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INTRODUCCION

En este trabajo se trata de realizar un analisis curdadoso de  situacion economica,
adnnnistrativa, financiera y degal, de una empresa uruapense que ofsece ol servicio de
transporte forinco de pasaje y trismo en el cstado de Michvacan v Calima, esta empresa se
denomina Autotransportes Galeana, S.A. de C.V.

Dicha nwvestigacion tiene como  objetivo el proponer una hase fedrics que sirvieamo
marco para disefar un plan de reestructuracion  corporativa a mediano plizo  de utilidad
para estaempresa; que le permita superar el rezago y estancamiento financiero, administrativo
y operacional que actualmente presenta.

Pretendiendo con ello, ¢ Jogras los cambios, modificaciones, ¢ innovaciones que o
nivel corporativo necesita la empresa; contribuyendo con ello primero 2 lograr  la
supervivencia en el mercado y  posteriormente comprobar los beneficios - financieros,
administrativos, fiscales y legales que fomenten un  crecimiento y desarrollo praductivo-
ccondmico por medio d¢ 1a calidad y productividad de todos los elementos que componen a la
empresa. '

En este trabajo conjugo todos los conocimientos cientificos adquitidos a lo largo de mi
preparacion académica, ademds de ln experiencia y aprendizaje obtenido como profesionista
laborando varios afios en diferenies empresas de este sector, incluyendo laempresa objeto de
esta investigacion,

La investigacion realizada se compone de cuatro. capitulos y al fi nal se plasman - lay
conclusiones personales acerca del misino.

El primer capitulo habla de 1a historia'y datos preliminares relevanies sobre el Su.(o;
Economico al que pertencce la empresa investigada lo cual nos permitird tener. una  vision
mas amplia de la misma, i

El segundo capitulo es una  parte . tedtica -de Ia mvesug,auon ‘en eleual se
mencionan .y. explican  algunos conceptos gemmles que seran utilizados en los siguientes
capitulos. -
El'tercer eapitulo todavia investigacion bibliografica del tabsjo, en o .s‘c explican

los diferentes- tipos de reestructuracion corporativa.




£n el cuano y olimo capitulo se trata de aplicar 1oda fa investigacion bibliografica
comenlada en capitwos  ameriores,  en una entidad real abicada dentro del ramo de
autotransporte de pasajeros  En este se hace mencion de antecedentes generales e historia - de
la misma empresa, iustrando v comentando posteriormente los estados financieros y
datas estadisticus de la misma, para poder emitir un diagnostico general de su situacion

actual y por ultimo tenminar con la propuesta de reestracturacion.

En lo sucesivo y para mayor facilidad en fa lectura de este trabajo, utilizo -algunos

1érminos y abreviaturas de los cuales describo y hago mencion a continuacion:

AT.G, : Autotransportes Galeana S.A. de C.V.
CANAPAT: Camara Nacional de Autrotransporte Pasaje y Turismo
C.N.V. : Comisidn-Nacional de Valores
S.R.E.: Secretaria de Relaciones Exteriores
LISR: Ley del Impucsto Sobre la Renta
LIVA: Ley de Impuesto al Valor Agregado
LSS: Ley del Seguro Social
LGSM: Ley General de Sociedades Mercantiles
- LQSP: Ley de Quicbras y Suspension de Pagos 1995 - 1996
”CAS'I'OS CIEGOS: Teérmino utilizado en resolucion miscelinea 1995 - 1996
GASTOS TUERTOS: Termino wtilizado en resolucion miscelénea 1995 . 1996




CAPITULO 1

ANTECEDENTES HISTORICOS DEL SECTOR

i.1. HISTORIA DEL AUTOTRANSPORTE FORANEO DE PASAIE Y TURISMO

Toda parece indicar que fuc en Ja década de 1920 a 1930 cuindo hicieron su
aparicion en nuestro pais los primeros vehiculos rudimentarios adaptados para brindar el
servicio de transporte de pasajeros; esto ocurrio en el estado de Guanajuato y fueron - los
inicios de lo que actualmente es la empresa denominada AUTOTRANSPORTES FLECHA
AMARILLA, SA.DEC.V.

En aquel entonces ni existin regulacion  alguna sobre las la_rifa_s aplicadas, los
propietarios de los camiones que en su mayoria también actuaban como conductores de los
mismos, fijaban ¢l cobro que consideraban adecuado, lo que originaba fuertes competencias
cuando un camion incursionaba en la misma ruta y horario de otro.

Por esas fechas ¢l autotransporte se ulilizaba por igual para viajar y comerciar; - las

terminales contaban con muy pocos recursos y comodidades, las cuales se convertian en

_centros de abasto, puntos de reunion entre proveedores, - vendedores y hastn compradores

finales.
Los primeros automotores eran camiones importados de medio 1iso, marca "BECK"

con'motor a gasolina que alcanzaban velocidades de hasta 70 knvhra., y con una capacidud




para transportar solo 10 pasajeros.  También habia camiones marca "FORD" 'y
"CHEVROLET" con carroceria de madera y asientos fijos

Los camiones o carreteras cran pacas, malas y lenas de peligros.  Cuando Hovia era
casi un hecho que los autobuses se atascaran y que esperaran horas hasta que la brigada de
rescate les auxiliara, pero si en fa ruta legaban a suffrir una descompostura  mayor,
debian repararto alli mismo con la ayuda incluso del pasaje, que era el principal interesado
en llegar a su destino, y de habitantes de pucblos cercanos que se sentian halagados de que
incursionara en su region ¢l autotrasporte que ellos tanto necesitaban.

En Ia década de 1930 a 1940 a los inversionistas les cra muy dificil obtener una
concesion, y euando Ia conseguian lo consideraban como su principal patrimonio. Los
permisos abarcaban determinados tramos de ruta- especifica, por lo cual los duefios de estos
empezaron a observar y analizar la necesidad de agruparse y coordinarse para beneficio
de todos y cada uno de ellos.

Por ese tiempo se formaron los primeros grupos o alianzas de camioneros, con el fin
de coordinar horarios, rutas y tarifas, y que para distinguirse entre cllas cmp'cmfon a utilizar
diversos simbolos, pinturas, logotipos o identificaciones. Se. tiene conocimiento. que I
primera union de transportisias que existio en el pais fue la ALIANZA GUANAJUA'I'ENSF. ’
DE CAMIONEROS.

En la década de 1940 a 1950, siguicron surgiendo nuevas alianzas entoda la nacion
yla mayoriade cllas decidicron constituirse finalmente como - Sociedades Anonimas. ~ Una
vez organizadas de esta manera se: empezaron a-tomar -acuerdos importantes entre los
cuales sobresalian la forma de enrolamiento de los catros, ¢l uso de determinados logotipos, y

In operacion bajo un numero cconbmico especifico en cada camian.



En la década de 1950 a 1960, dentio del periodo de mandato del presidente Miguel
Aleman V., ¢l gobierno inicia ¢l programa de construceion, aperacion y - explatacion de
caminos y puentes, favoreciendo con ello a la mayora de las  cmpresas transportisias

Son importados los primeros autobuses integrales, pero estos siguen siendo de medio
uso,

Crece aceleradamente ¢l servicio a nuevos  mercados, conectando poblaciones
Iejanas con el Distrito Federal, evitando ¢l transbordo de pasajeros.  Se empiezan a integrar,
unir y fusionar diferentes sociedades trasportista

En la década de 1960 a 1970, se prohibe la importacion de autobuses de fabricacion
cextranjera, y es entonces cuando aparccen en el mercado autobuses integrales de
fabricacion nacional de las marcas "SULTANA" y "MASA"

Se consolidd ¢l cambio en las relaciones laborales de Ias empresas. reduciéndose las
presiones y distanciamicntos entre socios y trabajadores del volante, para lo cual se firmaron
en su momento diferentes contratos colectivos de trabajo en todos y cada uno  de - los
sindicatos formadas en las empresas de Autotransportes Fordneo de Pasaje

Todavia en esa época era muy dificil encontrar un taller mecanico para autobuses,
sobre todo en lo relativo a carrocerias. Esto provocod  que a rﬁnalcs de esta década y
principios de la siguiente, se asocinran cntre los mismos permisionarios de las diferentes
empresas para formar los primeros talleres de mnnlcnirhicnlonaulobuis.

En la década de 1970 a 1980, varias empresas transportistas constiluyéron Socicdades

Inmobiliarias que se dedicaron a la construccion y control de. CENTRALES. CAMIONERAS

y demas bienes raices de dichas empresas.
Se introdujo equipo nacional nuevo para que _proporcionara el servicio de primera y

segunda clase mejorado, a diferencia de los - autobuses-que se utilizaban en. ese entonces




Aparecen en el mercado los auwtobuses nacionates marca "DINA” equipados con W.C.y aire
acondicionado

En la década de 1980 o 1990, y principaimente a finales de esta  se introducen
innovaciones a mivel general presentindose en un mayor  grado en las cmpresas de
transportisias mas grandes y antigias, innovaciones en el servicio prestado, administracion
general, ingenieria mecanica y capacitacion a trabajadores, ademis del fortalecimiento  de
los programas de fondos para rengvacion de equipo.

En ¢l aio de 1987 finalmente se constituye la Camara Nacional de Autotransporte
de Pasaje y Turismo "CANAPAT" la cual venia funcionando anteriormente como Liga
Nacional de Transporte y que actualmente agrupa a la mayoria de las empresas dedicadas a
esta actividad en México.

El periodo comprendido de 1990 a la fecha, es en ¢ que se revoluciona
completamente la actividad del autotransporte en territorio nacional.

En el afo de 1990, ¢l presidente de la Repablica en este entonces, el seior
Lic.Carlos Salinas de Gortari se redne en el salon de los pinos con'la mayoria de los socios que
conforman la CANAPAT y lanza una invitacion-a la modernizacion ,dél sistema nacional en ¢l
rano, haciendo ¢ sefialamiento de la necesidad del cambio basado en la inminente firma-del
TRATADO DE LIBRE COMERCIO EN AMERICA DEL NORTE.

En cse mismo afio, mediante decreto presidencial, desaparceen las bases especiales de
tributacion bajo las cuales contribuian los transportistas al sostenimicnto dclv gasto publico
del gobiemno federal, obligados ahora a pagar sus impuestos bajo e Régimen Simplificado
de Personas Fisicas o Personas Morales.

- En1991, el Ejecutivo Federal anuncia la plenh liberacion de rutas, lo: cual {rae como

coisecuencia-una mayor y aguerrida competencia_entre dichas-empresas de toda Ia Republica
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Mexicana, ocasionanda en 1992 fa quichra inmediata de pequeias empresas trimsportistas y
la caalicioo y fusion de otras

Actualmente en México, se cuenta con un parque vehicular de aproximadamente
35,000 autobuses que brindan servicio a mas del 90% de la poblacion total del pais  La
mayoria de las empresas aun sobrevivientes han renovadv en mas de un 50% su equipo de
transporte, proporcionando un maderno servicio y buscando aplicar modernos conceptos de
calidad, contratando recursos humanos con unis amplia preparacion académica y Formacion
humana que les permita reformar los procesos organizacionales nntigiios con que funcionan
estas empresas.  Se ulilizan modernas 1écnicas  de ingenieria mecanica que permilen ¢l
ahorro de energia y maximizar la vida itil de refacciones y demis accesorios de autobus.

Todo lo anterior ha provocado que empicce a desaparecer la antigua forma de
administracion de estas empresas, semejante al manejo de una cooperativa y a la cual se le

conoce como "HOMBRE-CAMION".




1.2 PERSPECTIVAS DEL SECTOR DESPUES DE LA FIRMA DEL T.L.C.

El 15 de Enero de 1994, se reunieron por primera vez en la historia de Mévico y
E.UA., los consejos directivos de la Camara Nacional de Autatrasporte de Pasaje y Turismo
(CANAPAT) y la Union de Propictarios de Autobuses de América (UBOA) — En esta sesion
se firmd un historico acuerdo o "Memarandum de Cooperacion”  para regular la
relacion bilateral de la industria transportista en anibas naciones los proximas afios

Bajo la nueva politica establecida en el T.L.C., estas empresas tanto de México
como de E.U.A. pueden cruzar la frontera sin pasajeros para levantar grupos de viajeros. La
concesion de cruzar la- frontera para’ prestar el servicio-conuna nueva ruta regular, "Punto a
Punto", sera autorizada a fas empresas mexicanas el primero de encro de 1997, seguida
por un ilimitado derecho de operacion de las empresas estadounidenses a partir del aio 2000,

También en reunion celebrada a principios® de 1994 en el salon Adolfo Lopez Mateos
de la residencia oficial de los pinos, entre el presidente de la ‘chﬁblicé Lic. Carlos Salinas
de Gortari y socios integrantes de la CANAPAT, se reafirmé  que fue el didlogo y Ia
comunicacion entre representantes de ambas partes o que ha permitido ¢l avance en la
modemizacion de esta importante industria. .

Se precisd que en menos de dos - afios se han impuls:id\) enforina  concrela
importantes lmnsforhmciones como: la dcsrcgulnéién y  liberacion de tarifas, mayores

lacilidades para la importacion de equipo modificacion 'y facilidades al régimen liscal y la

negociacion a-favor del sector en el marco del T.L.C. todas las cuales han- cambiado “In

, ﬁsonomiu y opcrnclon de la industria en general.

Se reconocio que la calidad del servicio se elevo y que ndemas se nmpho Ia cobenura
de rutas mcorporando con eilo a las comunidades mas - distantes en la g,cugraﬁa (Iel p.ns

brindando opciones - a distintos  segmentos - de  usuario, mlroduclondo HUEVOS Servicios.
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1.3, ESTADISTICAS DE LAS PRINCIPALES PLANTAS PRODUCTORAS

DE AUTOBUSES EN MEXICO.

MERCEDES BENZ:

Esta empresa inicio actividades en nuestro pais desde el ano de 1986, Cuenta con una
planta productora ubicada en ol municipio de Santiage Tianguistenco Edo de México, y
que actualmente tiene una produceion anual de 1000 autobuses,

Enel mes de Enero de 1994 los directivos de esta empresa inauguraron su - segumla
planta cnsambladora en ¢l pais; la cual ticne una  produccion  estinada de 200 antobuses
para e} primer afio. Dicha plama se instald estratégicamente en el nwmicipia de Garcia en ¢

estado de Nuevo Leon.

DINA:
£in fa aclualidad Ja plamta de esta empresa tiene una capacidad de produccion de
3,500 autobuses anuales.

Dicha empresa tuvo - una evolucion radical desde que fue vendida por e gobierno

federal y paso a manos de la INICIATIVA privada. A partir - de ese mowento se hicieron las

planeaciones que se reqiterian para_la fabricacion de un producto. ¢on tecnologia de punta
que pudicra competir con éxito en e mercado. :

Debido a fa liberacion de ruias llccha"pbl_' ¢f gobierno federat en 1991 y o las
grandes facilidades que se Jes concedieron al sector de autominspone pnﬁ importar equipo,

se inicio en Mcéxico la necesidad de wilizar ¢ servicio "Tipo Ejecutivo” por parte de los

vigjeros. Es emonces cuando grupo DINA tuvo_ que realizar asociaciones tecnoldgicas con

"Marcopolo de Brasil", que le permitieraa sobrevivir ep el mercado.




Ls por lo anterior que en 1992 se lanza al mercado la nueva linea de autobuses "Dina-

Marcopolo” con la carroceria mas moderna y vanguardista del América Latina y adecuada a
+ las necesidades topogralticas del pais

MASA:

La planta de esta industria tiene una capacidad de produccion actual de 1,500
autobuses anuales. Se encuentra ubicada en el municipio de Tutitlan Edo. de México.

Los directivos de esta empresa tienen planeado para el ano de 1995 realizar una
inversion de 24 millones de dolares para introduccion de nueva mayuinaria que sirva en el

ensamble de nuevas lineas de autobuses.

BLUE BIRD
Esta compaiia originaria de los Estados Unidos de Norteamérica inicio en 1994
In construccion de su planta productora en México; para la cual realizo una inversion inicial

de 10 millones de dolares ¢on una produccion planeada para el primer afio de 2,000

autobuses.

OBNIBUS INTEGRALES:
La empresa funciona desde el afio de 1991 Instalada en la ciudad de Aguascnlicliles,

Ags., en la‘actualidad solo produce de 350 a 400 autobuses anuales, con los cuales abarca el

mercado def servicio economico.

1



L4, PERSPECTIVAS DEL AUTOTRANSPORTE DE PASAIEROS EN EULA,

De 1987 0 1993, ha sido una de las peores ¢pocas en el autotransporte de pasajeros
en Estados Unidos  Las ventas de aulobuses v ef nimero de usuarias fueton los més bajos en
todos fos tiempos, especialinente entre 1990 y 1993

Ademas los cfectas de la abrumadora competencia y un turisma tremendamente débil,
impactaron dramaticamente ¢l negocio del utotransporte.  Ahora las cosas locen mejor,
no como la industria quisiera pero van mejorando

De acuerdo a la informacion de ocupacion ¢ ingresos de la industna, compilada por
la Comision Interestatal de Comercio (ICC), fos  infortunios  financieros de la industria
del autotransporte, fucron en cierto modo abatidos a finales de 1993.

A través del analisis de las diez principales empresas de autotransporte ey E.U.A.
se encontrd que en fa mitad de 1993 abtuvieron wna ganancia de operacion de medio punto
porcentual inferior al mismo periodo de 1992, El ingreso neto de estas mismns companias,
sin einbargo, fue de cerca del doble que el mismo periodo de 1992, lo que dala apariencia
de que las empresas se dirigen a la escasez y la afliceion.

La empresa Greyhound Lines ha hecho grandes csl‘uc_lzm_i para mantener su solvencia
financiera desde que emergia de la carpeta 11 de bancarrota en su cafda de 199 L

La ICC mencionod que Greyhound Jogrd una ganancia de 17 millones de défares-
durante ¢l primer. semestre de 1993 nue fue I primera vez que ellos obhn)iqrdﬁ una utilidad
dcsdé que fueron catalogados en "Carpeta (1" en 1990 '

A las calificadus como pequenas empresas operadoras de autotransporte : (aquellas
con menos de cinco millones ‘de dolares en ganancias anuales), no les fue tan bien. l

Las utilidades netas de operacion de Jas diez ;iﬁn#ipa]cs empresas de nu(olrnnsporlc,

después. de Greyhound fueran de 1.7 millones de défares ‘en la primera mitad de. 1993,



menores a fos 2.6 milones durante el mismo periodo en 1992 El mivel de operacion de esas
mismas empresas fieron empeorando en fa primera mitad de 1993 en un 98%. aniba del
96.8% durante el mismo periodo en 1992,

De acuerdo con las prayecciones compiladas por fa oficina geaeral de estadisticas,
que es la parie anditora del Congreso de los E.U.A, solo 5,000 pueblos y ciudades en este
pais, tienen scrvicio de autotransporie ¢n ruta intenirbana regular. En 1972 antes de la
desregulacion, alrededor de 14,000 comunidades contaban con of servicio De acuerdo a
estimaciones ofieiales de fa industria, menos del 11% de la transportacion de pasajeros por
autabuss se realiza en ruta regular interurbana.

Una mayoria de pasajeros en Estados Unidos, viajan en autobuses especiales de
turisino (66.6%), o como parte de un paquete turistico.  Un estudio reciente elaborado
por Ia Asociacion Americana de  Autobuses (ABA) revelo que fos nuevos usuarios de
autobuses en fos Estados Unidos tienden a clegir este medio de - transporte  mids  por
preferencias personales que en funcion de su necesidad econdmica.

Ef promedio de ingresos nacionales por pasajero de autobis es de 41,000 de dolares
anuales, 1o cual presenta un drastico contraste con ¢l estudio presentado por fa.oficina
geveral de estadistica que declara que e servicio de nita regular es déblemcﬁlc preferido
por fa gente de escasos recursos, que por promedio general de fa pobiacion. Los pasajeos de
autobuses se inclinan mas a vinjar por placer que por necesidad,

En 1994, debido a un ligero repunte en' fa._economia y un desarroflo en fa adquisicion
racional de productos por los consumidores incluyendo el turismo y lds viajes, |:a
industria norteamericana de autotransporte ha- cxperimeniado una modesta recuperacion.

~ Las proyecciones de empresas productoras de autobuses son buenas y optimistas.
Kassbohre, Setra y  Prevoot li’em.{n convehios con MCI, - Eagie 'y Van ool estin

haciendo reatidad los autabuses de 45 pics de fargo por 102 puigadas de nrx(:f;b, s illipunnli{c



destacar que of 86% de los amtabuses del mercado norteamericano son de produecion
domeéstica, esto significa que son elaborados por MCE Prevost,  Eagle y Neoplan, el 13.4%
restante son importados, predominantemente de Europa con empresas camo Van Elool,
Dassbolre, Setray T.AM.

