTICULARES EN MATERIA DE :

Compras
‘Produccidn

. Ventas
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Personal
Informitica

Caja General
Crédito y Cobranza
Comunicaciones

Contabilidad General
ESTRUCTURA ORGANICA
ORGANIGRAMA GENERAL CORPORATIVO
FUNCIONES BASICAS DE LAS SUBDIRECCIONES DE !

La Division "X®
La Divisign =Y*

ta Divisidn *I¢

ADMINISTRACION Y FINANZAS DE SERVICIOS CORPORATIVOS

GUIAS DE ACTIVIDADES DE LOS PRINCIPALES PUESTOS CORPORATIVOS

‘Director General

Subdirector de la Divisign "X*
Subdirector de la Divisidon °Y"
Subdirector de la Division "Z*

Gerente de Administracién y Finanzas de Serviéios Corporativos.
ORGANIGRAMA DE LA GERENCIA DE SERVICIOS ADMINISTRATIVOS CORPORATIVOS

GUIAS DE ACTIVIDADES DE LOS PRINCIPALES PUESTOS

tncargado de Recep;ién y Control de Comunicaciones ‘ fA)
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~

Cajero General

Encargado de Compras

Encargado de Mdminas y Personal

Encargado de Equipo de Procesamiento de Datos
Contador General

Codificador de Polizas
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"ESTRATEGIA E IMPLANTACION DE LA ORGANIZACION DISERADA.

Una vez complementadas las recomendaciones anteriormente -

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

Organizacidn: se procede a 1levar a cabo un plan de implan-

tacién de las mismas. Dicho plan consiste en dos fases mis-

mas que & continuacidn se comentan @

.

- FASE DE ENTRENAMIENTO.

La cual consiste en llevar a cabo un plan de entrepamien
to para el personzl que integra gl drea de trabajo de que

se trate, teniendo como fin preparar y entrenar a sus -

‘elementos, de tal manera que antes de 13 implantacidn de

1a nueva Istructura Qrganica disefiada, hayan adquirido -
conacimiento general y de las funciones que particular--

mente debe realizar cada uno.

---Feta fase serd autorizada por-el ejecutivo responsable «

de1 irea, supervisada pof el Licenciado en Administra~-'_‘ :

cion o Consultor v desarrollada en dos etapas fundamen-

“tales :

a) = EXPOSICION DE LA ORGANIZACION ODISERADA.
R Con base en la Estructura Orgénica def1n1da,
expandra la misma-a todos los integrantes del areé»ﬁ
- de forma sjstematica. sin iq'pgrt1c1pac19nrq§}1a.»h £

audiencia.
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PRACTICA DE LA ORGANIZACION DISERADA.

Expuesta totalmente la Estructura Orginica, el Li-
cenciado en Administracidn o Consultor debe cercio-
rarse de que los funcionarios que la 1levarén.a ca-
bo la han comprendido, para lo cual pediré a cada
uno que exponga la forma de como ha entendido debe.

desarrollar su funcién.

il:FP\‘%E DE INICIACION DE LA ORGANIZACION DISERADA.

"'Una vez que se tiene la certeza de que 1os funcicnaries

conocen perfectamente la nueva estructura, y de haberse

entregado 1as guias o funciones basicas a cada funciona~ '

rio del drea, se define el programa de implantacidn en -

e} que se incluye

a)

b).

<)

Feché de iniciacién de la Organizacidn disefinda,
La fecha de terminacién de la Organizacidn anti-
gua en cada una de sus etapas, ¥y, en su caso, el
tiempo que durara esta situacidn. v

Entrega de forma escrita de objetivos, politicas,

organigramas, funciones basicas y guias de activi-

dades a cada funcionario, segin sea el caso, de

"ia nueva Organizacidn.




93"

4.10. EVALUACION DE LA IMPLANTACION,

Una vez que 1a nueva Organizacidn esté funcionando, se proce-

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

con precisiGn y oportunidad, de acuerdo a 1as instrucciones

que por escrito se entregaron, y e€n su caso, adaptaria y/o -

mejorarlia segin varien las cundicionas del Grupo.

Dicha valuacidn se determinard de acuerdo a los siguientes -

aspectos

a)

b)

c)

| »d)

IMPORTANCIA.

Aspecto que incluye aquellos puntos que sean de vital -

Amportancia para Ja consecusidn adecuada y correcta de

Y2 Organizacidn.

OPORTUNIDAD.

De este aspecto, deben incluirse los puntos que-ihftuyen‘-‘

directamente en la precisidn con que debe funcionar 18 =

Organizacion.

DISTRIBUCION DEL TRABAJOD.

Aspecto que cuida se mantengan la distribucion adecuada

de cargas de trabajo sefialadas en la Estructura Org&ni-

ca,

“CONTROL DE OPERACION. , L
’Dependiendo de 1a evaluacion que se hagd de la OrganizaQ
71'¢f6n implantada, se determinarén los puntos donde hayan

= fallas constantes, los que se supérviSarén'de forma es-
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‘necial, y en su caso, se modificardn o eliminaran defini-

tivamente.

Con la periodicidad que se ha sefialade en el "rograma -

de valuacidn, el Licenciado en Administracidn o Consultor,
como resultado de la misma, pasard un reporte o informe de
las funciones en que se localiza alguna falla al Ejecuti—k

vo responsable del &rea,




 CONCLUSIONES
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CONCL USIONES

- ‘Es el momentolen que las Empresas medianas mexicanas deben
“iniciar el cambio de su estructura funcional de un indivi-

dualismo arraigadco, por un modelo de integracifén cerporat

lp.u

“vo, con el objeto de hacer frente a los embates econbmicos

por los que atraviess la empresa asociada nacional.

'7una slternativa para hacer frente a tal adversidad, es la-
de 1llevar a cabo una investigacidén con una metodologia ---
cientifica y adecuada al grupo de empresas sujeto de estu-

dic.

;j En,la‘presenta investigacibn ée desarrolld la técnica del-

Diagnéstico Administrativo por la facilidad cen que nos --
‘muestra la estructura orglnica, formas de opgraciﬁn y de =~
~como se logran en forma general los cbjetivos del grupo --
.‘estudiado. Asi como por 1ia rapidez de su aplicacibn y ---
del shorro de recursos econfmicos y de tiempo que repre ~-

Tosenta,

Dicha técnica debe ser ejecutada y coordinada por el Li -
‘cenciado en Administracidn, por ser el profesionista quién
la conoce y domina dada la naturaleza misma de sus estu -

dios.
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Simulténeamente a la revisidn de la estructura orginica se-
debe analizar y determinar la conveniencia de crear una Em

nresa o Divisi6n de Servicios Administrativos Corporativos.

Como resultado de 12 investigacidn realiczads finalizamos ~--

1a misma afirmando que:

§3 es factible de controlar la operacidn v adminis -
tracibn de un grupo de empresas de los mismos socios
‘o duefics, a través de una Empresa de Servicios Admi- -

nistratives Corporativos.
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