En Maya de 1994, el cansorcio Grupo DINA de México consiguio Fusionar a la Motor
Coach Industries International (MCH), poar medio de una operacion superior a los 300
millones de “dolares. DINA, es la mas grande productora de camiones y autobuses de
Méxica y MCHI es fa mayor productora de autobuses intesurbanos en los Estados Unidos.

La tecnologia en el sector de autobuses y servicio en EUA es mas baja en
comparacion con la existente actualmente en nuestro pais.  En México se tiene |
posibitidad, experiencia y conocimiento neeesarios tanto para producir autobuses con una
tecnologia superior, como para proporcionar un mejor y mas amplio servicio al mercado

americano.




CAPITULO 11}

GENERALIDADES

2.1. CONCEPTO DE EMPRESA:

Sabemos que un hombre no puede vivir completamente aislado, este tiene  que
relacionarse con su medio ambiente porque sus necesidades individuales las satisface con las
bienes y servicios que le proporcionan los demas. Cuando dos o mas gentes unen  sus
esfuerzos y medios ¢ intercambian bicnes y servicios, empieza ln verdadera  actividad
ccondmica en la cual el principio de cooperacion origina Ja "Empresa” de las cuales
existen varias definiciones que a continuacion se muestran;

|- Antony Hay en su libro “Organizacion Administrativa® nos dice que: es una
institucion para ¢l empleo eficaz de los recursos, mediante una junta directiva, para mantener y
aumentar la riqueza de los accionistas, proporcionando scguridnd' y prosperidad a los
empleados.

2.- E} Diccionario de Ia Real Academia ta define como: Ia entidad integrada por capital
y trabajo, dedicada a actividades industrinles, mercantiles o de prestacion de servicios con
fines fucrativos.

3. El sefor Isaac Guzman Valdivia en su libro titulado “"La Sociologia de. las

Empresas”, la define como: la- union econdmica social en la que el capital de trabajo y la

direecion se coordinan para Jograr una produccion que ‘responde a los requerimientos del

_‘medio humano en que la propia empresa actias.



4= Agustin- Reyes Ponce en su fibro “Administracion de Empresas”™ define - esta
como: T entidad cconomica destinada a producir bienes y servicios, venderlos, satisfiucer un
mercado y obtener un beneficio

5 Fl muestro José Anmtonio Fernandez. Arena en su obra titulada "El Proceso
Administrativo” nos menciona que empresa es la unidad economica productiva o de servicio,
que constituida segan aspectos practicos, o legales se integra por recursos y se vale de la
administracion para lograr sus objetivos

Con todas las definiciones anteriores podemos hacer una conceptualizacion genérica
de la empresa, entendiéndola como: la célula motor de la actividad econdmica de un pais, que
se allega de los recursos humanos, materiales, técnicos. y financieros nccesarios para lograr
una produccion y prestacion de bienes y servicios, con o sin fin de Juero, que responda a

las necesidades de la sociedad.




2.2, CLASIFICACION DE EMPRESAS

De acuerdo al entormo econdmico de nuestro pais las empresas se  clasitican  de
i diferentes formas dentro de grupos genéricos, con la finalidad de precisar en que estriban sus
| semejanzas y cuales son sus diferencias. Dichas clasificaciones son las siguientes:

L- Por su Actividad o Giro;

1.- INDUSTRIALES: Aquellas cuya actividad bisica es la produccion de  bienes
mediante la transformacion y/o extraccion de materias primas. Estas a su vez se subclasifican
en: '

a) Extractivas: Que se dedican a la extraccion y explotacion de los recursos
naturales,
] b) Manufactureras: Las que se dedican a adquirir materia prima para
someterla a un proceso de transformacion y obtener un producto con
cavacteristicas naturaes diferentes a las originales.

¢) Agropecuarias: Aquellas cuya funcion bisica es la explotacion de Ia

agricultura, ganaderia, pesca y silvicultura.

2.- COMERCIALES: Empresas que se dedican a adquinir bienes y productos, con el

objeto  de venderlos posteriormente en el mismo estado fisico en Quc fueran adquindos,
aumentandole al precio un razonable margen de utilidad. . Este tipo de cmprésas son i
intermediarias entre ¢l productor y consumidor; y a si vci se subclasifican en:
a) Mayoristas: Son las que realizan ventas a gran escala a otras empresas ’
minoristas. _ , j
b) Minoristas: Son las que disln’bﬁyen ¢l producto al mercado final de
consumo, vendiendo al menudeo o en pe‘jneﬁas cantidades di;cétumcllle al

consumidor.
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3.- DE SERVICIOS: Aquellas en fas que con ¢l esfuerzo del hombre brindan un
servicio para fa mayor parte de una colectividad en una region, sin que el producto
objeto del servicio tenga naturaleza corporea. Dichas empresas se pueden subclasifiear en

a) Sin Concesion: Empresas que no requieren mas que en algunos casos licencia
de funcionamiento por parte de las autaridades; por ejemplo escuelas,
universidades, lioteles, especticulos, etc.

b) Concesionados par el Estado: Empresas cuya indole es de caricter
financiero, como por ejemplo las companias de seguros, alianzadoras, casa de
holsa, etc.

¢) Concesionadas no Financieras: Son las autorizadas por ¢l estado y cuyos
servicios no son de caracter financiero, teniendo como ejemplo. las empresas
de TRANSPORTE, empresas para el suministro de gas y gasolina, suminisiro

de agua, etc.

1L- Por Ia Maghilud de la Emjiresa:

Existen varios criterios, que  dependen de Ja persona o institucion que realice el
estudio, para evaluar y clasificar a ln empresa de acuerdo 4 su tamaiio 0 magnitud; los mas
usuales son: .

=- Por su Capital Invertido

-- Por su Volumen de Ventas

== Por el Personal Empleado

-- Por la Potencia o Capacidad Instalada. ‘

En México SECOFI, a través de Nacional Financiera estratiica a las empresas

en funcion de sus ventas y mimero de trabajadores y que para- 1994 las clasifico de lasiguiente

forma




TAMANO NO DE TRABAJADORES

Micro De b als
Pequeiia De 16 4 100
Mediana De 101 a 250
Grande De 250 en adelante

N1.- Por su Constitncion Patrimonianl;

VENTAS ANUALES
Hasta N$ 900,000 00
Hasta N3 9'000,000.00
Hasta N$20000,000.00
Hasta N$20'000,000.00

Esta va de acuerdo al origen de las aportaciunes de capital y de quienes dirijan sus

actividades. Lstas se clasifican en:

1.- PUBLICAS: Son empresas que pertenceen al estado y su objetivo es satisfacer

necesidades de cardcter social. Estdn constitidas por capital publico perteneciente a la

nacion; su osganizacion, direecion y demds servicios, estan a cargo de empleados pablicos y

se dividen en:

a) Desconcentradas: Tienen limitadas Sacultades de decision que mancjan su

autonomia y presupuesto. Ejemplo es fa Comision Nacional Bancaria, f

Instituto Nacional de Belias Artes.

b) Descentralizadas: En ellas se desarrollan acividades que compiten al-estado,

de interés general pero dotadas de personalidad, patrimonio y régimen juridico

propio, como ejemplo tenemos a la CONASUPO, IMCE; PEMEX, CFE.




¢} Estatales: Pertenecen totalmente al estado mexicano, no adoptan una forma
externa de sociedad privada y tienen personalidad juridica propia y se dedican a
oo actividad econdmica como los ' N M. .

2- MIXTAS O PARAESTATALES  En  cellas  existe I coparticipacion del
estado y los particulares para producir bienes v servicios, algunos ejemplos son UNPASA,
Acros S.A., AGROQUIMEX S.A, ele

3.- PRIVADAS Aquellas constutuidas por capital particular organizadas y dinigidas

por sus propiclarios y cuya finafidad puede ser lucrativa mercantil y no lucrativas.
IV.- Por su Funcién Econémica:

I.- PRIMARIAS:  Aquellas que se dedican a  aclividades constructivas o
extraelivas, mineras, agropecuarias, etc.

2.- SECUNDARIAS: - Son las que se dedican a fa transformacion de las materias
primas.

3.- DE SERVICIOS: Empresas dedicadas a una actividad puramente de servicio,

transportes, seguros, holeles, agencias, ctc
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2.3, COMPONENTES BASICOS DE UNA EMPRESA

En toda empresa existe una seric de componentes indispensables que atienden
a su objetivo general. A fin de hacer ¢ mejur trabajo posible, en el menor tiempo con un
minimo de esluerzo y el mas bajo costo posible, cada componente debe ser utilizado 3 su
maxima capacidad. Es por esto que es esencial que se hagan estudios o revisiones periddicas
para determinar si la actividad estd funcionando de la manera que fue aprobada y si se pueden
hacer mejoras que afecten los componentes requeridos para llevar a cabo su objetivo.

Los componentes basicos de una empresa son:

1.- PERSONAL: Son tudos Jos recursos humanos que utilizan materiales, siguiendo
procedimientos  y operando el cqisipo. (Obreros, empleados, supervisores, ejecutivos,
directivos).

2.- MATERIALES: Cosas que se procesan y combinan para producir el servicio
o producto final. (Bicnes materiales, materias primas, dinero).

3- SISTEMAS:  Comprende todo ¢ cuerpo organico de procedimientos,
métodos, etc.

4- EQUIPO: Instrumentos o herramicntas que complementan fa accion de la

maquinaria.



2.4, FINES Y VALORES DE LAS EMPRESAS

Toda empresa  progresista  debe  persegait  valores institucionales ya que el
conseguirlos incide directamente en su existencia. Por lo tanto los valores institucionales de
las empresas son:

I.- ECONOMICOS: Aquellos que buscan lograr beneficios monetarios

a) Cumplir con los intereses de los inversionistas, retribuyéndoles con
dividendos justosa sus aportaciones
b) Efectuar pagos a acreedores por intereses sobre préstamos concedidos.

2.- SOCIALES: Aquellos que contribuyen al bienestar social:

a) Satisfacer necesidades de los consumidores con bienes y servicios en las
mejores condiciones de venta.

b) Incrementar el bienestar socioecondmico de una region al proporcionarle
recursos . malteriales, servicios, y crear empleos,

¢) Pagar impuestos. ‘

d) Mejorar y conservar la ecologia de la region.

3.- TECNICOS: Enfocados al aspecto tecnologico:

a) Utilizar los conocimientos mas recientes y las aplicaciones lccnolégicas
mas modernus. )
b) Propiciar la investigacion y el mejoramiento de las 1écnicas actuales para la

creacion de tecnologia nacional
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2.5. CONCEPTO DE ORGANIZACION E IMPORTANCIA

Cuando los individuos o grupos tienen un completo orden en la forma de realizar sus
funciones y labores, se dice que se encuentra clicazmente organizado, ¥ es precisamente esta
palabra fa que tiene diferentes acepeiones, tales como:

{.- G.R TERRI en su libro “Principios de Administracion™ fa conceptualiza como un
arreglo de las Tunciones que se estiman aecesarias para fograr el objetivo, es una indicacion de
1 autoridad y responsabitidad asignadas a las personas que ticnen a su cargo la ejecucion de
las funciones respectivas,

2.- 1. GUZMAN VALDIVIA en su Jibro “La Ciencia de Iz Administracion™ la define
como la coordinacion de las actividades de todos los individuos que integran una empresa, con
el proposita de obtener ¢l miximo de aprovechamiento posible en los clementos materiales,
técnicos y humanos, en la realizacion de los fines que la propia empresa persigue.

3- Bl muestro AGUSTIN REYES PONCE en su libro “Administracion de
Empresas” [a describe como la  estructuracion de Jas rciackmes que debch existir entre las
funciones, niveles u actividades de los elementos materiales y humanos dc un arganismo social
con el fin de lograr su maxima eficiencia dentro de los planes y lii)jetiyos cstablccidoé.

Con base ¢n las definiciones anteriores podemos concluir que'orgnnivmcién‘_es un
"arreglo de finciones y actividades que ‘se consideran nccesarias ﬁara alcanzar ¢l objetive
trazado, indicando claramente la - autoridad y responsabilidad asignadas a las personas que

tienen & su cargo dichas funciones”,

La impoi tancia defa organizacion crecerd con fa magnitud de la empresa y serd el

medio para alcanzar una accion. colectiva eficiente.
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2.6, FINES DE LA ORGANIZACION

Toda entidad tiene objetivos generales v particulares que perseguis que le permitan

coseguir ¢ fin para el cual fse creada, es por esto que algunos de estos fines pueden ser

A) Lograr tlar un orden a los esluerzos formulando fa estructura adecuada y fas
actividades necesarias para alcanzar fos objetivos trazados

B) Ef cumplimiento de fa “plancacion” que responde a los
objetivos  parciales trazados, asi como al acondicionamiento de fas  aperaciones y s
optimizacion y consecucion del ritmo adecuado.

C) La creacion  de operaciones nuevas que sean atiles a [a empresa y al smejoramiento
de das estructuras, su ndaptacion a fos cambios y a los proyectos, la modificacion de los
equipos y grupos humanos para apoyar la consecucion de fo plancado.

D) Proporcionar la mayor satisfaccion posible al personal, concitiando los. propositos
de cada uno, con los de la empresa hasta donde sea factible »

E) Reducir los costos y oplinﬁmr la calidad para competir adecuadamente con las

demas empresas y obtener un mercado firme y en constante ampliacion.
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2.7, CONSIDERACIONES AL ORGANIZAR

Al establecer un sistema de arganizacion deberan abservarse los siguientes aspectos
-- Tipo de Empresa
-- Volumen de Operacion

-- Expansion e influencia territorial de sus actividades

Toda empresa se dedicara a crear v suministrar bicnes y servicios (Produccion),
que  deberdn  dustrubuirse o comercializarse (Ventas) y fa realizacion de estas  dos
funciones requenird de un capital suliciente (Finanzas).  Por tal razon se establecen  como
funciones basicas de la estructura orgdnica en una empresa, las siguientes:

~-- Produccion
-- Ventas

-- Finanzas
-- Personal

Estas unidades de trabajo junto con otras unidxldeé organicas se pueden agrupar de
acuerdo n su naturaleza en:

A) DIRECCION: Asamblea de Accionistas, Conscjo  de Administracion, Dircctor
General, Gerente General,

B) OPERACION: Departamento de  Produccion, Dcpartamchto de - Ventas,

Departamento de Servicio.

C) INFORMACION: - Departamento de Comabilidad, Departamento de Estadistica,
Departamento de Sistemas. ’ ‘
D) APQYO: . Depantamento de Finanzas, Departamento-de Recursos Humanos,

Depantainento Juridico.
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2.8, FORMAS BASICAS DE ORGANIZACION EMPRESARIAL EN MENICO

En nuestro pais  existen dos  formas  fundamentales o - mas importantes de

organizacion de empresas, fas cuales son

1.- EMPRESAS UNIPERSONALLES
Mgor conocidas  como  "Personas Fisicas” e Ja forma de organizacion
predominante ¢n México en cuanto a su ndmero, y # las personas que emplea, no asi en
cuanto a los ingresos que percibe o el capital que posee
Es una organizacion que opera bajo una razon social 'y yue perlenece a una sola
persona, quien s¢ encarga  de  administrarla para benelicio propio, con ayuda de algunos
empleados, y es ol duefio el responsable de todas las decisiones lomadas. En esencia ¢s una
organizacion pequeiia, coma puede ser una tienda de comestibles, un taller de reparacion,
una zapateria, cic
Ventajas:
-- Todas las utilidades san propiedad del dueiio.
-- Bajo coslo de organizacion.
-~ Ahorro de inipuestos.
Desventajas:
- Rcsponsabilidad.ilimilnda ante los acreedores.
- Limitaciones en tamaiio para poder oblener créditos
-- Dificultades en la administracion, resullantes de ser el propietario quien realiza la
mayoria de las funciones.
-- Falla de oportunidades para los empleados.

+- Falta de continuidad a la muerte del propictariu.
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, 2.- EMPRESAS COLECTIVAS, SOCIEDADES O CORPORACIONES.

. Suele ser 1 forma de organizacion mercantil predominante, en lo que se refiere 2
; ingresos, utilidades netas y capacidad instalada y que se puede definir con ol siguiente
i concepto:

"Union de dos o mas personas de acuerdo con la ley, mediante la cual aponan algo en
contan para un fin determinado obligandose mutaamente a dirse cuenta de las aperaciones que
realice la misma dentro de un ejercicio social” (Sociedad Mercantil).

La mayor parte de estas sociedades se organizan o constituyen por medio de un
documento suscrito entre los socios o accionistas, segun sea el tipo de lt sociedad, y que se
conoce con el nombre de "eseritura constitutiva” de la sociedad, en la cual se estipulan
aspectos tales coma;

a) Forma de repartirse las utilidades o pérdidas

b) Procedimiento a seguir si un socio sc retira o muere.

¢) Procedimiento a seguir si la empresa se disuelve.

d) Pracedimiento a scguir en caso de quicbra

¢) Duracion de la sociedad, entre otros.

Ventajas:

-- Mayor manta de capital invertido.

-- Mejor reputacion créditicia. k

-- Mayor capacidad administrativa y de direccion

-- Mayores oportunidades de realizacion para luncianarios y empleados.
- Larga permanencia,
-- Estructura adecuada para futuras expansiones.

-~ Respansabilidad limitada al monto de su aportacion, esto dependiéndo del tipo de

sociedad.




- Facil tansferencia de las apurtaciones  sociales, acciones, ete . segin sei ¢l caso

Desventagas:
- Respunsabilidad ilimitada entre los socios. dependiendo del tipo de saciedid
-~ Para un socio es dilicil obtener o traspasar dinera de la empresa
-~ Los ingresos de una carporacion geeralniente son gravados y vuellos a gravar
cuando se distribuyen a fos socias

-- Regulaciones gubernamentales complicadas

En nuestro pais existe uma clasificacion de fas empresas colectivas mencionadas
anteriormente,  dicha  clasificacion  es atendiendo a I Ley General de Socicdades
Mercantiles vigente hasta 1995 en la cual se regulan las diferentes formas legales de

organizacion, agrupacion y constitucion de las dilerentes empresas,

a) SOCIEDAD EN NOMBRE COLECTIVO  Soviedad  Mercantil personatista
con razon social vepresentado por partes sociales nominativas suscritas por socios  que
responden de ellas de una manera subsidiaria, sofidasia ¢ limitada. (Ast. 25 LGSMI)

b) SOCIEDAD EN COMANDITA SIMPLE  Sociedad . mercanti} personalista con
razon social y capital social represemtado por partes soviales nominativas. suscsitas por uho
o mas socios comanditados que responden de una manera subsidiaria, §ulidarin e limitada y
de uno o mas socios comanditarios que sesponden hasta. por ¢l monte de sus aportaciones.
(An. 5) LGSM)

¢) SOCIEDAD EN COMANDITA POR ACCIONES:  Sociedad mercantil-mixta con
razon y denominacion sovial y capital fundacional representado por acciones nominativas,

Suscritas por accionistas comanditados que responden de manera solidaria. - subsidiaria e
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ilimitada vy de accionistas comanditarios que responden hasta por medio de sos aportaciones
(Art. 207 LGSM)

d} SOCIEDAD DE  RESPONSABILIDAD  LIMITADA:  Sociedad  mercantil
personalista  capitalista,  con  razon o denominacion social, con capital fundacional
representado por partes sociales nominativas, no negociables, suscritas por socios que
responden limitadamente, salvo aportaciones suplementarias. (Ant 58 1.GSM)

¢) SOCIEDADES COOPERATIVAS:  Sociedad  mercantil ~ con denominacion
social, de capital variable fundacional, representado  por  certificados  de  aportacion
nominativos, suscritos por cooperativistas, que responden limitadamente, salvo responsabilidad
suplementada, cuya actividad se desarrolla en su beneficio.

f) SOCIEDAD ANONIMA: Sociedad mercantil capitalista, que éxiste bajo una
denominacion social cuyo capital esta representado por acciones nominativas suscritas por
socivs cuya obligacion se limita hasta por el monto e importe de su aportacion. (Ant 87 LGSM)

Al constituir la sociedad anonima, esta pbdr."t hacerse pﬁr comparecencia ante notario
publico o por. suseripcion publica, y los requisitos que deberd cumplir dicha constitucion
deberan ser: ‘ v
I.- Que hayan 2 socios como minimo y que cada uno de ellos suscriba una accion’ por lo
menos. »
2~ Que el capital social no sca menor de S0 millones de pesos y que este integramente
Suscrito; »

3.- Que se exhiba en dinero efectivo cuando menos el 20% del valor de cada accion pagadera

en numerario.

+4.- Que exhiba integramente ¢l valor de cada accidn que haya-de pagarse en todo o en parte,

con biem.fs distintos del nuinerario. (Art 89 - 90 LGSM)
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Todas las sceiones deberan quedar suseritas dentro ded terming de un ado contado
desde Ia fecha def programa a menos que se fije un plaza menor, se encaentris estrictamente
prohibido emitir aceiones por una suma menor a su valor nominal y solo serin liberadas las
aciones cuyo valar este totahmente eabierto. (At 97, 101, 115 LGSM)

La sociedad tiene la obligacion de llevar un registro de aceiunes mediante ef cual
gnicamente se considera como dueio de 1as acciones a quien aparezca inscrito como tal ep ¢}
registro, y ademds no podran emitirse nuevas acciones , sino hasta gue tas precedentes layan
sido integramente pagadas. ( Art. 128 - 129 LGSM )

El érggana suprema de la sociedad serd la asamblea de accionistas y sera esta quien
podrit acordar y ratificar todos los actos y operaciones de estat, y sus resoluciones serin
cumplidas por la persona que efla misma designe o por el consejo de administracion. { Art 178
LGSM).

La asamblea ordinaria de accionistas deberi seuniese por Jo menos una vez al afo
dentro de los cuatro nteses que sigan  la clausura del ejercicio social, y se ocupara ademds de
los sipuientes asuntos.
1.~ Discutir, aprobar o modificar ¢l inlorme de los administradores, tomando en cuenta ¢}
informe de los coniisarios y tomar las medidas que juzgue oportunas.

2.- Nombrar constjo de administracion y comisarios
3 - Determinar Jos emolumentos correspondicntes a los administradores y comisarios, cuando
no hayan sido fijadas en los estatwos. (Art. 182 LGSM)

Las Asambleas Extraordinarias de Accionistas se reunivan sin ninguna fecha cspcciﬁcav
cuando y para: .

l- Pmrmg;i de dumci_bn dela suvciedad‘
2. Disolucion anticipada de I sociedad.

3.- Aumtento o reduccion de capital social.




4.- Cambio en el objeto de Iy sociedid

5.- Cambio de Nacionalidad de fa Sociedad

6 - Transformacion de la sociedad.

7.- Fusion con otra soeiedad.

8.- Emision de acciones privilegiadas

9.- Amorlizacion por la sociedad de sus propias acciones y emision de acciones con goce.
10.- Emision de bonos

11.- Cualquier otra modificacion al contrato social.

12.- Los demas asuntos para los que fa ley o el contrato social exija un quorum especial. (Art

182 LGSM).

La administracion de la Sociedad Anonima esta a cargo de uno o varios mandatarios,
temporales y revocables quienes pueden ser socios 0 personas externas i la sociedad, y que
conforman en Consejo de Administracian.

La asamblea general de accionistas . y/o el cunsejo de administracion podran nombrar
uno o varios gerentes especiales, scan o no accionistas. Los nombramientos de los gerentes
serin revocables en cualquier tiempo por el administrador o consejo de administracion, dichos
gerentes tendran {aculiades de representacion y ejecucion, y ademis loa administradores son
responsables solidarios para con la sociedad de: ‘

2) La realidad de las aportaciones hechas por los socios

b) Del cumplimiento de las requisitos legales y csmtulaﬁos . esxablccidus con respeto a los '.
dividendos que se paguen a los accionistas

¢) De la existencia y mantenimiento de los sistemas de contabilidad, control, registra;, archivo o

informacion que previene la ley.




d) Del exacto eumplimiento de tos acuerdos de fas asambleas de accionistas (Art. 145, oy
158 LGSM)

La vigifancia de la S.A deberd estar a cargo de por lo menos un comisano femporal v
revacable que puede ser socio o persona extraia a la sociedad. (Art 164 LGSM)

Los administradores de fa saciedad deberan presentar anaalmente a fa asablea de
accionistas, un informe que incluya por lo menos
) Un informe de los administradores, sobre la marcha de le sociedad en e} gjercicio
b) Un informe en ¢l que se expliquen las principales politicas y criterios contables y de
infornuacion seguidos en ta preparacion de fa infosmacion financiera.
¢} Un estado que muestre la situaéién financiera de lu saciedad a la fecha de cierre del gjercicio.
d) Un estado que muestre debidamente explicados y clasificadus fos resultados de fa sociedad
durame el ejereicio.
¢) Un estado que muestre dos cambios en la situacion financiera durante ¢f ejercicio,
f) Un estada que muestre los cambios en fas partidas que integran ¢ patrimonio social durante

en gjercicio.

#) Las notas que sean neeesarias pura completar 0 aclaar Ja informacion que mwestren, los

estados amteriores.
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2.9, CONCEPTO DE QUIEBRA DE COMPANIAS

La yuicbra de cmpresas es un proceso gradual que generalmente tiene su origen
en ¢f medio ambiente. Se manifiesta en los estados financieros y pueden transcuryir varios afios
antes de manifestarse con toda su fuerza en el ente econdmico:

1.~ Nuestra legislacion mnercanti} define a la quichra como la organizacion de los
medios legales de liquidacian del patrimanio, encaminada a hacer afectiva coactivamente la
responsabilidad personal del deudor insolvente, por la que sus acreedores participan de un
modo igual (salvo legitimos derechos de prelacion) en [a distribucion del imposte de la
enajenacion de sus  bienes, viniendo necesariamente a constituir entre si una comunidad de
pérdidas.

2.- £l prestigiado financiero Enrique H. Ramirez las ~define como el resultado  de

puntos de vista optimistas que engranan a la compaitia al futuro, y que al no materiatizarse

provocan una disfuncion entre la- empresa y la realidad ambiental, y lo equivocade no es

la realidad, sino fa vision que los administradores tuvieron sobre fa evolucion de los
factores amnbiemales.

3~ Para difercntes autores norteamericanos el témmino quiebra lo definen como
todos los negocios, empresas, industrias, que descon(inﬁaton sus 0pcracionc§ por:

<= Incapacidad para pagar a los acrecdores de la empresa.
-- Retivo voluntario dé la empresa, de su aé!ividad no f)agando susrpa'sivos. -
-< Acciones judiciales de los ‘ac(cedoreS que ponen ala emprésa de un sindico.
-~ Reorganizaciones donde los accionistas origin_aks son ’dcsp!a;adbs bor VoS-
accionistas. . o = k
En general podemos entender que la quicbraes Yyna 'silu‘a'cién. cﬁlprcsuﬁal anormal; ep

la que ol patrimonio de una persona o - sociedad llega a ser jnsuficiente para cubrir

n
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totalmente sus deudas, y ey entonces preciso efectuar una justa y equitativa distribucion de
ese patrimonio entre todos los acreedores, respetando desde luego, el orden que la

naturaleza especial de los créditos pueda darles. (Art. 172 LGSM).
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2,10, TRAYECTORIA DE LOS ORGANISMOS QUE QUIEBRAN

La quicbra de empresas es generalmente ef resultado de decisiones tomadas en el
pasado por los ejeculivos, respecto  de la forma como se financid ¢l desarrollo, y que
establecieron uma refacion estructural con el medio ambiente gue no fue posible cambia
cuando el medio ambiente cambio.

Desde e punto de vista financiero las contingencias ambientales seran.  Ta
inflacion,  devaluacion de la moneda, clevadas tasas de interés, escasez de crédito,
decrecimiento  en fa actividad econdmica, etc

Investigaciones realizadas por asesores y  consullores financicros de  prestigio
internacional, indican que el periodo de declinacion de las empresas que quiebran dura de 2 a
20 afos y- que Onicamente son tres las trayectorias -que  siguen las empresas en ese
proceso:

1.- Compaitias de reciente creacion, el periodo de existencia de estas empresas fluctia

de 2 a 10 aios. | _

2.- Compafiias maduras que tuvieron una etapa de. prosperidad y que paulatinamente

empezaron a declinar, este periodo que culmina con la quicbﬁ: dura de 2 a 20 aiios.

3.~ Compaiiias con crecimiento acelerado y que tienen quiebras espectaculares, su

periodo de vida va de 4 a 14 aios, '

El comin denominador de las empresas con problemas de quichra ©s {1 sorpresa
de los cjecutivos ante acontecimientos repentinos, no familiares o inesperados del medio
ambiente, - que influyen en ¢l aspecto financiero y en generacion de utilidades de la empresa.

Las quiebras tienen diferentes modalidades, siendo las mas importantes:
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A) QUIEBRA GRADUAL  Es la que se presenta a wavés de un periodo de anos en
las enmipresas pequeiias o grandes con una larga permanencia en el mercadn. Sus caracteristicas

son:
1= Ensus inicios las utilidades Tueran las optimas y ¢l funcionamienty de b compaiia

adecuado.
2- Bl sistema de infurmacion contable empezo a ener defectos al no day a
i canncer las causas de los problemas.
] 3 - Seempieza a perder Ia ventaja competitiva y concepeion del mercado

4.~ El apalancamiento o endeudamiento es excesivo para el volumen de ventas.
\ 5.- Las wilidades disminuyen y no son suficientes para ¢l pago de intereses,

6.- Liquidacion de la sociedad.

B) QUIEBRA ACELERADA: Ocuire en empresas en las cuales cuandd se toma
conciencia del problema antes de que ocurra, no se licne  tiempo suficiemte para hacer los
cambios necesarios en la dindmica interma de fa empresa. y para recstructurar su relacion
financiera can ¢l exterior, por que la evolucion del problema es superiar a la velocidad con

que pueden implementarse los cambios

La quicbra acederada generalmente es producto de la- actitud de fos adminisiradores de

fa cmpresa, que poseen una ambicion exagerada y que nunca accptan - consejus de los !
i

demds. Las caracteristicas de esta quiebra san: !
I.- Un grupo cerrado inicia la compaia, lo hace bien y con buen producto. {

2.- L.a empresa crece rapidamente, awmentando sus utilidades y aumentando la
necesidad de mas inyeccion de capital.

3.- Obtiene ¢f financiamiento necesario sin Hegar .1 un npal;mc_amicnto excesivo.
4 - Suceden contingencias en ef medio ambiente externo y su declive se inicia.

§ - Liquidacion de la sociedad.
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CAPITULO LI

REESTRUCTURACION CORPORATIVA

3.1, REESTRUCTURACION FINANCIERA

La reestructuracion en su sentido financiero comprende una revision general de la
estructura financiera de una entidad, siendo algunas veces un arreglo dristico forzado por los
mismos acreedores u otras tesceras personas. Mas sin embargo antes de tomar la decision
definitiva de llevar a cabo una Reestructuracion Financiera en alguna corporacion deben
tenerse valuadas algunas consideraciones sobre la viabilidad de la misma, tales como:

1.- Andlisis de los Estados Financicros, para verificar y constatar en que grado de
sinidez se encuentran las finanzas de la empresa en cuestion.

2.- Evaluacion  de la calidad de las utilidades, estas dcbcn ser integras y confiables,
fuera de manipulaciones, que permitan establecer un futuro potencial de ellas. . Algunoé de los
aspectos intimamente relacianados con la calidad de las utilidades son:

a). Calidad de los Activos: Esto tiene relacion con el Juturo es decir, con fa
recuperabilidad de estos, con su buena. rotacion, y su inﬂucnciﬁ en la capacidad productiva;
en este altimo caso conviene evaluar el mantenimiento - que se le da al equipo, Iz edad del
cquipb. y ¢l tipo de tecnologia.

b) Naturaleza de las Politicas Contables: Estas pueden ser.

-- Politicas Liberales: Estas practican el diferir gésios que pudieran cargarse

directamente a resultados. '

-~ Politicas Conservador. Procuran ef refljar la- realidad economica delfa entidad.
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3.+ Analisis de fa Pérdida Consiste en determinar  Jos factores internes y externos
que la originaron, y enumerar fos que continuardn influyendo y afectando destavorablemente
a fa empresa en su futuro

4.~ Determinacion del Potenciad de Utilidades. s un concepto que descansa e
fa relevancia, es decir, no es un concepto que abarque toda Ja empresa, es selectivo v se
refiere 3 los productos o servicios que generan las mayores utilidades y que se considera
tienen ¢ potencial para contribuir a fa rehabilitacion de la empresa.

5.- Posibilidad de Optimizar Ja Estructura Financiera: Una compania por lo genersl
siempre tieae tres fientes en las que apoya su crecimiento, las cuales son:

) Reinversion de Utilidades: No provee los fondos necesarios para crecer, porque
acorto plazo of crecimiento del activo serd superior a la reinversion de utilidades.

b) Apontacion de Capital:  Dcebe tomarse en cuenta que las atilidades por accion
suclen disminuir al tener que distribuitlas entre mas  acciones o hasta que se vuelva
productiva la inversion,

¢) Financiamiento Crediticio: Al utilizar una fuente externs de recursos, la compailia
crecerd y. generard utilidades adicionales. para fos accionistas, en la medida que se
encuentre solvente para ¢l pago do cste pasivo y de  sus intcrgscs, esto e, no crear i

apalancamiento excesivo.
3.1.1, FINALIDADES DE LA REESTRUCTURACION FINANCIERA -

En fas empresas actuales donde se levan adabo reestructuraciones financieras
tienen como finalidades:
A) Bt responder a los cambios en fineas de productos o en los métodos de

mercadotecnia.
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B) El responder a los ciclos de negocios.

C) El responder a influencias competitivas.

D) El responder a nuevas técnicas de produccion.

E) El responder a fa reglamentacion gubernamental o cambios en ka politica fiscal y
economica.

f) El responder a los cambios en las operaciones, causados por la construccion,
adquisicion o venta de propiedades y equipo.

8) Responder a problemas de liquidez, flujos de efectivo o excesivo endeudariento.

38




3,12, ESCALA O ETAPAS DE LA REESTRUCTURACION FINANCIERA

La reestructuracion financiera sigue un proceso definido que comprende tres etapas
Para ‘determinar 1a posicion de la empresa en la escala de rccslrucluﬁuciun. se requiere de
informacion cuantittiva que permita conocer el grado de deterioro de fa empresa y de las
diferentes areas, para posieriormente establecer ¢f nivel de  supervivencia y  realizar las
acciones especificas requeridas,

Cada etapa requiere de acciones espeaidicas, lns caales cambian a medida que avanza
¢l proceso de reestructuracion.  Esta escala es aplicable a wda empresa en fa que se observa
deierforo y que no es recomendable esperar  que se encuentre ef borde de la quiebra para

iniciar dicha rehabilimcion.  Las etapas colocadas en la escala quedan comno sigue:

I- PELIGRO DE QUIEBRA:;

El desequilibrio financiero que provaca la insolvencia y ln posibilidad “de una quiebra, es
la manifestacian de problenas en multiples- dreas que necesitan ser corregidos en esta elapa
para reducir fos egresos Lo priorilario es alinear las decisiones en lbdo._s las niveles para
hacerlos: acordes a ls nueva  situacibn. dindole - con  ellu,  mayor. mapidez - a -
implementacion de fas decisiones: porque ¢l peligru de quicbra hace que se reduzea elvlicmpo
para efectuar fus cambios necesurios y lograr con elly ka supervivenein de fa empresa.

En esta etapa el objetivo es alinear todos los esfuerzos havia la sobrevivencia de fa
compaiia y reducir substancialmente los flujos negativos de “efectivo, 1o cual comprende
las siguientes actiones. | ‘

{.- Evajuacion_de Ejecutivos. Lu reestructuracion linanciera tengan la voluntad de

trabajar con  prioridades diferentes n las deb pasado y esio es algo gue no todos querrin

hacer.
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s, Sin negar lo importante que es el crecimiento econdntico en
las empresas, para algunas campaitias con problemas financieros, fes es mas electivo reducir sus
COS108 que ammentar sus ventas  La reduccion en los costos origina ¢l aumento inmediato
de las milidades sin tener que incrementar los fictores  de  produccion 1ales como capital

de teabajo, financiamiento, nmano de obra y activo fijo

3-Contral de_Calidad:  Elemento fundamental en la recstructuracion financiera es
¢l contar con un estricto  control de calidad ya que la carencia de este significa elevados
costosy pérdidas ademas de disminuir la posicion competitiva de la empresa. Los beneficios
de un control de calidad no cs Gnicamente ¢l mejorar la posicion de la entidad a largo
plazo, sino también una mayor utilidad acompaiiada de un incremento en la - productividad
del trabajo debido a que los empleadas y trabajadores denotan el interés de la compaitia por
corregir fos errores y no culparlos de toda;s las fallas.

El conocido investigador de la materia de nombre E. Deming, en su  filosofia - de
calidad enuncia 14 puntos de aplicacion universal independicntemente del tamaiio de la
empresa, las cuales son:

) Persistencin en ¢l proposito de mejorar el producto o servicio para convertirse en

una empresa competitiva. .

1) Adoptar Ja nueva filosofia de cambio.

¢) No depender de la inspeccion de los servicios prestados.

d) 'l'enniﬁar con la practica de efectuar las compras en funcion del precio,

¢) Encontrar las reas problcma en donde pucda nplicarc_e'el control de calidad,

) Instituir métodos modernos  de emrcﬁamiemu en ¢l trabajo.
£ Instituir métodos modemos de supervision.

#) Elininas el miedo a la compaitia por parte del personal.
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i i) Quitar barreras entre tos departamentos
#) Eliminar metas cuantitativas y proporcinnar métodos para alcanzar Ja productividad

&) Eliminar los estindares de trabajo a destajo que piden cuotas numéricas

/) Eliminar las barreras entre los trabajadores y el orgullo por su trabajo
m) Instituis un programa vigoroso de educacion

n) Establecer una estructura gerencial que impulse dia a dia tos puntos anteriores.

4.- Control de Efectivo;  Los desequilibrios ocurridos en caja generalmente  son

resultada de aceiones pasadas Hevadas a cabo por la gerencia general y fa gerencia de

finanzas y que deben evitarse en un futuro; tales acciones pueden ser:

«) Obtencion de Préstamos Irracionales (Costo det préstamo superior a las utilidades
que genera).

h) Mantener una deficiente fornacion de utilidades en refacion « la inversion total
¢) Crecimiento acclerado financiado con préstamos

) Productividad decreciente,

¢) El operar sin un adecuado control de costos.

Para solucionar todos los problemas anteriores, en ocasiones es “necesario :suspender
temporalmente todos los egresos, con excepcion de los  relacionados con. nominas, . para
evaluar criticamente la posicion del flujo de efectivo estableciendo las prioridades en fo que

respecta a los ingresos y egresos. Tambicn algunas de las areas a examinar para ello, son:

A).- Retraso enel registro de ingresos.

** Eldepdsito oportuno de los cobros, que permita disponer ripidamente de fecursos.
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** Determinacion de diferencias de los saldos entre libros y estado de cuenta,
evaluando la magnitud de cllas
** [dentificar y depurar los procedimientos que canflevan ef registro de ingresos

** Dias de retraso en el registro contable de las operaciones

B).- Eficiencia en los Procedimientas Bancarios.
*+* Consolidacion de operaciones en el menar numero de bancos
** Reduecion al minimo det nimero de cuentas para facilitar et control.
** Comparacin de saldos promedios por banco con los préstamos obtenidos
** Centralizacion del control de efectivo
** Detenimiento en lo posible, de los pagos que se pucden efectuar posteriormente sin
perjuicio para la empresa,

** Determinacion del nivel apropiado de efectivo en cada drea.

C).- Activo Fijo:
**Analisis, evaluacion y decision sdbre que progmmds de inversion continuar y
cuales suspender.
D).- Cierre de plantas y consolidacion dé operaciones.
E).- Proveedores; v
** Explicar a los proveedores la situacion por la que atraviesa la compaitia y flegar.a
un acuerdo de pagos. '
F)- Recufsps Humanos.

** Egtablecer si es necesario una suspencion - de coptrataciones.



S- Desinversiones  Listo significa la venta de unidades productiviss que no estan
generando margenes de wtilidad deseados, pero antes de electuar la venta es necesanio conocer
-- El valor al cual se pudrian vender las compadias
--Que condiciones de venta serias atractivas para la empresa

-- La facilidad con que la unidad productiva puede ser vendida

-- Tiempo que se estima necesario para electuar la venta

los posibles compradores pueden ser de la vcompclcnciu o algin clieme que
desee una mayor integracion de  sus operaciones.

Algunos de los problemas relacionados con la venta son el gr;ld9 de  obsolescencia
del activo o lo especializado de la maquinaria, otros problemas tienen que ver con el monto
de la operacion ya que si este es elevado el numero de compradores se disminuye; ademas
cuando se tratt de vender una empresa con problemas, los compradores difieren - sus
decisiones con la esperanza de obtencr un mejor precio.

6.- Mjorar la_Rotacion de Activo Circulante;  Generalmente la razon por la cual la

rotacion del activo circulante no es b deseada. se "debe @ vetraso en el cobro glv.; clientes y
otras cuentas por cobrar ademas del uso deficiente de  los  inventarios que' necesite”
empresa.. Por consiguicnie la forma de reducir fas necesidades de financiamiento es reducir los
retrasos en. 1a recuperacion de la inversion en inventarios y cuentas por cobrar.

7= Control de Compras:  En esta drca es dondc se dLbCll manifestay: la\ principaltes
reducciones en los costos; el secreto esta ¢n saber negociar con los diferemes prveedares las

formas de pago, reduccion en precios; oblencion de descuentos, eic,
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- EMERGENCIA FINANCIERA
En esta ctapa las acciones a sealizar son:

1= Promocion de la Demands:

Una promocion de la demanda orientada al crecimiento de las ventas es e micleo
basico donde se  generan las  wtilidades con la finalidad de restablecer el equilibrio entre
ingresos y egresos.  Can esta accion fo que se busca es capitalizar las acciones analizadas en
la escala de peligro de quiebra, lo que permitird:

a) Inciementar fas ventas del nicleo basico de productos.

b) Controlar ¢l crecimiento del activa circulante para en lo posible no requerir mas

financiamiento.

¢). Mantener el control sobre los costos para fa reduccion de fos mismos y aumento

de fa productividad.

2. Incremento._en fa_ Productividad: _
En la etapa de reestructuraciin es necesario incrementar  fa  productividad a corto
plazo, y e} procedimiento para cllo comprende:
w) Establecer un sistema de informacion cuantitativa, que permita mcdtr fa eficiencia
de la empresa en su conjunto, por areas, o por cada tipo de instma.
b) Eféctuar una planeacion de Ja productividad, mediante el establecimiento de metas
operacionales, de los diferentes departamentos y areas ademas de supervisar el

cumplimiento de fos mismos.
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¢) Evaluar los resultados oblenidos, identificando el grado en que se alcanzan las metas
basicas de las diferentes dreas que en su conjunto determinan el grado en que se

aleanza el objetivo principal.

3.- Incremento_en los Precios de Venta;

Estos anmentos en precios se clasifican de la sigutente manera-
| a) Los que son insuticientes para detener of desequilibno entre ingresos y egresos
b) Los que detienen ¢l desequilibrio pero no rehabifitan a la empresa.

¢) Los que contribuyen mayormente a la rehabilitacion financiera de fa empresa

i 4.- Incentivos;

! Los incentivos son una forma de aumentar la ~productividad en [a empresa :

! !
“ compartir los beneficios alcanzados con  aquellos que han -comribuido a4 mejorar. el :

potencial de supervivencia de la compaiia, en especial con el recurso humano.

5.- Presupuesta_Base Cero:

! En esta etapa se busca la racionalizacion del gasto, para ello se alenta fx formulacion

de estindares que sirvan para evaluar las diferentes - dreas y continuar con la reduccion de.

“costos, sienda un medio eficiente para ello fa formulacion de prcsupucstos bdbL cero.

El presupuesto base cero proporcumn la mfommuon de los ingresos_necesarios para

cada drea para alcanzar los objetivos deseados y, u.nlra su aucncnon en In cannd.xd gastada por
c.ada depanamento para rcahzar su funuon en relaclon con el ejen.u i0 anlcnor
El presupuesto - base © cero provoca enlos g ;,ercnles una mayon Lomu.nuu sobrc la

necesidad. de evaluar sus operaciones en funcmn de Ias nuevas metas cs(ablectdas en la

reestruciuracion financiera de la empresa.
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0.- Ahorro.

Si la compadia maneja correctamente la situacion de peligro de quicbra y controla la
condicion operacional de la emergencia, empezara a nanifestarse un excedente de efectivo que
debe utilizarce para reducir  pasivos y evolucionar  hacia una estruciura de capital mis

conservadora que sea menbs vuinerable n los cambios ambientales
I1i.- ESTABILIZACION DEL MEDIO AMBIENTE:

Para fortalecer y afianzar los logros alcanzadas enlas 2 etapas anteriores, se tiene
que aumentar afin mas la productividad del efectivo, lo cual signilica controlar s
activos en relacion con las ventas y mejorar nuestra competitividad en el mercado,
teniendo para cllo que desarrollar fas siguientes acciones:

1.~ Mantener _una _disciplina__finan

ciera adecuada con una pbh’lica de dividendos
apropiada que incorpore la evaluacion de los siguientes factores: - ' »
- Inflacién actual y esperada.
-~ Tasas de interés previstas a fulurd
-- Utilidades registradas.
- Grado de incertidumbre sobre ingresos fisturos,
-~ Demanda espernda,
-- Necesidad de capital de trabajo.
-- Planes futuros de expansion.
‘kl,a politica de dividendos debe fundamentarse en una estrategia de-proteccion a fa

liquidez, para no volver a repetir el problema: pasado, esto s, buscar un'. crecimiento

autofinanciado.
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2.- Comtinuar_eliminando factores que impiden aumentar _fa_formacion de wiilidades, o
1o que signifion:
- Incrementar las ventas del nicleo basico de servicios que generan mayores milidades
i i -« Disminuir los costos por unidad o servicio producido o prestado respectivamente,
mediante la reduccion demsumos y el aumento en la productividid
| -- Aumentar la rotacion de cuentas por cobrar ¢ inventanios

-- Reinversion de los superavits de eaja

3.- Continuacion_con ¢l Ahorro, para evitar en fa medida de lo posible, ¢l erecer con

financiamiento de terceros, y acelerar la formacion interna de capital. Todos los ahorros que se
obtengan, se reflejardn en una necesidad menor de financiamiento  externo  que sirva para

apoyar ¢l crecimienta en las ventas y reducir los efectos de la inflacion en la empresa
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3.2, REESTRUCTURACION ADMINISTRATIVA

Un cambio en la estructwra administrativa es frecuente y de hecho se presenta todo el
tiempo en la mayoria de las empresas en las cnales ‘se presentan cambios en ciertas partes
de la organizacian Lo que no es muy trecuente son las reorganizaciones complejas como la de
una estructura luncional divisionada

Reestructuracion  Administrativa es un cambio en fa distribucion de responsabilidades,
en Ju faculiad de tomar decisiones o en las relaciones luncivmales, que tiene como
finalidad restablecer una estructura que permita a la empresa estar preparada pura efectuar
nuevas actividades

Fundamentalmente la decision de electuar cambios  debe basarse en las prucbas
de existencia de defectos en la organizacion, las cuales pueden deberse al crecimiento de
la empresa o 1 otros cambios inlemos o externos a la entidad.

El impetu para- reestructurar puede proceder  del  gjecutivo, director,  jefes  de

departamentos  principales, consultores o incluso de instituciones ajenas a la empresa.

3.2,1. DECISION DE REESTRUCTURAR

Existen muchas  razones por las cuales una empresa puede decidir - una
reestructuracion de importancia, = estas razones dependen del tipo y neccsidades de la
empresa en particular, algunds de cllas podriaﬁ ser: ‘ ‘

A) CRECIMIENTO: ' A
Un aumento de tamaiio o crecimiento extenso dentro de una entidad que no conlleve

una adecuada réorganizacion puede originar:




- Falta de awtoridad y responsabilidad real entre Jos ¢jecutivos.

- Falta de claridad en s objetivos por o encontrarse actuakizados

-~ Falta totad o parcial de coordinacion

-- Vacio de mando y direceion

También es unportame sehakar que dichn erecimiento puede presentarse o manifestarse
en las siguientes formas

) Expansion de produecion o servicios ya existentes, qoe requerird de recussos
humanos adicionales y de una matyar coordinacion

H La adicion de productos o servicios similares para mercados similares, lo cual
tambicn requerira de recursos humanos adicionales y mayor coordinacion

¢ Eb aprovechamiento  de Jos conocimientos técricas en los diferentes mercados que
origina cambios en In organizacion de la praduccion.

) La incorporacian de nuevas tecnofogias a fin du satisfacer demandas existentes

¢) Diversificacion v incorporacion de praductos disimiles_ para mercidos totalmenie
diferentes.

JJ Por expansion a traves de adquisiciones, fusiones o consofidaciones.

B) ACTIVIDAD ECONOMICA EN DESCENSO.

Se da cuando fas ventas o utilidades de una empresa estan descendiendo, ain “pese al
crecimiento tecrologico de fa empresa, Jo cual induce a_los directores a querer centralizar agn
mas fa autoridad et sus manos, a fin de evitar riesgos de que se toman decisiones incorrectas
en los niveles inferivres de la linea.

En estas circunstancias es coman que se combine I :ccstructurabiénn con un

programa general de reduceion de castos.
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C) CAMBIOS EN TENDENCIAS ADMINISTRATIVAS
Esto significa que generalmente fa mayor parte de las empresas  cuya estructura

difiere del tipo popular, estan propensis a considerar como factible un cambio

D) CAMBIOS EN EL PERSONAL ADMINISTRATIVO.
Surge cuando un gerente tiende a modificar la organizacion existente, debido a gue

dicha estructura no se adapta a sus ideas y u su estilo de dirigir.

E) ACONTECIMIENTOS EXTERNOS.
Lo anterior significa cambios en las técnicas de los competidores, en la politica

econdomica del gobierno, cambios en las canales de distribucion, ete.

F) CAMBIOS EN EL AMBIENTE INTERNO.

Estos cambios intermos que experimentan las empresas y que bienes a ser una
combinacion de fos puntos tratados en los incisos A,B.C, y D, pueden originar deficiencias en
la estructura existente tales como:

-- Tramos excesivos de control.

-- Niimero exagerado de comitgs:

-~ Carencia de una politica unifarme.

-- Toma de decisiones lenta.

-~ Imposibilidad de lograr objetivos.

-~ Ruptura del control financiero.

-~ Falta de conocimientos ‘o falta de habilidades en los gerentes.

-~ Choque de personalidad entre los ejecutivos y directivos,
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Todas las razones analizadas anteriormente nos conducen a pensar en la necesidad
de establecer claramente los objetivos de Ja  reestructuricion una vez que se ha tomado la

decision de llevarla a cabo, algunos de ellos podrian ser

) Reducir af maximo los gastos generales y costos

h) Acelerar fa toma de decisiones al lugar de accion, o o que es lo mismo, Dimenta
y practicar la descentralizacion

¢} Hacer posible uia mayor responsabilidad

d) Proporcionar mejores medios de coordinacion.

¢) Reducir las carpas sobre algunos cjecutivos.

J) Acortar la cadena de mando.




3.2.2. ERRORES EN LA ORGANIZACION QUE PROPICIAN UNA
REESTRUCTURACION,

Actualmente es comun en las empresas mexicanas, el cncontrar una cultura
organizacional deficiente que las vuelve improductivas, deficientes v arcaicas Tal situacion

¢s generalmente pravocada por los signientes errores

L.- INCAPACIDAD DE PLANEAR APROPIADAMENTE
La planeacion prevé la organizacion apropiada en tormw a los seres humanas que
integran, es por eso (ue normalmente fa estructura administrativa debe modificarse para tomar
en cuenta y aprovechar mejor al personal. No resulta raro encontrarse con emprests que ain
conserven 1a misma estructura organizacional después de -hacer practicado wn  cambio ¢n

sus objetivos, politicas, planes y relaciones con su medio ambiente externo.

2.- INCAPACIDAD PARA CLARIFICAR RELACIONES:
La incapacidad de clarificar refaciones organizacionales, es producto de malas
politicas, fricciones ¢ incliciencias entre ejecutivos ya que pam.l'a accion de responsabilidad
corresponde una accion de  autoridad  decisiva y la falta de cléﬁ({ad entre ellas refleja

deficiencias en la organizacion.

3.- INCAPACIDAD DE DELEGAR AUTORIDAD:

Esto significa la existencia de-cuellos de botella en la toma de  decisiones, la

remision excesiva de problemas pequedos a niveles superiores; sobrecarga - a los - ejecutivos

con, un sin nimero de detalles, en pacas palabras b existencia de una excesiva centralizacion
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4.« INCAPACIDAD DE EQUILIBRAR LA DELEGACION
Es cuando algunos gerentes debido a su subjerivo cela por la - descentralizacion, tal

vez deleguen demasiado fa tama de decisianes

5.- CONFUSION DE LINEAS DE AUTORIDAD CON LINEAS DE INFORMACION.
A na ser que la informacion sea confidencial, na hay razan por fa cual las lineas de
informacion deban seguir a las lineas de autoridad  Esto en otras palabras  signilica  que
la informacion pertinente deberda ser accesible a todas las personas en todos los niveles de la

Organizacion.

6.- APLICACION NEGLIGENTE DEL STAFF
Lo anterior consiste en:
-~ Que los superiores usen al personal stall’ para minar la autoridad de los gerentes de
linea ' _
- Asignar la solucion de problemas a gerentes stall los cuales serian mas apropiados
para asignarselos a ejecutivos de linea.

-~ Que ¢l personal stall’ cjerza autoridad de linea que no se le lia delegado:
7.- MAL USO DE LA AUTORIDAD FUNCIONAL

Resulta peligroso una delegacion. indefinida ¢ ilimitada * de la awtoridad - funcionil

siendo- el principal riesgo el de la ruptura de Ja unidad de maado
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8. INFLEXIBILIDAD ORGANIZACIONAL.

Muchas empresa, especialmente aqueltas mas antiguas que  han estado durante
muchos anos en operacion, son las  que proporcionan amplia cvidencia de inflexibilidad
organizacional

Estas empresas se vuelven demasiado rigidas, opesan bajo un patron organizacional
que yano es adecuado para la época, presentan una cstructura demasindo  centralizada para
una gran empresa  que  necesita descentralizacion, son entes incapaces de adaptarce  al

ambiente externo cambiante y de enfrentar nuevas contingencias

9.- EXCESO DE ORGANIZACION,

La organizacion excesiva dentro de una empresa suele ser el resultado  de la
incapacidad de poner en practica la idea de que Iz estructura de la empresa es tan solo un
sistema para hacer posible ef desempefio eficiente de los recursos con que se cuentan, y en
especial del recurso humano,

Los gerentes que complican demasiado fa  estructura  creando muchos miveles
jerarquicos, ignoran que la eficiencia demanda que sean supervisados todos los subordinados
que se puedan. ~ Ademas también se organiza en exceso al nombrar un numero innecesario
de asistentes de linea o al establecer un sin nimero de procedimientos infinitamente

complicados y hasta innecesarios.
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3.2.3. SECUENCIA DE LA REESTRUCTURACION ADMINISTRATIVA

Actualmente no existe una metodologia universalinente aceptada para efectuar una
Reestructuracion Administrativa, mis sin - embargo  la secuencia que comummente es mas

seguidi por las empresas es la que a cantinuacion se presenta

L- DETERMINACION DE QUIENES VAN A MANEIAR LA MECANICA DE
TRABAJO:
Esto es igual a organizar para reorganizarce.  Para esto es necesario realizar una

evaluacion de los gjecutivos que laboran actualimente en fa organizacion, debido a la necesidad

. de contar con gente competente que desee la reestructurpeion y a la necesidad de tomar

las decisiones adecuadas para corregir la situacion de crisis existente en todos fos niveles, lo
cual solo se puede lograr con la participacion de la gente.

Ejecutivos  valiosos  son Jos que tienen una  clevada productividad — en sus
respectivas areas, creen que I reestructuracinn es posible y se encuentran motivados para

ese {in.

11.- DEFINIR LA ORGANIZACION ACTUAL: _

La reestructuracion implica un  andlisis critico de  los objetivos, . bolilicns y
procedimientos actuales en todas y cada una de las diferentes arreas de la compaiia, ya que
los nuevos objetivos ponen  énfasis especial en el cambio de:las estructuras administrativas,
asi como el cambio en las condiciories operacionales de los departamentos pariy que

estos estén en armonia con la situacion de-la empresa y- con las condiciones del medio

ambiente.
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Si consideramos la organizacion  como un proceso, dehemos considera aspectos
tales camo.

-- Sila estructura actual refleja los objetivos planes y actividades que s¢ derivan de

clia

-- St la estructura actaal refleja la autondad disponible para los directivos de ella.

-- Las deficiencias de la organizacion actual ante contingencias que se le presenten

-~ Sifa estructura actual considera las castumbres y limitaciones de la gente que

conforma la organizacion

I1.- PLANEAR LA ORGANIZACION IDEAL:

La estructurn de una organizacion deberd disefiarse para que defimite los puestos, las
obligaciones, la autoridad, y la responsabilidad ~por los resultados obtenidos.  La
organizacion debera eliminar los obsticulos del desempeiio ocasionados por la confusion ¢
incertidumbre  de la asignacion y para proporcionar redes de toma de - decisiones y
comunicacion que reflejen y apoyen los objetivos de la en;prcsa

Al igual que sucere con otras funciones de ln administracion, el establecimiento de
objetivos y la planeacion ordenada son necesarios para una buena org;mizﬁcién. l.:'l.bl'nsquedu
de una organizacion ideal que refleje las metas de fa cripresa-en circunstancias dadas, ¢s ¢l
impetu de la plancacion. -

La  estructura - ideal busca describir las principales lincas - de organizacidn
esquematizando todas las relaciones de autoridal existentes. -Finalmente la forma cs(ablccidn
raras. veces  debera permanecer inalterable - por lo - cual  suele ser necesaria uiia
reniodelacion continua del plan ideal, teniendo en cuenta que la estructura de orgnnizaicibn

debe adaptarse a cada situacion y tipo de empresa. -

56




Iin toda compaiia existe la necesidad de un reajuste moderado y - contindo de su
orgamizacion, tan solo para impedir que la estructura llegue a un estancaniento grave

Es muy favorable ta creacion de una tradicion de cambio, ya que las  personas que
estin ncusluml;‘rmlns a cllo, tienden a aceptarlo sin la frustracion a desmaralizacion que
aparecen cuando se permite que fa reestructuracion alcance un nivel en ¢l cual el cambio se
considera camo revelucianario

Contrariamente tambicn puede ocurrir que una empresa que conptinuamente emprenda
una gran reorganizacion, lesione la moral de  los  empleados  y les haga surgir una

preocupacion al ignorar estos en que y como les afectarin lus cambios organizacionales

V.- ADAPTAR LA IDEA A LAS POSIBILIDADES PRESENTES:

Si ¢l personal actual dispone con que cuenta la empresa no encaja en la estructura
ideal y por el otro Jado no se puede 0 no se debe prescindir de €, fa dnica posibilidad es la
de modificar Ia estructura para que sea esta fa que sc ajuste a las capacidades, actitudes o
limitaciones individuales del personal. ‘

Lo descrito anteriormente no es del todo recomendable en una compaftia en proceso
de reestruciuracion, es por ello de la imporlanc‘ia de la -plancacion de una estructura de
arganizacion que ayude -a - determinar . as_ teales necesidades fulu.ras de personal, v fos

programas de capacitacion requeridos, aunados a la teenologia necesaria para dicho personal.
V.- ANUNCIAR, DESARROLLAR E IMPLANTAR EL PLAN A CORTO PLAZO

La implantacion de 1a organizacion ideal debe considerar, analizar y -estar basada en

factores estructurales situacianales tales como:

57




A) Estructura del Trabajo (Descripeion de Puestos)

La base de este factor es la division y especializacion del trabajo Al identificar
funciones especificas para cada persona se e facilita a la organizacion el daminio de las
operaciones  con una  cficiencia mayor, esto aunado a  los beaeficios econdmicos y
téenicos logrados a nivel! gerencial.

El punto optimo de especializacion solo se identifica después de realizar un

andlisis minucioso tanto del trabajo ejecutado como del empleado que lo realiza

Un aspecto fundamental de 1a actividad de recstructurar es la departamentalizacion, lo
cual significa el agrupamiento de ﬁcrsonas que ¢jecutan funciones actividades y deberes
comunes en una Arca bien delimil'nda bajo la awtoridad de un gerente;  toda esta
estructuracion con la finalidad di fogro inmediato de objetivos.

No existe una forma ideal de departamentalizacion que de los mejores resultados y que
sea aplicable a todas las organizaciones en  cualquier situacion.  Los gerenles son fos que
deben determinar lo que es mejor después de analizar la situacion a la que se enfrenta, los
trabajos a realizar y la forma como estos deberian efectuarse, ademas de fas caracteristicas del
personal efectuado, la tecnologia utilizada en ¢l departamento, ete.

Con base es lo anterior, dependiendo del tipoy caracteristicas de la empresa,
podria adoplarse cualquiera de las siguientes clases de departamentalizacion:

a) Departamentalizacion Funcional |
b) Departamentalizacion Territorial

¢) Departamentalizacion Mixta

d) Dcparlamentaliiaci(m Por Productos

¢) Departamentalizacion Por Clientes




|
{
|
|

) Tramo de Control:

Pese a que fa departamentalizacion sirve como base para agrupar los trabajos. sigue
siendo necesario of determinar comb se incluirdn estos en cada grupo

Sabemos ya que Ja razon de organizar es hiteer mas eficaz Iy cooperacion humana, fa
razén de los niveles de la organizacion se encuentra en Yas liitaciones det iramo de control,
o sea, existen niveles de organizacion debido a nue el nimero de personas que en gerente
pucde supervisar con eficiencia tiene un linute.

[l tramo de control tiene efectos importantes tanto en ¢l diseiio como en la conducta
de la organizacion, y son los propios directivos Jos que tienen la necesidad de establecer cf
tipo de tramo de control que se adapie a las propias necesidades de 1a empresi. Tanto los
tramos de control estrechos como fos amplios tienen igual nimero de ventajas y desventajas,
haciendo que todo se reduzea al criterio del administrados

Segun estudios rcalizado§ por “asesores y consultores de empresas de nacionalidar
norteamericana ¢ inglesa,” las iniplicaciones quc: conllevan al tamafio del tramo de contro),
parecen indicar que: ' . ‘

1.~ En la mayaria de las :_;ircunﬁl_nncias ¢l iramo Gptimo tiende a ubicarse en la gania
de5alo empleados. v

2.- Los tramos mas amplios son dxi\s apropiados en los nivclcs de mayor jerarquia - que
sc encargan de claborar las normas para toda l organizacion

3.- La amplitud de los tramos eficaces para Jos supervisores de primera linca es Ja

aleatoria segin 1a tecnologia con que cuente la organizacion.




) Descenralizacion o Defegacion de Autoridad.

Se debe entender por awtoridad organizacional a fa discrecion conferida a oy
empleados para que usen su capacidad de juicio @ n de tomar decisiones y emitir las
instrucciones pertinentes

Es la autonidad el punto de partida para decidin y dinigir de i manera centrabizada
o descentratizada, conceptualizando a la centralizacion como Ia concentracion de actividades en
pocas personas y tendencia a restringir Ja delegacion de Ja toma de decisiones.  Por o
comrario la  descentralizacion es Is tendencia a  distribuir Ja autoidad y ki toma de
decisiones en una estructura organizada.

Tomando en cuenta fas caracteristicas propias del tipo de empresa, generalmente la
clave de la descentralizacion es ef equilibrio entre clla y fa propia centralizacion. Tal vez ¢l
principal problema  de fa descentralizacion sea ¢ de la pérdida de control, pero ningunn
empresa debe descentralizar de tal grado que su existencia se vea amenazada y el logro de sus
metas se frustre; es. por ello que para evitar  la  desintegracion organizacional
descentralizacion debe atenuarse mediante una centralizacion selectiva-en ciertas ireas claves
y principales.

§i en Ja empresa reestructurada existe una descentralizacion _dcﬁciemc, se recomiendan
Jos siguientes normas para superaria; .

a) Otorgur fa suﬁcicme autoridad para_hacer posible ¢f logm.dc objetivos.

b) Seleccionar al personal a pastic de los :mbajosadeﬁarmﬂar,

¢€) Mantener abiertas las lincas de comunicacion

d) Establecer controles adecuados.

¢) Recompensar la delegacion y Ia aceptacion eficaz de fa” autoridad.
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; Sewin ¢l investigador nonteameticano de apellido Diaker los lactores  que  deben
considerarse al reestructirar wna empresa y que determinan el grado de descentralizacion de

. ta autoridad son

- Ll costo ¢ importancia de la decision

-- Tamano y tipo de organizacion

-- Historia y cultura de la empresa

- Filosolia de la direccion

- Desea de independencia

-- Disponibilidad de los gerentes.

j ;
k)
i -- Técnieas de Cantrol.
]
1
| -- Desempeno y dinamica de la cmpresa.
i
| ) T
Las yentajas de estahlecer una bucena deseentralizacion al reestructurar una empresa
i .
% son:
§ a) Aligera a fa gerencia superior de parte de la carga de la toma de decisiones y obliga
i .
! a los gerentes de alto nivel a delegar.

b) Alienta la toma de decisiones y la aceptacion de la aatoridad y responsabilidad.
i . ¢} Lesda alos gerentes mayor independencia en la toma de decisiones.

) Favorece el establecimiento 'y uso de controles amplios.

¢). Hace - posible las comparaciones del desempeio en diferentes unidades ;

|
5
|
i

) Promueve el desarrollo de gerentes generales g ’ : i

H
i
v

arganizacionales.

. &) Ayuda a la adaptacion rapida por parte de la empresa ¢

=

su’ ambiente

cambiante.
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También debemos tomar en cuenta las desventajas de una mala centralizacion

a) Acrecienti la complgidad de la coordinacion de anidades  organizacionales
descentralizadas

) Resultan limitadas las téenicas de control ¢ inadecuadas

¢) Puede estar limitada por la disponibilidad de gerentes aptos.

«) Implica considerables gastos para capacitar gerenle.

E) Formulacion de Nuevos Qbjetivos y Politicas;

El establecimiento -y definicion de adecuados abjetivos y politicas y el lograr que
estos scan aceplados como propios por et personal de la empresa ayudara a lograr mayor
cﬁc!'enciny productividad en todas las labores realizadas en una empresa, ya que el personal
tended criterios y directrices de accion a seguir

Para que los nuevos objetivos y politicas sicvan como instrumentos de cambio
deben incorporar fos puntos de vista de aquellos encargados de aplicarhs y cumplirlos, con
cllo se fogrard una congruencia que de no ser asi podria Hegar a convertirse en fracasos
empresariales. .

F) Obtener la Aceplacion Final de los Canibios:
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3.2.4. EFECTOS QUE PRODUCE EN EL PERSONAL UNA REESTRUCTURACION

No se puede negar la existencia de una relacion entre el deterioro financicro y la
reorganizacion, ya que las compaiias no  pueden continuar indefinidamiente con un
descquilibrio  entre sus ingresos y sus egresos  Cuando ocurre una Reestructoracion
Administrativa aparece la incertidumbre entre los ejecutivos y el personal de los distintos
niveles existentes en fa empresa.

Dicha incertidumbre se basa en la magnitud de lateestructuracion y el efecto
que tendrd sobre elios la nueva distribucion del poder; esta sitwacion estimula la actividad
politica fa cual se agudiza al efectuar dichos cambios estmcturales. En el personal la
incertidumbre mencionada se manifiesta a través de:

a) Resistencia al Cambio: Por tal razin ¢s necesario que antes de ejecutar los cambios

¢l identificar las areas en que ocurrira la oposicion y que desde Juego estard relacionada con

intereses personales,

b) Formacion de Coaliciones: Cuya finafidad sera la de hacer predominar los inlereses

del grupo.
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3.2.5. LIMITACIONES EXISTENTES EN UNA REESTRUCTURACION ADMVA,

A) LIMITACIONES ECONOMICAS
Son limitaciones impuestas por la camidad  de ingresos  disponibles  La empresa
puede no estar en capacidad de:
-- Controlar a todos los especialistas que hubiere deseado.
-- Dividir las funciones de linea hasta el grado de fa organizacion ideal.
-- Crear todos los puestos de coordinacion que serian deseables tener.
Mas sin embargo si la reestructuracion originard un incremento en los ingresos,

bien puede valer la pena el incurrir en gastos adicionales.

B) LIMITACIONES TECNOLOGICAS:
La 1eenologia muchas veces afecta la longitud de la-cadena de mando, el tramo de
control, fa razon de gerentes contra ef personal total y la razon de empleados: administrativos

contra trabajadores operativos.

C) LIMITACIONES INSTITUCIONALES:

La institucion que en forma mas freeuente afecta las decisiones empresariales es el -

gobiemo federal, un-ejemplo de dlo es que “aun cuando las leyes en general na intentan

restricciones a:los llamados "HOLDINGS”, las = interpretaciones de las leyes contra Jos

monopolios han tenido una repercusion definitiva en la manera’ de pensar. de los directivos

enlo referente a organizacion.
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3.3, REESTRUCTURACION LEGAL

Con base en la inestable situacion economica el pats, en fa cual solo sobreviven los
mas liertes. los asesores de las diferentes compantas precisan ¢ realizac uon - plancacion
estratégica que les permita cncaminar a la sociedad lacia un futura ciento y definido acorde
con su ambiente externo, teniendo que hacer para ello los ajustes, cambios, y adaptaciones
necesarias a la empresa

Podemos entender  como  Reestructuracion Legal al cambio de imponancia en la
estructura de capital de una sociedad por acciones o de un grupo de sociedades refacionadas
enire si.

Este proceso una vez que se inicia puede durar dias, mesesy hasta aios para que se
realice plenamente, ya que las estructuras de la empresa no pueden  cambiarse tan
repentinamente, claro -esta que si se loman las decisiones adecuadas y las.condiciones
ccondmicas lavorecen la reestructuracion, la compaiiia podra superar los problemas que se le
presenten rapidamente. ‘

Como se comento en ¢l capitulo 2, la Torma de constitucion de una sociedad, afecla
la responsabilidad que tienen Tos propietarios sobre las deadas de la em;ircsn_ Gieneralnienle
las Sociedades Andnimas encuentran. mis - ficil - el adquirir caﬁilnl adicional paua' fimanciarse,
ya que tienen mayor acceso a la mayoria de los fondos exisleﬁlcs y las accionistas solo
arriesgan su inversion original.

Se lleva a cabo una Recslruclurzwibn Legal cuando:

a) Se da un cambio en la forma de constitucion legal
b) Surge una fusion de sociedades establecida por.la ley
¢) Aparece uni disolucion o liquidacion de sociedades.-

) Surge una escision de saciedades
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¢) Se declara una suspension de pagos

) Se decreta un emision o cancelacion de acciones.

3.3.1, CAMBIO EN LA FORMA DE CONSTITUCION LEGAL

La transformacion de empresas constituidas bajo I L.G.S.M. es o cambio juridico
de una sociedad mercantif a otro de los lipos de sociedades establecidas en dicha ley, exceplo
€n su misma especie,

En la transformacion juridica de sociedades, 1a ley exige (jtie se cumplan fos requisitos
necesarios establecidos para la especie de sociedades en la cual sevaa iransformar, ademas de:

1.- Celebras asamblea exiraordinaria donde se vote a favor de los acuerdos lon»ado§,

dependiendo ef tipo de sociedad ya sea por unanimidad de votos, por mis del 50% de

las acciones o por acuerdo de mas de las 3/4. partes del - capital social.
2.~ Levantar acta de cambio en asamblea extraordinaria.

3.- Sulicitar y obiener autorizacion de la SRE

4.- PEomcolizagi(m‘Jcl acta.

5. Pﬁblicar ‘&l acuerdo. tomado y la forma de pago de los pasivos.

6. Insciipcion.del acta’de_cambio protocolizada en el registro pablica de comercio.

Aspesto Fiscal de I Transformacion:

l’afa efectos ﬁscalcs‘ la socicdad.qué s¢ lr_ahsl‘orma puede optar por:
I.- Dar aviso a la SHCP. dclcambw de estructura spcial: ;

2.- Lienar nuevos ibro déicomabilidad: ‘

3.- Presentar declaracion definitiva y- liquidar los impuestos corréspondientes.



3.3.2. FUSION DF. SOCIEDADES

La lusion de empresas es un medio para Nevar a cabo una reestructuracian legal, esto
es ¢ resuhado de la unian juridica de 2 o mas especies de sociedades mercantiles
Generalmente se provocan dichas uniones entre empresas con las siguientes finakidmles

L- EI aumentar fas ingresos de las sociedades que se fusinan

2-Eb lograr disminuir los costas de  produccion y distribucion

3.- Disminuir los costos linancicros ariginados por ¢ uso de capitales ajenns

4.- Aumentar fa productividad en las empresas lusionantes.

Por otra parte las fusiones de compadias se pueden clasificar de dos tipos

a) FUSION. POR ABSORCION: s cuando se unen juridicamente dos o mas
compailias socicdades mercantites, desapareciendo todas menos upa de cllas, la cual es
encargada de absorber a las demés. ‘ :
b) FUSION POR INTEGRACION Surge cuando se unen jusidicamente dos o més
compatlias sociedades mercantiles, desapareciendo todas las cuales integran una nueva

Aspecto Legal de la Fusion (An 222:228 LGSM)

La L.G.SM. establece como requisitos para Ja fusion los siguientes:

I~ Celebrar asamblea extraordinaria donde se vote a favor de los acuerdns tomados.
2.- Levantar acta de fusion en la misma asamblea extraordinaria

3.- Solicitar y obtener autorizacion de ln SR E.

4.~ Protocolizacion del acta de fusion

5.- Publicar el acuerdo de fusion y ¢l acucrdo de'la forma de pugu delos pasivés :

6.~ Inscripcion del acta de fusion protocolizada e el Registro Publico de Comerein
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La fusion sunie efectos inmediatos sin tener que esperar los tres meses que establece la
ley misma, asando

-- Conste por eserito ¢l acuerdo total de los acreedores

-- Cuando se pacten en la misma acta de asamblea extraordinaria, ¢l pago 1o1al a los
acreedores, debiendo en 1al caso publicarse fa ficha o fichas de deposito en la institucion de

crédito etegida por la sociedad.

Aspeeto Fiscal de la Fusion.(Art. 14-A 27 y 32A CFF Ant. 5A 58 51 RCFF)

Fiscalmente en Ia fusion por absorcion, ta sociedad o sociedades que desaparecen
tieneu das siguientes abligaciones:

a) Formular y presentar declaracion definitiva por el ejercicio comprendido de la

altima fecha del ejercicio, a la fecha de fusion, asi mismo se deberd hiquidar el LS R

respectivo

b) Enterar of LS.R. retenido a cargo de empleados, profesionistas, ete.

c) Liquidar el LV A y el LEPS conespondiente.

d) Presentar avisos de clausura o baja para efectos del LS R., LVA,IMSS,

Ayuntamientos, Secretaria de Camercio, cic

Con respecto a los trabajadores, el cambio de patron no hace que : desaparezca ¢l
contrato de trabajo existente antes de la fusion, ahora bien, Ia sociedad .quc subsiste podra dar
aviso de aumento de capital social.

En la fusion. por integracion las socicdades que desaparecen tendran las mismas
obligaciones que las del caso anterior, ademas que la sociedad que nace tendrd las abligaciones

inherentes a una empresa que inicia operaciones.
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3.3.3. DISOLUCION Y LIQUIDACION DE SOCIEDADES

Se dice que una empresa entra en estadu de disolucian cuanda su vida expira y entonces
entra a un estado de liquidacion, aan pese a o disolucion, la empresa conserva su
personalidad juridica hasta que esta sea tatalmente liquidada

La disolucion le impide a la sociedad o empresa, el seguir desarrollando su actividad
normal, debiendo entonees a solo limitrse « concluir las operaciones que se hayan realizado
y it reintegrar se patrimonio o haber social a los accionistas

La LG.SM. en su articulo 229 y tambicn en el 233, reglamienta la disolucion y la
define como

“La situacion de una sociedad persona moral que pierde su capacidad juridica legal
para el cumplimiento del fin comim para ¢l cual fue creada y, solo subsiste para resolucion
de los vinculos establecidos por la sociedad con terceros, por aquelios entre o con socios”

La disolucion es un acto voluntario que concluye con la vida de la empresa y cuyas

causas tieten la siguiente clasificacion

.- CAUSAS LEGALES: Son estublecidas por el an. 229 de la L.G.SM., fas cuales

son:

a) Por expiracion del termino fijado en el contrato social ,

b) Por imposibilidad dp sepuir realizando el vbjeto social 'pril)cipul de la sociedad, o por
quedar este consumado ‘

¢) Por acuerdo de los socios tomado de conformidad con - ¢f contrato social y con fa

ley.

d) Porque el nimero de accionistas llegie a ser i‘nferim‘ al minimo que esta léy

establece, o porque las partes de interés sc reinan en una sola persona.
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¢) Por la pérdida de dos terceras partes del capital social

2.- CAUSAS VOLUNTARIAS: Aquelias que paca praducir efectos legales precisan
de una declaracion de voluntad de socios y accionistas, o cual motiva voa modificacion al
acta cunstitutiva y la inscripcion en ¢l registro pablico de- comercio de dicha modificacion

3- CAUSAS GENERALES: Aquellas que afectan a toda especie de sociedad
mercantil

4 - CAUSAS ESPECIALES: Son aquellas que solo  afectan a deterntinada especie

de sociedad.

En o periodo de disolucion las fanciones de los administradores son transitorias
hasta que se nombran formalmente a los liquidadores de la misma, mientras tanto na pueden
iniciar nuevas operaciones y son responsables personal, solidaria, ¢ ilimitadamente de las

operaciones efectuadas.

Liquidacion de Sociedades (art.234 a} 243 de L.G.SM.) _

Son las operaciones necesarias para concluir_Jos ncgocios peadicntes a cargo de Ia
sociedad en disolucion, consistentes en cobrar lo que a la misma se le adeude, para pégur lo
yue clla deba, para vender todo ¢ activo y transformarlo en cfectivo, di\{idicndo todo el
activo y transformario en efectivo, dividiendo entre los socios ¢ patrimonio ‘qﬁc resulte vdc ello.

E} periodo de liquidacion . abarca » todas las operacioncs indispensables ~para dar

termino a las relaciones juridicas creadas durante su existencia:
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3.3.4. ESCISION DE SOCIEDADES

La figura de escision fue incorporada a nuestra legistacion fiscal y mercantil en ¢l ano
de 1992, y esta se da cuando "una sociedad denominada escindente  decide extinguirse y
divide la 1otalidad o parte del activo, pasivo y capital social en dos o mas partes. que son
aportadas en blaque a otras sociedades de nueva creacion denominadas escindidas, o cuando
la escindente, sin axtinguirse, aparta en bloque parte de su activo, pasivo. y capital social a
otra u olras socicdades de nueva creacion” (Ar1.228 Bisde la L.G.S.M.)

En si la escision es, en una primera aproximacion, un problema de naturaleza economica
inversa a la fusion, puesto que en definitiva, se produce una dispersion del patrimonio de la
sociedad o sociedades que se escinde. Se diferencia de la fusion en que.

1) La fusion siempre requiere de una sociedad que se debe extinguir en tanto que en

la escision puede darse ¢l caso de que solo se separe una parte del patrimonio de la

socicdad que se esciende, sin que desaparezca la socicdad.

2) La escision puede realizaria una sola sociedad, en tanto que la fusion requicre de por

Jo menos dos sociedades ‘

3)En la escision salo se aporta una parte del patrimonio de fa sociedad que se

escinde, mientras que en la fusion hay una apunzici()n total de aclivo, pasivo y capital.

4) La escision entraiia la reduccion del capital social de la sociedad 'que sé g:séindc, en

tanto que en la fusion, la sociedad fusionadﬁ se queda“sin cupiu':l,ya ‘f“?

desaparece.

Es complejo- tratar de ubicar-las miltiples: formas en’ que se puede. desarroliar una -

. escision de empresa, mas sin embargo los tipos mas comunes que existen son
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I.- Escision de ana Sola Sociedad

A) Escision Simple. Operacion a traves de la cual como consecuencia de su disolucion, una
sociedad (raspasa a dos o mas, de nueva constitucion el conjunto de su patrimonio activo y
pasivo, mediante la adjudicacion equitativa a los accionistas de Ia sociedad cscindente, de

acciones de las nuevits sociedades que surjan como consecuencia de la escision

B)E

ision _por_Absorcion:  Lste modelo se presenta cuando ¢l patrimonio de fa sociedad
escindente, se aportn a sociedades preexistentes que incrementan su capital social con la parte

que se le asigna de capital social de la entidad escindente

bin:

ada Simple: Es cuando una o mas partes del patrimonio de la sociedad
escindente se transiiere a una o mis sociedades de nueva creacion y otra u otras partes del

mismo patrimonio a sociedades preexistentes.

IL.- Escision Maltiple,

A) Escision-Fusion Cruzad

& A esta modalidad en Francia se le conoee como "lusion por
dispersion” la cual consiste en que dos sociedades A y B se dividen en dos partes cada una,
creandose dos sociedades nuevas, a cadauna de las cuales se incorpora ina parte de A y una

de B

B) Escision_por Absorcion Cru;

da: El mismo efecto que ¢l caso precedenté puede obtenerse
sin disolver las sociedades, preexistentes escindentes, que conservarian cada una parte de la

parte escindente.

También conto se menciona en el concepto de escision, esta pucde ser tanto de tipo

"Total" o "Parcial”;
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Total  Se le denomina asi porque la soctedad escindente aporta todo su
patrimonio a otra u otras empresas, equivalente al modeln de escision simple y eseision por
absorcion dependiendo del caso en particula

b) Lscision Parcial - S caractenstica es que b separacion del patrimonic alecta solo a

una patte del mismo, subsistiendo la sociedad escindente

HL- Aspecto Fiscal de la Escision. (Art. 32a [4A 15A CFF y 5A 5B 23 v 51 RCFF)

La legislacion fiscal mexicana reconocio desde 1992 ka Liscision Simple  Parcial,
mis  sin - embargo si un contribuyente demuestra cabalmente que esta ante una eseision
simple, téenicamente seria valida como tal

Los demas modelos de escision analizados con anterioridad, no son reconocidos por la
legislacion mexicana ya que representan diversos problemas de téenica fiscal aun no
considerada en nuestras leyes; mas sin embargo si se pensard en realidad el realizar cualquicr
lipo de escision que no fuerala simple, se requeriria una “autorizacion de la SHCP alin

de corregir problemas fiscales que pudiesen sustituiree

IV.- Valuacion de las Participaciones Accionarins.

Generlmente ¢l tipo o clase de. valuacion de- las panticipaciones de ga«lé SACIO €N una
sociedad en proceso de escision, dependeri de-los acuerdos que en cmln‘ cds0 en’ particular
establezcan fos socios de fa misma, tomando en cuenta que el conjunto de ellas, no podra
exceder del valor patrimonial de la sociedad que se escinde a determinada fecha

Algunos mecanismos utilizadas: para fijar la participacion de Ios accionistas en una

escision son:
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ab- Escision de unas Sociedad en Formm Proporcional a la_Pasticipacion de cada Accionistic
Este mecamsmo consiste en dividir el patrimonio de fa sociedad eseindente (Activo,
Pasiva y Capital)  exactamente en fa misma proporcion en que cada accionista pasticipe en
el capital social de la misma

h -Esa or. Anadido a la

acidn Proporcianal de Algunos

ign de uny
Acgionistas.

Esta forma de vituacion swige cuando algunos acclonistas se desean separar de
determinada empresa y rechama un valor afiadido en su participacion, debido a que son socios
fundadares, porque generaron la tayor parte del negociu para {2 empresg, ete. Bijo este
contexto ¢ cuntador F. Apacz Rodal considera dus clases de escisiones a saber

- Aquel en of que a la sociedad escindida debe reconocérsele un valor mayor en
activos o u menor valor en pasivos, pero no podra  denbarse de una valuacion especial de
capital contable ya que se estaria encontra de la L.G.S.M.

~~ Aquel en que dicho valor se debe seconocer en la empresa escindente.

n de una Socicdad con Reconocimiento de Deuda;

En una cseision puede darse el caso de que a determinados- pasivos que tenga la
enpresa escindente se Jes deba dar un tralb especial ya que no se puede dividir en dos o tres
empresas, solo por un acuerdo tomado entre accionistas. En este caso fas si'maciones que se
pudieran presentar son.

-~ Cuando se trate de deudas que no se pucden dividit ponjue los acreedores no
permiten la panticion. de su denda y exigen qiw esta sea reconocida totalmente yi sea en Ja
empresa escindente o ¢n la eseindida

-- Cuando existan écrccdnrcs que se vpongan a la escision y que finalmente se haya

acordado con ellos quela deuda pennaseceria en Ja sociedad escindente.
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-- Cuando  sea conveniente que uma cuenta por cobrar permanezea en su totalidad
en la sociedad escindente, puesto que ello puede Facilitar su recuperacion
- Cuando existan inversiones bancanias a largo plazo que a la lechi de la escisiun

Lengan que permanccer forzosamente en ta empresa escindente

La problematica presentada en las situaciones anteriores se resuelve mediante el
reconochmientu tanto de la sociedad escindente como de ta sociedad escindida, de un aredito o
uma deuda, @ cargo o a lavor de la otra compaiia, segan sea ol caso, ¢ cual siva para
compensar el crédita o la deuda originales que permanecen en la sociedad escindente o que

deben registrar en su totalidad en la empresa escindida.

3.3.5. DECLARATORIA DE SUSPENCION DE PAGOS

La suspension de pagos es una situacion juridica a que  toda empresa tiene derecho
antes de que se declare en quichra, 'y podra solicitar que se le constituya un estado de
suspension’ de  pagos y que se. convoque a sus  acreedores para la cclclnuéi(m de un
convenio general preventivo de la quichra. (Art. 394 LQSP)

La empresa qﬁc solicite se Je declare en suspension de pagos, debe presentar una
demanda ante un juez compelente, con cuantos documentos, datos 'y requisitos que se
exigen para la declaracion en yuiebra, (Art. 395 LQSP)

Durante ¢l procedimiento el deudor puede  conservar Ja administracion de los
bienes y continuar _las - operaciones ordinarias de su empresa h.uo la v:ylancm deun sm(hm

La apmbduon de convenio en la suspension de p n;,m produce Jos mismos, d"w.ws que

¢l conveniv de quicbra. (Arl 423 l QSP)
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3.3.6, EMISION Y CANCELACION DE ACCIONES

En este tipa de reestructuracion legal es probable que los acreedores de T empresa
COUSOM SC CORVICHIN en accionistas, que Se acepien huevas, o que se fortalezcan algunos va
existentes trayendo consigo up cambio radical en la funcion y estractura de fa sociedad

La emision de acciones es un tipo de financiamiento de caracter permanenie que
wiilizan las empresas desammolladas, para oblener  recursas  externos  adicionates  para
incrementar  los activos de la compaiia, - 0 bien pueden servir para cambiar la estructura
financiera actual de la cmpresa convirtiendo los pasivos existentes en capital contable

La emision de acciones pueden ser de dos formas

a) Suscripciones Privadas:

Se realiza con personas definidas que han sido aceptadas como socias, en muchas
ocasiones Iracn consigo compromisos de rendimientos excesivamente alws  que  pueden
cjercer presiones inconvenientes para el empresario

b) Suscripcion Publica:

En este tipo, el capilal anonimo recibido no figa en-forma direcin al accionisia con el
administrador. Para que las acciones puedan ser colocadas publicamente, es inllispclnszlblc
que se encueniren inscritas en balsa, para lo cual fienen que reunir ciertos requisitos
documentales y de estabilidad financiera, de tal modo que ta C.N.V. considere apta la emision

Para que una emision dc acciones sea aceplada con simpatia por Jos accionistas
actuales de una empresa, y autoricen estos ¢l incremento  de _capilal, es necesatio que las’
utilidades por accion sean por lo menos mantenidas o preferentemente aumentadas, ya que si
no fuera asi Ja  emision resultaria una operacion perjudicial a su inversion, también un
minimo accplnblc es aquel en que la’ proparcion con que aumentan Jas utilidades totales no st

menor que fa proporeion en que aumenta el capital de la empresa

76

gt e e bt R B e e et G Bt L




Owo factar mportante para considerar es of valor actual de las inversiones fijas
conto lo son terrenos, edificias, magquinaria y equipu, que generalmente se o encuentra
vineulado al costo historico de adquisicion ¢l cual normalmente es menor al de reposicion
De emitirse acciones a un precio de su valor
en libros actuales, se estaria efectuando ¢l patnmonio de los accionistas actales en beneficn
de las nuevos

Paa  decdiv la clase  de  acciones  que se emitiin debe examinarse, los
requerimientos juridicos,  como Jos derechos  que puedan tener los accionistas,  las
awtorizaciones  gubernamentales que se requicran, la proweolizacian en asambleas e
accionistas, la seleccion de colocador y el tipo de colocacion en coso de emision publica,

el precio y época apropiada de la emision, su promocion, definician, et

Las clases de acciones que se pueden emitir son
A) ACCIONES PREFERENTES.

En cierto grado las acciones preferentes son un valor hibrido, sin ser wtalmente
capital 0 pasivo. Debido 2 que los dividendos por acciones preferentes se consideran
cono una distribucion de utilidades, no constituyen un gasto deducible de fos illipucstos ‘l,as
acciones preferentes son parte del capital base que ayuda a sustener ladenda “de uma
empresa; si a escritura constitutiva no estipula fo contrarin, estas tienen easi - los mismos
derechos que fos propietarios de acciones camunes, I wnica excepeion es su derecho
preferente a los dividendos acumulados hasta una cantidad especifica “antes ‘de pago de

dividendos 2 las acciones comunes.

Caracteristicas Generales de las Acciones Preferentes

a).- Tienen derécho a recibir dividendo acumulativo u no acumulativo, convertible o 1m

convertible ¢n acciunes ordinariay
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b)- La obencion de un rendimiento constante y garantizado

¢)- No participa con voz ni voto en las decisiones de B enpresa

¢} En casa de Biquidacion las acciones preferentes pasan por adefame de fas comunes
en las teclantaciones sobre activo de la sociedad

1)- No se paga dividendos por fas acciones comunes mientras que las reclamaciones de
dividendas de las acciones preferentes no hayan sido pagadas

2)- El no deelarar dividendos sobre las aeciones preferentes puede causar
inconvenientes a s administracion, peso no a la compaiia en situacion de

inclumplimiento  de sitgaciones legales

Usas. Mas Comunes,

La emision de acciones preferentes pueden facilitar fa fusion de una sociedad en
estado precario con atra en situacian privilegiada.  Acciones de esta naturaleza pueden ser
ofrecidas a los acreedores de fis sociedades fusionadas, o cual tracria para la cmpresa
reestructurads la ventaja-de reduch sus cargas en pasivos

Otra ventaja  de estas  acciones s que pueden atraer una clase  distinta - de
inversionistas que descen renditnientos mas regulares y altos después de impuestos, ademds de
que amplian la base del capital social de Ja empresa y su poder de cmprésmo.

Desde ¢ punto de vista de ls administracion financiera, los accionistas - prelerentes

estan considerados como casi un pasivo, sole que estas 1o tienen fechia de vencimiento, y se

consideran permanentes hasta ¢f fracaso o liquidacion de la compaiia.
13) ACCIONES COMUNES
Las acciones comunes sou certificados de participacion o propiedad residual, por lo

tnto se dice que en forma colectiva Jos -accionistas comunes son los duefios o propictarios
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de la compania y gue ejercen un control sobre esta asumienda ¢l nesgo il qoe va
asociado - la propiedad, sin embingo su responsabilidad suele restringirse al importe de su
INVErsion

Par lo peteral en ¢l permiso legal de constitneion de una sociedad  se especitica el
mimero de aeciones autonizadas, v ¢sta autorizacion  representa el numiero maximo de
acciones (ue pucde cmili‘r la empresa Sin embargo fa compaiia pucde  enmiendar  su
constitneion logrando Ja aprobacion de los acciunistas para corregir el acta constitutiva
ampliando el importe de ks acciones autorizadas y tener sin enmitir un nGmeIo impartante
de s, Ingrando con ella flexibilidad para realizar fusiones aw obtener capital adicional cn
breve plazo.

Dentro de las comporaciones moderitas existe ya una tendencia a yue se desarrolle ana
separacian entre la “propiedad y el control”.  La funcion basica de Jos accionistns dentro de
la gran empresa maderna no es la de :\dmilvlislrur sino mas bien fa de proporcionar  capital a
cambio de pago de dividendos, y un incremento en ¢l precio de sus acciones.

Si se considera a la compania como una entidad legal, independiente - de  sus
administradores, Ia eniision de acciones comunes ennstituye un medio bastante atractivo para
poder obtener recursus. '

La ventaja de las acciones comunes s que no existe -ninguna obligacion legal para la
empresa de pagar dividendos ¢n un aio determinado. Y cuando las operaciones my son
lavorables.  serin los accionistas comunes quienes achien” como amurtigusulvurcs‘dc fas

perdidas

Car omunes;

cteristicas de las Acciones

a) No tienen vencimiento Techadn
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b) La adquisicion o venta de acaones vigentes no suelen implicar tramites legales y
por lo general no tienen impacto directo sobre las aperaciones corporativas
¢) Suelen emitirse con una torma grabada o impresa, con espacto al trente paa el

nombre del propictario y el nimero de acciones poseidas

Derechos de los.

Posgedoges de Acciones Comunes

I.- Las accianistas comunes no tienen derecho sobre las wilidades de la cmpresa
sino hasta que sc decreten dividendos por ¢l consejo de administracion.

2.- Tienen derecho de mantener su participacion en las utilidades y activos de ks
empresa.

3.- Tienen derecho de impedir ef uso de los activos para propésitos distintos de los
declarados en Ia escritura constitativa,

4.- La autoridad Iinal que determina ta administracion de un negocio radica en los
accionistas comunes,

5.- Tienen derecho a votar y elegir Ins miembros del consejo de administracion, estanda
determinado su poder de voto, por el nimero de acciones que cada accionista posea
6.- Tienen derecho a adoptar y enmendar. los estatutos sociales;,. y asi poder participar

en fusiones.

7.- Aprobar la emisian de acciones preferentes, obligaciones u otros tipos de vatores
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CAPITULO IV
APLICACION PRACTICA
4.0 RESENA THSTORICA DE AUTOTRANSPORTES GALEANA, S.A. DE C.V.

Principiaba el aio de 1946 en Vhvapan, Mich.. cuando un grupo de camioneros
permisionarios, vistumbro la posibilidad de establecer  un servicia de transporte de pasajeros
que loerara comunicar la region de tierra caliente por carretera. ya que et unico  medio e
transporte en ese entances era el ferrocarml y alganos camiones de carga

Este grupo de permisionarivs se enterd de las nquietudes que tenia el Gral. Lazaro
Cardenas del Rio, enlocadas a tratar de comunicar la vasta zona de tierra caliente can e resto
del estado de Micloacan, los permisionarios acudicron ante ¢l para solicitarle su orientacion
y apoyo para ¢l proyecto el cual recibieron de lorma inmediata

Enel ado de 1947 se linalizaron los tramites necesanios para obtener las concesiones
completamente autorizadas y fue hasta entonces cuando ¢l g()l)icrliu del estado de Michoacin
otorgdlos diez primeros. penmisos de 1uta al grupo lundador integrado por los seiares

-- Cesar Arellano

-- Aureliano Aguirre

-~ J. Jesis Maria Cantit
-- Manuel Moscarda

- Gral Carlus Mun‘vluyu
-- Femandao Rias

- Arcadio Méndez

-~ Salvador Villegas
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-- Jisting Alencaster
ED paso s difiell para este giupo de inversionistas fise el conseguir el equipo de
transporte necesario, debidn a gue as agencias locales  observaban al negocio con ciesta
caela, pov el riesge gue implicaba al vansitas los caminos o biechas peligrosas en ese
tiempo. Para eflo fue necesario que o grupa de pernusionarios se trasladara 2 la capital det
estado para entablar platicas con Ja agencia Fard y Jograr por lin o financiamiento de 10
Chasises y eon ello ordenar pusteriormente Ja constitueion de camoeerias respectivas con un
cupo de 22 pasajeros
Unificando criterios ¢ grupa fundador apto par denominar Aatotransportes Galeana
a Ia naciente cooperativa y honrar con ello a fa memonia del caudilio guerrerense Hermenegildo
Galeana
Fue el 20 de Noviembre de 1947 cuando después de participar en el desfile civico que
se realizo en fa ciudad de Apatzingan, Mich.; en conmemoracion de un aniversario mis de fa
sevolucion niexicana, cuando Autotranspastes Galeana inicio oficialmente el servicio  de
transporte foranev de pasajeros cubriendo las nutas de.
Apatzingan ~ Aguililla  con duracion de 10 horas.
Apatzingan - Coalcomin  con duracion de 14 horas.
Urvapan -Apalzingau con duracion de 12 horas.
Uriapan - Arteaga con duracion de 14 horas.
Las  condiciones - en - que  se cncantraban los caminos en ese cntonces eran
verdaderanicnte pésimas y-ef transitarlas fuc una tarea titdnica, ya que incluso se dieron
casos en los que el personal u. operadores de los camiones y el propio pasaje, ampliaron el

camino para poder comtiniar el viaje.
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Los primeros meses fueron de lucha constante ¥y en mas de alguna ocasion ¢l
grupy fundador estuvo teatado a retirarse, par lo que  fue neeesaria vna labor (enaz para
sopostan, convencerse de laanion y segair adelante con la covperativa

Para 1948 se palpo en todo o estado. o impulso dado a obras de wrigacion,
ciminos.  puentes y un serie de obras de  infraestructura carretera Contagiados del
enttsiasmo existente,  fa empresa solicito at propin gobierno del estado de Michoacan 1a
expedicion de otros diez permisos de ruta, con  los cuales se ampliaron Jos servicins a
diferentes poblaciones de ka entidad.  Ya con 20 wtaidades en servicio Auttotransportes Galeana
se convirtio en pionera del transporte de pasajeros en la region cubriendo fa mayoria de las
ras del sur del estado de Micﬁuacz’m.

Al ohseivar o desarrollo gue presentaba esta cooperativa, ingresaron a etia nuevos
socios ajenos. completamente al rurnoyalgunué perisionarias mas que - Lantbién iniciaban
en la ruta Apalzingan - Tepalcatepec. También acorde a fa evolueion y desarrollo que
experimentaba la region y al iniciar operaciones la nueva carrelera g‘|:uc comunicaba a- fa ciudad

de Uruapan con Apalzingan, los sotios de la cooperativa oplaron por cambiarse a la forma de

Sociedad Anonima el dia 11 de Jalio de 1955 y fue desde esa fecha en que se comenzé a

operar bajo la denominacion de Autotransportes Galeana; S.A. de C.V.
Ya como-sociedad anonima la. empresa analizo fa necesidad que se tenia de cubris

nuevas nlas para do cual no era suficiente el equipo con que se-contaba, fue por elio que

¢n-1962 s¢ aceptaron las solicitudes de ingresu a fa- sociedad  defos permisionarios que

conlormuban la cooperativa “Transportes Charapan® con o cual se_logro brindar - ¢l
serviciv a toda fa meseta tarasca

En o afio de 1964 las rulas de Autotransportes Galeana comprendian ademas ile las

* poblaciones del sur de fa entidad, las del centro ded c's_ladu, se comunicaba a Patzeuaro por Ja

brecha que en sus  intermedios tocaba . a  Ziracuaetivo,  San- Angel Zurunhicapio, -



Tingambato, San Juan Tumbio y para Hegar finalmente a Patzeuaro, se llepaba igualmente a
este destino por o rumbo de Cuoatro Caminos, Huacana, Ario de Rosales, y Opopeo, teniendu
que efectuarse ef transbarde de pasijeros que tenian como destine T ciudad de Morefia, y la
empresa encargada de ello en ese emonces era Transportes del Swroeste, § €

Estwbando la conveniencia de efectuar una comumeacion directa que  partiera
desde  Moreha, Mich.,  Autotransportes Galeana logrd  absorber  la cooperativa  del
suroeste pava que ingresaran a su sistenta y fie asi que mediante la aportacion de sus rutas
s realizaron los servicios directos de la capital del estado a las distintos puntos del wismo.

Dentro del ambiente de esta empresa es camin escuchar a algunos trabajadores
el relatar su antigiiedad y también sus anécdotas sobre los obstaculas que alguna vez tuvicron
que libraren el camino, inicidndose varios de ellos coma cobradores, pasando después a
ser operadores y algunos de ellos debido al ahomo y esfuerzo se han constituido en
accionistas de la empresa.

En principio cuando se inicio el servicio en Uruapan, se contaba con un pequeiio
local para elio, en las demds poblaciones de la ruta se utilizaban cnme.miusyreslaummcs
atendidos por sus propictarios o bien también se utilizaban las plazas principates de cada
pueblo como paradero de fos autobuses.

Para cubnir l.;x necesidad que se tenia de  atender adecuadamente al- pasajero |y
de contar con establecimientos que fe permitieran una comoda y segura espera antes de
abordar el autobus, se optd por iniciar fa construccion de terminales y “conforme. fueron
aumentando. estas se hizo necesario crearun organismo de caricter inmobiliario para que
se enbargam de su adminiswacion. Por esta razim se dio Jugar a la constitucion de
Inmobiliaria Galeana, S.A. de C.V. ‘

“La constante demanda def servicio que la empresa tenia del publico usuariv, hizo

reflexionar -al. consejo de administracion sobre fa necesidad detransportar directamente al

&4



pasajero o los principales conttos de produccion v comsuno como las ciudades de Méaica,
DF y Guadalajara, Jal, por Jo que se imiciron negotiscivnes con ks etmipresas que
tenian concesiones de nit o esas ciudades v se fowtaon convenios de enlace de senico
onginalmente con la empresa Autobuses de Ocadente. SA de OV ampliandose
posterionuente con olras s

Desde sus inicios Aatotransportes Galeina se- dedico a presias el senvicio de categotia
de segunda clase y ntixto, pero fa exigencia del usuario provoca que se implantard of servicio
de primera clase en virtud de que Ja dinea que to tenia concesionado le resultaba incosteable y
habia devidido retivaca de s cludad de Morelia. Posteriurnente tambicn mediame canvenio
selogro Hegar a México, D.F. y Guadalajara a wravés de un acuerdo con las empresas. Tres
Estrellas de Oro, S.A y Transportes México Guadalajara, S A de C V

Durante el aio de 1972 se corlsolid;!;un ntievas rlas en 1 zona de tierra caliente
mediante la absorcion de Transporie Ruiz Méndez, Transportes Tierra Caliente y Transportes
Indigenas.

De gran importancia resulta la cooperacion de todas fas cltrprésas de trausporte
que hacian su arribo @ esta: ciudad de Uruapan para lngra:" constrair en ¢l afo de 1979 la
central de nutobuses e Ia Jocalidad, resolviendo con eflo ¢l problema de vialidad que padecia
esta poblacion, brindando al pasajero una mayor - comodidad, - cabe resaltar que
Aulotransportes Galeana luvi una determinante participacion  en la construccion tanto de fa
central de_ Uruapan camo en fa construceion en 1986 de la central de Patzevaro

En ¢l afo de 1990 de acuerdo a la pauta.marcada por las emipresay competidoras,
Autolransportes Galgana dio origen 2 una nueva hinea de segundi clase dcmnninndu Ruta
Paraiso cdn autobuses - cromalicos - inlegrales - nuevos  que- sirvieron o groporcionaron

servicios directos # lits diferentes ciudades de Michoacdn.




el aio de 1991 es wmada T decision por parte del consejo de administracion
de esta empresa de retomar el servicio de printera clase con fa ruta exclusivamente del estado.
para lo cual se adquirieron muevanente unidades  nuevas perfectamente equipadas  para
proporeionar este servicio surgiendo asi Ruta Paraiso Plus

En 1992 surge un conflicto con otra nueva empresa del ramo que incursiond en ol
estado para proporeionar ef servicio de primera clase con unidades nuevas de importacion lo
cual ocasiond una disminucion inmediata en los ingresos de Ruta Paraiso y propicio
dificultades laborales entre sindicatos de ambas empresas hasta que e vetubre det mismo
ano se acuerda la salida en Autotransportes Galeana de todas las unidades de primera clase para

incorporaras de forma definitiva en esta nueva empresa.

Ko




4.LL ESTADOS FINANCHEROS DE LA EMPRESA.,
A continuacion  se  presentan algunos  estados  financieros  de  la empresia
AUTOTRANSPORTES GALEANA, S A DECV

i AUTOTRANSPORTES GALEANA S.A. DE C.V (PERSONAS FISICAS)
BALANCE GENERAL AL 31 DE DICIEMBRE DE 1992

ACTIVO
FlJo
EQUIPO DE TRANSPORTE
1a CLASE 37.267,000.00
2a CLASE 40,139,000,00
TOTAL ACTIVO 77.426,000.00
J PASIVO
FIJO
ACREEDORES (A.1.G) 12,844,873.00
DOC. POR PAGAR (A.T.G) : 591.425.00.
CTAS. X PAGAR (A..G.) 742.427.00
PRESTAMOS REFACCIONARIOS 12,998,366,00
TOTAL PASIVO T 27.177,09100
CAPITAL
CAPITAL SOCIAL 50,248,909.00
TOTAL CAPITAL 50,248,909.00
TOTAL PASIVO MAS CAPITAL 77.426,000.00
87




AUTOTRANSPORTES GALEANA S.A DE C.v.
BALANCE COMPARATIVO CONSOLIDADO DE LOS ANOS 1991 Y 1992
t
i . ,
| 1992 " 1999
| ACTIVO
| CIRCULANTE :
, CAJA 1094677 © 1004677
| FONDO FIIO DE CAJA : 222020 . 222920
; BANCOS 1125477250 © 179429905
1 INVERSIONES ENVALORES | 1.701.837,08 | | 1.701.837,08 |
; INVENTARIOS " " i A47.384,60 | i 179.108,54
: ALMACEN REFACCIONES o 23.260,21 . 2115985,
| EADO 361.094,84 . T 20103669
: OTRAS CTAS. POR COBRAR - 24494831 1 2449483
| [oirsa33 1 Tasteel
i ; 1.620,00 3606.003,45° ! 4.018.970,00
| i
! I
DOC. POR COBRAR - i
CIAS_PORCOBRAR = T i
A MUEBLES'Y ENCERES , : 000,00
’ MOBILIARIO Y E. DE OFICINA . 30561871
EQUIPG DE COMPUTO o T1ie0es®3 L 5027494 .
AUTOMOVILES Y CAMIONETAS i
TERMINALES s e AN . i
EDIFICIOS Y TERRENOS TaAseEs L 22125485 T -
EQUIPO DE TRANSPORTE | 0.574677,94 ; 25.99.808,13 ) 13.638.550.23 ; 33.826.038,66
DiFERIDO .
! iages00’
i L 4278357
DOCUMEN WNTIA 1 ... 18788330 0
ANTICIPO CTA DE GASTOS 1417470 39.888,60 ' 120.285,50
IR B v ,.29_75909?6@ e .. 37.765.304,16
; TOTAL ACTIVO | o
g
1 -+




PAS VO
CIRCULANTE

PROVEEDORES
ACREEDORES FISCALES
REU\CIONES RETENIDAS
RELACIONES RETENID/\S PATZ.
FONDO RENOVACION EQUIPO
IVA CAUSADO

ISR. POR PAGAR

1M.S.8, POR PAGAR

CUOTAS SINDICATO

VIAJES ESPECIALES

OTRAS CTAS POR PAGAR
INGRESOS DE SOC(OS

FlJo.

ACREEDORES

DEPOSITO DE FIANZAS
FIANZAS TRIPULACIONES

T {709.816,09)
— 2810750

50.627.12
(22.045,25)
22662443

59.128.41

100.996,82

2.520,26

19.485.98

70.115,79

{20.068.,66)
(94.068,88)

34.811,24

427687884

130 702, 51
221.987,88 .

(1309.52)
(22 045.25)
226624 43

59 128 41

316147059
{199, 74).
(28 649,02)’

70.115,79 )
(20. 068 66)
(94.068.88)

(281_,688.83) {450.899, 42) 2.934.909.97

3.270.249.95

T 710084573

| 17.445.00000
155.135,11
-130.702,51

12084333228 185.824.21 34.632.234.76

TOTAL PASIVO : 2056164345 37567144,73

CAPITAL .

RESULT. EJER ANTERIORES 198459430 - (6082463

RESULTADO EJERCICIO (8.27660) 18886203 2589806 19B.150.43
T 29.750526,28 . 37.765.304,16




AUTOTRANSPORTES GALEANA SA.DE C.V.

=STADO DE RESULTADOS DEL 1 AL 31 DE DICIEMBRE DE 1992
DIFERENTES FONDOS

_ FONDO DE

* FONDO DE RENG- ' 'FONDO DEL
ACIO

INGRESOS

VENTA SERVICIO DE PAQUETERIA

| ESTADO DE RESUL-

- 287.618,00
VENTASERVICIO GUARDERIA - 1.295.00
INGRESO POR USO DE TERMINALES | . 1.277.00
INTERESES NOMINALES ™ - 4.832.522.00

[PRODUCTOS FINANCIEROS A - 113,00
OTROS INGRESOS 155.809.00 452_976 oq
VENTA DE REFACCIONES (39175, 00)

'|FONDO DE ADMINISTRACION ~ -

FONDO DEL SEGURO MUTUAL 1.757.773.00 :

|TOTAL INGRESOS 1.874.467.00 168344“900
GASTOS DE OPERAC ON N
GASTOS DE TRANSPORTACION - 41.537.00
GASTOS DE ADMINISTRACION o 242,284.00 5.758.399.00
DONATIVES o ; . i : - 189.718.00
IMPUESTOS Y DERECHOS' : i 3.462.777.00 ' e sas oo o - 3.463.362.00

|GASTOS FINANCIEROS "48.209,00 | 34, 393 00
GTOS. DE CONSTRUCCION YMANTTO. 4118167700 -7
INTERESES NOMINALES o o - 45801537.00 X
TREMINALES =~ ) T T N )
P;Escusmos Y BONIFOICACIONES - B -
REPARACION UNIDADES ACC!DENTADAS T -

DANOS ATERCERGS -~ . -~ S -
SEGURO DE VIAJERO - : R

. omos GASTOS N 3.800.00 .

’ TOIQAL__’?EE@SIQ,S,.. . . ; . 464040500 1.781.541.00 16.844.166.00
UTILIDAD © PERDIDA DEL EJERCICIO : (290.981.00) 188.328,00 §2.926.00 (9.727.00)



INGRESOS

INGRESOS DE TRANSPORTACION
INGRESOS DE FILIALES
DEVOLUCION FONDO REN. EQUIPO

" TOTAL DEINGRESOS

GASTOS DE TRANSPORTACION

RETENCION DE FONDOS

i
|

i
(
b
i

. GASTOSDEOPERACION 1

INTERESESANOMINALES ST S PP ‘

RENOVACION DE EQUIPO)
TOTAL DE GASTOS

(ADMONSEGUROMUTUALY =~ |

AUTOTRANSPORTES GALEANA S.A. DE C.V (PERSONAS FISICAS)
ESTADO DE RESULTADOS DEL 1 AL 31 DE DICIEMBRE DE 1991

| 79.533.006,00
9.443.500,00

4.000.000,00

..92.976.505,00

~ 61.566.363,00

6 100 000 00

83627 519,91

" UTILIDAD O PERDIDA EJERCICIO

9.348.985.09 |




AUTOTRANSPORTES GALEANA S.A. DEC.V.
BALANCE GENERAL AL 31 DE DICIEMBRE D

~___FONDD DE ADMINISTRACION
NS

: T CIRCULANTE
10.946,77 ¢ ACREEDORES FISCALES

FONDO FIJODECAJA j;i 2.229.20 X RELACIONES RETENIDAS )
BANCOS 41663844 ; " RELACIONES RETENIDAS T T89.128,41
INVERSIONES EN VALORES o IR A WUSADO A (199.74)

E_VENTARIOS

. . {28848.02)
5.5. POR PAGAR - . 7011879
.CUOTAS SINDICATO . ..{20.088.68)
VIiAJES ESPECIALES T T(9a.068.88)
"OTRAS CTAS POR PAGAR © 3481124
(450.898.43)"  (225.251.10)

PERMISIONARIOS ) 0. 1.650.408.44

DOCTOS POR COBRAR | 20718296 106 533,86

CTAS POR COBRAR : T 74242677 "FONDOS DE RETENCIONES 4.924 711.60

MUEBLES Y ENCERES . - ' . PRESTAMOS REFACCIONARIOS .

MOBILIARIO.Y EOFICINA -~ - 305618.71 _ . FONDO SEGURO DE VIAJERC 158.135.11

E.DE COMPUTO T80 . . _-DEPOSI o 1307025

AUTOMOVILES ¥ ¢ - FIANZAS TRIPULACIONES 185824.21  7.162.315.73

TERMINALES 430783301 0 oTmmeemom _ -

EDIFICIOS Y TERREN _221.254,85 ¢ -1 OTAL PASIVO ~ 6.937.064.63
E'DE TRANSPORTE_ .

DIFERIDO

(875.478.70)
1.168 483,73 563.004.03

DOCUMENTOS ENC GARANTIA 7 "T18765, LT i
ANTICIPG ACTA DE GASTOS - 2243860 10284550 PASTVO MAS CAPITAL 7.530.068.56

TOTAL ACTIVO W7 T TTTTTyRshhRges T o




AUTOTRANSPORTES GALEANA S.A.DEC.V.
BALANCE GENERAL AL 31 DE DICIEMBRE DE 1991
. FONDO DE RENOVACION DE E EQUIPO

NS

A f’fT\"/“d o

CIRCULANTE CIRCULANTE

BANCOS T '1.356.062.05 " FONDORENOVACION EQUIPO 3161 470.59 3.161470.59
ALMACEN REFACCIONES ; 23.260.21 -
OTRAS CTAS POR COBRAR ’ 3268.64 1.382.590,80 F1JO
S ' ; _ - ’ . ACREEDORES 161084151

F J o} » ) ‘ . CTASPOR PAGAR 510.001.35
PERMISIONARIOS 1714.446.486.13 : " FONDO DE RETENCIONES 2 266.134.13
CTAS. POR COBRAR = - 384.239.94 PRESTAMOS REFACCIONARIOS 17 445000.00 26 831 375.8%
MUEBLES Y ENCERES ) 4.000,00 . TOTAL PASIVO 25 99344758
EQUIPC DE TRANSPORTE 13.457.228.89 28.291.954,95
TOTAL ACTIVO ' _ ~__23.674 545,85 - CAPITAL

. : " RESULT. EJER ANTERIOR 92 151.10

h | RESULTADO EJERCICIO (411.092.83)  (318.801.73}

"TOTAL PASIVO MAS CAPITAL 29.674.545.85




2156858 T

| PROVEEDORES ~

B ~AUTOTRANSPORTES GALEANA SA. DECV.
BALANCE GENERAL AL 31 DE DICIEMBRE DE 1991
: I .. FONDO DE SEGUROC MUTUAL
- .. NS .
e _ RS T ;
ACTIVO . . PASIVO i i
CIRCULANTE | ~ lcirRcuLAnTE

_(1.308.52)" (1.308.52)

BANCOS
ERSIONES EN VALORES

{82.063 05

4.499,74

FiJo — ~

55673549

- 500770,74

CTASPORPAGAR ™

TOTALPASIVO

Fido — "~
DOCTOS FOR COBRAR

AUTOMOVILES Y CAMIONETAS ™

T12.74345

"28.725,45

'42.358,91

CAPITAL N
RESULT. EJER. ANTERIOR
RESULTADG EJERCICI

DIEERIDG

TOTAL PASIVO MAS CAP

P

| §37.042.04 ! 637.942.04

536.632.52

422.463.97 |

(498.406,84)! (75.942.87)

ANTICIPG CTA. GASTOS

17.450,00 17.450,00

~ 550.683.65

CJToTAL AGTive T T T T T 55658955 e




AUTOTRANSPORTES GALEANAS.A.DEC.V.
BALANCE GENERAL AL 31 DE DICIEMBRE DE 1992
~ FONDO DE ADMINISTRACION

T NS T .
e e
ACTiIVO ‘ T ) CoTT pr'sivo
¥ CIRCULANTE "~ | T CIRCULANTE "~ " ' , )
B CAJA 10.946.77 ACREEDORES FiISCALES | (2204525
FONDO F1JO DE CAJA 2.228.20 RELACIONES RETENIDAS | 226.624.43 i
BANCOS . RELACIONES RETENIDAS o 58128.41 B
INVERSIONES EN VALORES , 130T T T T VLA CAUSADO T ; 252025
INVENTARIOS ’ i 48585521 ' ISR.PORPAGAR : 19.485.98
ALMACEN DE REFACCIONES ey T T U uMSS PORPAGAR | 70.115.90
FUNCIONARIOS Y EMPLEADOS | 361.006,19 T ICUOTASSINDICATO | (20.068,65)
OTRAS CTAS. POR COBRAR 21226,191 =~ NIAJESESPECIALES (94.058.88)°
TRIPULACIONES ] 129.371.16 POR PAGAR | 34.811.24
FIANZAS T B S - o8 : ) (70°.816,09)> (433.312,77;
Fijo R T I N - T o
PERMISIONARIOS 1.784.115.00 ) /ACREEDORES 7 ' /"2117.887.31
DOCTOS POR COBRAR B |CUENTAS POR PAGAR _ 17 108.533.85 |
R COBRAR o NDOS DE RETENCIONES | | 492471180
MUEBLES YENCERES .~ 1~ |PRESTAMOS REFACCIONARIOS |  700.000.00 '
MOBILIARIO Y E OFICINA ] 347.807.80 IFONDO SEGURO DE VIAJERC 155.135,11°
E.DECOMPUTO 119.098.83 |- DEPOSITO DE FIANZAS 13070251
AUTOMOVILES Y CAMIONETAS 213.985,67 FIANZAS TRIPULACIONES 22108788 835585827
|TERMINALES 1.307.533.02 P -
EDIFICIOS ¥ TERRENGS ™™~ 22_1;,_254_.85 " 7.923.645,50
EDE TRANSPORTE : -
: " 593.004,03
: '(290.981,18)  302.022.85
2243860 ! " §.225.668.35

{ : i

| 822566835 ,
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AUTOTRANSPORTES GALEANA S.A. DEC.V.

L — BALANCE GENERAL AL 31 DEDICIEMBREDE 1992~
o W j FONDO DE RENOVACION DE EQUIPO
. NS e
ACTivo T T R - TTTrlPAsIVvOD
CiRCULANTE ™~ T T ICiRCULANTE - i
BANCOS -~ 365.408,91 T FONDO RENOVACION EQUIPO
ALMACEN REFACCIONES — 2328021 o
OTRAS CTAS POR COBRAR 3.268 64 30103776 | F1J O
T o ACREEDORES T
B ) T _I'CTAS POR PAGAR
PERMISIONARIOS .~ 10.504.811.13 FONDO DE RETENCIONES T
S. POR COBRAR 384.239.94 - | PRESTAMOS REFACCIONARIC \ 20.8B9.243.18
MUEBLESYENCERES "t~ 4.000.00 - “ITOTAL PASIVO T T . 20.890.240,00
EQUIPO DE TRANSPORTE 9574677,.94 | 20.467.729.01 _ o | . ’
TOTALRET R 20.858.666.77 | TCAPITAL T L o
o - 'RESULT. EJER ANTERIOR (31890173
} RESULTADO EJERCICIO 18832850 i (130.573.23)
) R o ~7 TOTAL PASIVO MAS CAPITAL " 20.850.656.77




AUTOTRANSPORTES GALEANA S.A. DE C.V.

G_g_r\‘l.EgA_L__A’L_}J_Qg_glglEraBRE DE 1992 L

FONDQ DE SEGURO MUTUAL
N$

PASIVO.

JEIRCULANTE ~ " 1 . . .
PROVEEDORES 777 " 2062712’  '50627.12

Fido

'{ACREEDORES ~ " 597.130.83  597.130.82

:; TOTALPASIVO j | 6775765

“?CAPITAL

Flyo ~ . _ )
RESULT. EJER ANTERIOR (75.542.87)

PERMISIONARIOS ~
|AUTOMOVILES ¥ CAN

" 555.946, a4f ;

9 | RESULTADO EJERCICIO . 92926.08 16.883.21

DIFERIDO | TOTALPASIVOMAS CAPITAL - 68474116 |

ANTICIPO €TA. GASTOS TTTA333830 17T 44.328.50

TOTAL ACTIVO ' 664.741.16




AUTOTRANSPORTES GALEANA S.A.DEC.V.
ESTADISTICAS DE INGRESOS Y EGRESOS EN LIQUIDACION DEL EJERCICIO DE 1992

|
]

{

h
§
i

1 TIPOS DE UNIDADES
] T ! ] ;
CONCEPTO SOMEX 1 OLIMPICO PREMIER HALCON AVANTE - SULTANA | CORAZA MINIBUS TOTALES
! : H .
{ . i : .
INGRESCS TGTALES 1772383200 ] 190497560 0 970185400 681534500! 0059100 110028000 QEWSIBCO. 9USE3300°  ATANIEI3I0O
i i i , .
GTOS. DEL CAMINO G745 70400 ©,328,15500 | ] 511374000 | 346728800 48620800 402826001 593350200 . 59005400 o
. . ! : i : : .
FONDO DE ADRION. 1,.2¢0.668 00 139546200 1 - 67913000 : 47707400 6304200 7702000 691 757 60 €9.654 00 €55 858 00
: i i i ! : :
FONDO RENOV. EQU. 53519200 oo7 45800 | 5 285.093.00 3076700, 2503000 5501400 4046160 2278200 338412200
! ]
. . : '
} . . . ; ; | . _ . : o
FONDO SEGURO SMUT 35347700 39899500 | 194,037.00 13530700,  18.01200 2200500 197,931 00 19.913.00 1,321 67300
A . i B . H . ¢ .
REMANENTE .- 5.395.792 00 7828625C0 | 3200854000 239351000 ' 288,303 00 54341500 27512060 26519000 7255361100




EQUIPO DE TRANSPORTE EXISTENTE EN A.T.G. S.A. DE C.V.

TIPG " MODELO ~ CANTIDAD ~ VALOR COMERCIAL ~ VALOR TOTAL
“;SOMEV zoaovzwo B 1 ' 300000 30.00000
LY - 40/00000
1873 8 4300000 W44
1974 7 47,00000 " o
1675 9 54,000.00
MASA™ " SOMEX 2030 Y 3130 1876 9 s8.00000
MASA SOMEX 2030 Y2130 1677 3 59,000 00 A 060 oo
TMASA T 1978 3 63.00000 189,000 00
CMASAT SOMEX 2030V 2130 1678 34 6700000~ 2.276.00607
C MASA_ "5OMEX2030Y2130 1980 _ 28 7200000 209600009
MASA SOMEX 2030V 2136 1681 - 78,000 00
TOTAL TiPO 2030 Y 2130 i L D
MARCA " TTTRG T T MODELG T CANTIDAD " VALOR COMERCIA
oumpico T 1
1
g : 60,0001
T OLiMPICO 3 o 7500000 " 605,000.00
“BINA OLIMPICO e 80,000.00_ 400,000 60
BiNATT T GLIMPICOT T T 1978 17 8500000 " 1.445.0000¢
DN OLMPIEG T eI T 6 T80,00000 7 . 546,000 of'
___DINAT T TOUMPICO T T e . _95.000.00
DINA OUMPICO ™~ 78 1
OiNA OLIMPICO SR80 i
DINA OLIMFICO T o) 5 .
o DINA .. OLIMPICO e 1982 7 .
DINA TOOMPIES T 1984 6 " 990600 6D
—DINA OLIMPICG 1985 7 ? 184, ooo 00" .1205_000 0
OINA~_ 7 TOLIMPIES”T T T 1ges A 906,000 00°]
TOTALTIFO OLIMpICE ™ " T gy T C 862,000 06
" MARCA nPo ._MODELO. . c4!gyggq VALOR, COMERCML _VALOR TOTAL
FORD-DODGE__ CONVENCIONAL . 1667 .~ V00500 7741 'ovo 06
FORD-DDDGE . GONVENCIONAL ™™™ ig68 11000 oo” :
FORD-DODGE ~ CONVENCIONAL ™~ 1970,
FORD-DODGE. _ CONVENCIONAL . 1871
FORD-DODGE . CONVENCIONAL .~ 1872 -
FORD:DODGE __ CONVENCIONAL 1873
FORD.DODGE ___ CONVENCIONAL Tign
FORD-DODGE __ CONVENCIONAL 975
FORD DODGE ~ CONVENCIONAL . 1876
D B “.. . l - 1975
FORD DODGE .~ CONVENCIONAL 1670’

FORD-DODGE _~ CONVENCIONAL 1980, i .. 68200000
[FORD-DODGE _ CONVENCIONAL 1981 2600000 T 772600 G
FORD-DODGE _ CONVENCIONAL ™ iges 52.00000" 52050 00




|

FUENTE: DEPARTAMENTO DE [NFORMACION ¥ ESTADISTICA DE AT.G.”

- 64 1.230.000 0C
MODELO  CANIIDAD  VALOR COMERCIAL  VALOR TOTAL
gt 1 16.00000
. 19 2 3200000
_DWNA R o83 4 31.000007 "
GilvA CORAZA 1885 28 §0.000 06 1,400,000 60
DINA CORAZA 1986 16 59,000 00 444,000 00
DINA T TORAZA e 5 900000
DINA CORAZA L R T 140,000 00
TOTAL TIPO CORAZA T T
! . —

MARCA “TIPO “TMODELO — CANTIDAD _ VALOR COMERCIAL VALOR  TOTAL_
FORD-DODGE . WMINIBUS wee TUATO0000 "458.000.00
FORDDODGE  MINIBUS 1889 T 46,0000 644,000.00
FORD-DODGE MINIBUS igv0 o "57.00000 627.000.00

| FORD-DODGE__ MINIBUS weer 2 68,600.00 136,000.00
TOTAL TIPO MINIBUS 44 1.230,000.00
I e i .

MARCA Tieo _MODELO  CANTIDAD _ VALOR COMERCIAL ~VALOR TOTAL

MASA ___ PREMIER 1090 20 26500000 5.300.000 00
TTNASA " PREMIER 1991 ki 23000000 7.830,000.00

MASA PREMIER 1902 s 338,000.00 ] " 1,680,000,00
TOTAL 1IPO PREMIER ‘ 14.820,000.00 |
JMARCA . TIPO._ . MODELO
DINA AVANTE 688 ﬂ_]. 5.0
DINA_ AVANTE (CLE I " 347,000000
DINA AVANTE ez "4.550,000.00
+ N
TOTAL TIPO AVANTE T 6,422,000 00
L - ¢
““MARCA TiPO
OIM. FAALCON E
O.IM. HALCON 1
TOTAL TiPO HALCON :
...: MAde - Frae e s ne r”.)o RS T
1 T
SULTANA PANORAMICO I~ 7481
SULTANA T "PANORAMICO ' ""1963 "
TOTAL TIPO PANORAMICO




4.2, PROCESO Y OPERACION ESENCIAL DE ARG

Al finalizar el ano de 1994 csta empresa es  fuente de trabajo directa para
aproximadamente 200 empleados  de confianza y cerea de 500 conductores sindicalizados
Todo el mantenimiento preventivo y correctivo que  reguieren das unidades  (flamas,
refacciones, combustibes, lubricantes y reparaciones), se vienen: reaifizando v adquiriendo por
talieres y abustecedoras de fa misma cindad de Uroapan, Mich; o cual provoea ¢l
sostenimiento indirecto  de  otras fuentes de trabyjo y una gran derrama economica en la
comunidad.

AT.G. sc compone actuaimente aproximadamente de 115 pernusianarios. quicnes
de fonna individual se encargan del cuidado y administracion de los autobuses que son
de su propiedad, conociéndosele a esta forma de administracion dentro def ramo como
" Administracion Hombre-Camion®,

La adquisicion o renovacion de equipo de transporte que se viene dando en las
empresas  del ramo de autotransporte desde- 1991, ha hecho menester que los socios o

permisionarios de A.T.G.. recurtan de muanera particular a la obtencion de financiamiento

Jlargo plazo con instituciones financieras dL la localidad, L,racms a las cuales se” pudo

adquirir mas det 70% del equipo adquirido desde 1991,
OPERACION

Desde siempre se ha creido que las empresas de autotransponie constituidas - -

como Sociedades Anonimas, son sociedades mercantiles.en toda la extension de fa palabra, que
prestan el servicin con nutobusus propiedad de dlclm socncdad
En la realidad e 98% de eslas empresas-en Mc\lco mcluvcndo en cllas a ATG,

la persona moral es . solo ndlninistmdora de los bienes‘y récursos gcneradm y utilizados en
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fo operacion de tal. eseepto de Jos autobuses, fos cuales son propiedad absoluta de los
permisionarios.

Es por esta razon gue AT G persona morat s¢ ve en da necesidad de establecer
controles v sistemas de informacion que e permita identificar v delimitar los ingresos y
epresos imputados a cada anidad  Para tener ana idea mas clara de o que esto conlleva se
explica a continuacion el proceso que actualmente se sigue para elflo:

Un awobus wrabgja de acuerdo 3 un "Rof de Vigje" establecido y aatorizade
previamente por los encargados de servicias de fa empresa, ef cual variz para cada tipo de
autobus, pero que por lo- general cada vigje tiene una duracionde 4 0 5 dins.

Un autobus tiene dos formas de obtener ingresos, las cuales son a través de taquilla o
por venta de boletos a bordo.

El personal de contfianza que labora en taguillas realiza ks venta de boletos al pablico en
general, teniendo que expedir un formado Hamado "Relacion de Vigje" por cada autobus
despachado en el dia; la copia de esta forma junto con el talonario de los baletos sirven para
contabilizar los ingresos retenidos del dia por parte-de la persona moral 2 cada uno de los
autobuses propiedad de los permisionarios que la conforman, entregando el original de la
forma al conductor de fa unidad.

Al finalizar el viaje de cada autobus, ¢l conductor debe presentarce al depto. de
!iquidgciones para hacer entrega de las Relaciones de Vigje que le fiseron entregadas en cada
una de las estaciones de transito, junto con los talonarios de los boletos ~ de abordo; que ¢l
mismo conductor véndib durante el transeurso de su vidje, ademds de las notas y comprobantes
de gastos en que se incurrieron en dicho viaje. .

" Después el departamento de fiquidaciones se encarga de sumar todos los ingresos y
egresos de dicho autobus, inchiyendo dentro de estos ltimos la comision ganndd por. el

conductor, para finaliente emitic una “fiquidacion de viaje" en In cual se establece a
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cantidad & ser entregada por el conductor de kv unidid v ademas se semala o remanente
a entregar al penmisionario dueito del autobus. una vez descontando del 1otal - de los ingresos,
todos fos caresos awtorizados.

En la mencionada "liquidacion de viaje™ ademds de desglosar  y sefialar  en forma
detallada los ingresos y egresos, tambien se indican las cantidudes retenidas o descontudas
por la persona moral al  permisionario, que sirven para la constitucion de los Fondos
Autorizados. gracias a los cuales subsiste y opers 1a persona moral administradora, dichos
fondos se farman de {a siguiente manera:

- 7% del ingreso total para la canstitueion del Fondo de Administracion, el cual se
usa como su nombre lo indica, para sulragar (odos los gastos, egresos e inversiones que se
derivan  de la propia operacion.de la empresa. _

- 2% del ingreso total para la constitucion del Fondo de Seguro Mutunlista, el cual
tiene la- linafidad de sufragar todos los gastos néccézxrios_ que tcriggn que ver o tengan
relacion con accidentes ocurridos a Jas unidades de la empresa, evitando el golbc financiero
que para un solo permisionario representaria; claro estd que para  recibir los beneficivs de
este fondo, los perniisionarios deben de cumplir-con la- reglamentacion que para éste efecto se
constityd ;

== 5% del ingreso total para la constitucion del Fondo de Renavacion de Equipo cuya
finalidad es fomentar ¢l ahorro en los permisionarios, que_les permita en un momento dado
renovar el equipo de lmnskpor'(c existente ala fecha. -I’ur.zicu‘t;.fd()»cmre socios, el importe de
este fondo. que ¢s retenido a lo largo de un ejercicié, .debe sef'dcvuelm a los permisionarios
al inicio del siguiente cjercicio. = 7
Después de todo ¢l proceso anterior, se hace entrega del cheque de "Remanente”

resuhtante de la "Liguidacion de Viaje"; al permisionario dueiio del autobus; y es este quien ya
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de manera individual  se encarga de wtilizar dicho remanente para ¢l pago de refacciones.,

reparaciones y ¢l pago de pasivos relacionados con la actividad
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4.3 INVESTIGACION DE CAMPO

Como en todo estudio siempre se requicte de instiumentos come o son- Gbservacion
Divecta. Enrevistas v Cuestionarios

Para faciitar ¢l proceso cognoscitive de miinvestigacion ¥ poder prmeramente
describir para posteriormente  evaluar fa siuacion legal, admimistrativa v finonciera de la
empresa en estudia utilizo la entrevista directa, la observacion de campo v {1 obtencion de
estados  financieros vy datos estadisticos de A TG para por Athimo aplica oy siguientes
cuestionarios que me permiticra oblener fa informacion adicional necesaria para emitit un juiciu

objetive sobre fa propuesta de reestructuracion planteada

4.3.1. CUESTIONARIO PARA DETERMINAR LA SITUACION LEGAL DE AT.G.

1.- De fos autobuses que actualmente eirculan bajo la denominacion de AT.G., SA.

de C.V. ;Qué porcentaje se encuentra amparado - por  su. respectivo permiso  de

explotacion - de ruta?

2- ;Cuentan los socios con las respectivas  acciones nominativas que amparen su

participacion en ¢l capital social de la empresa? - , i

3-iSe han creado cunforme ata L.G.S M la reserva fegal a la que se encuentran

obligadas Ins §.A.7_

4.- ;Fn qué titulo de la Ley def LS R. tributa la empresa? .

§.- (Qud impuesto representa la carga mas fuerte para esta empresa?

0.- (Quién se cncarga del paguo final del  bnpuesto correspondiente? -
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7- (Se tienen presentadas a la fecha v en tiempo todas Jas declnaciones a que estan

obhgados a presentar?

8- (Resalta facil para Ja Persoma Moral, recuperar ¢l impuesto pagado por las
personas lisicas que la mtegran”?

9.- (Han practicada ya, lis amoridades fiscales, revisiones a esta empresa y con que
resultado?

10- Se reahiza conecta y oportinamente la venlicacion de contaminantes en las

unidades de la empresa?
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£.3.2. CUESTIONARIO PARA DETERMINAR LA SITUACION FINANCIERA
DEATG.

- Presenta acttadente problenias de iquides esta empresia®

2 - L empresa comple & tiempo con e pago de sus pasivos™?

Joobas pesomas  lisicas  que mtegran la persona moral complen & tempo con s
pasivos?

4 - (Presenta 1a persoma moral. problemas de vntera vencila origgimada por financiamiento
vlorgadn ¥ socios”

S (Se encoenra Y empresa sobre 0 por debajo del promedin de ingresos que pereiben
empresas similares? e
6~ . Qué ventajas o inconvenientes sufre la empresa para objener ¢l financiamicato requerido
7.- iSe ticnen controles internos eficientes sobre las dilerentes fucntes de ingresos de fa

erpresa, que evitan su pérdida, desviaciones y vobos?

8.- (Se realiza uma adecuada planeaciim financicra sobre futuras  inversiones en  activo

fijo, considerando - fa redituabilidad de estos?

Y- (Cuena fa empresa con una politica definida en cuanto a fa inversion y renovacion de

SIpO?

10~ Existen en ta focalidad, suficientes enipresas: que proporcionen unt mantenimienta de

calidad a las unidades, y un completa suministro de refaceiones? -
lh- (Actualiiente se encuentia asegwrado 12 tatalidad del eqaipo de transporte que: se

encuentra en circulacion?

o
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12+ Se puede consideri gue el equipo de trimsposte con que se coentit en by actalidad en
USHL CHIpresa e

-~ Suficiente

- Demisiadn

-~ tosufiviente pma cumpliy y cubrir pleaamente fa ruta establecida para explotacion?

13- (B servicio que acmlmente ofrece o empresa, olfece suficienstes gatautias de
calidad? o
14~ ;Se cuentan  con adecundos controles de calidad en el servicio prestado pur esta
empresa? .

15.- ;La empresa caenta con programas que evalien 1os coslos en fue neurre en su operacion

normal?

16.- (En general, el mantesimiento que las unidades de la empresa reciben, se¢ puede clasiticar
como:

-- Bueno -- Malo -~ Regular
17.-(Existe un ndecvado eontrol presupuestalenlaempresa?
18.- (Son  comtabilizados oportunamente los  ingresos ebtenidas por pante de Ja persona

moral?

19.- ;Se cuenta actualmente con una ~adecuada politica para fa eitrega de Temanentes a

permisionarios?

20.- jExiste una adecuada guin contabilizadora para cada uno de los catdlogos de cuentas que

existen?
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433, CUESTIONARIO PARA DETERMINAR LA SITUACION ORGANIZACIONAL
DE AT.G.

1o (Se encuentran  definidas  claramente fas funciones v actividades en esta
empresa? N
2.~ Son conucidos  claramenie los objetivos y politicas de Ty empresa por parte del personal
administrativo y operativo?

3. Se ha explicado claramente la estvactura organizacional a los emplearlos admimstzativos y
vperativos de laempresa?_
4.- iDe acuerdo con la estructura actual de fa empresi, qué funciones, puestos o depanamentos
impulsan o frevan fa operacion de lnempresa?

5. (S Hevan a cabo accianes que raten de mejorar el conirol interno ¢n general en ta

empresa?

6.- Jln general, se puede decir que los funcionarios y piiblicn usuario tienen una opinion
dela empresa:
-- Buena -- Mala -- Regular

7.~ iPor qué?

8- (Se definen -y delimitan claramente las autoridades y responsabifidades en la

empresa?

9.- ¢Existe buena comunicacion . y motivacion dentro de la empresa? _

10.- ;Se cuema con personal * técnicamente “adecuado y capacilado para el desarrollo de

las labores en cada una de las diferentes areas?
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4,4, DIAGNOSTICO DE LA SITUACION FINANCIERA

La naturaleza propia de) giro de esta empresa, la colaca en una sitvacion privilegiada en
T actualidad con respeeto a otras empresas. va que o 100%  de fos ingresos gue obtiene son
de contadn Bsta liquidez inmediata de que goza fa emipresa ey o que fe ha permitido adn fa
suprrvivencia hasta estos dias ya que fe pesmite complie de maneca temediata con la mayoda
de las obligaciones contraidas von pulicalazes y con el sistema Jimanciero focal

Adn pese al beneficio ya comentado, osta empresa presenta graves pmblemas de
rentabilidad, ya que tanto fa persana moral como fis persanas fisicas gue by integran, suffen de
los estragos que provocan los alins costos fnancieros originados de lus créditos recibidos
y logrados que le permiticron Nevar a caba la renuvacion de cquipa, mal planeada en sa
momento, que se viene realizando desde 1991 Dichos costos financicros hasta antes de la
recesion economica que sulte nuestro pais desde 1994, representaban of (0%  de los

ingresos tolades gue  genera Gnicamente esta cmpresa

DATOS

Gastos Finantcicros Personas Fisicas:  2'883,508.91

Gastos Financieras Persona Moral: 4'701,527 00
Ingresos Ejercicio; 79'533,005.00

Proporcion que guardan con respecto a los ingresos tolales:
< 941 %
Ademas - de los costos financieros se tiene un pesimo contral sobre los gastos - de
operacion 6 transportacian, - ya ‘que estos vienen represemiando un insostenible 86% - del
total de los ingresos del ejercicio Esto ey

Gastos de Transportacion Tolales N3 80744, 140 00
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Ingiesos Totales def Epeicio N$ 02976505 40
Propotemn gque Guardan - 80.84 %

Somatamos de amadizn B Bquides v capital de sabigo disponible en AT G persona
moral, i traves ded Bakance General presemtado. podemus detersnmu que do piresentit nguna
obligacion a cono plazo pero s bastante activo de pronga seahzacion. puio come ya o
comemtamos anteriormente. ef distanie apego a Jo PCG A con que foeron sealizados estos
estadns Bnancierns, dsts mucho tle que esto sea una complett realidad

En coato a la razon de endendamionto de AT G persons motal,  tenemos 3
primera impresion tue por cada peso gue posce, debe NSH 075

Activo Totat - N$ 29°750,076.00
Pasivo Total -+ N$ 20'843,332.00

Lo anmtenior se explica claramente, ya que 1os pasivos ineales que existen entre los
diferentes fondos que conforman a fa persona moral, se compensan con las cuemtas por
cobrar reflejada en el actlive, las cuales reflefast derechos a cobro entre fondos que a final
de cuentas vienen a ser Guicamente traspasos entre tales, y st a esto le sumamos ¢l que todos
los ingresos recabadas en las diferentes oficinas expendedoras de boletos generan un - pasivo
ef cual debe repantivse entre los permisionarfos @ traves s de un remanente con ana
periocidad de épruximadamcmc 5 dias, se trata de entender Iz razon de endeudamiento
presentada. v

Por otto fado, st tratamos de anatizia el wivel de endeadamiento qdc muestran
las - personas fisicas que inicgfan AT.G., se ubliene que decada peso que estas licm;n
invertido en equipo de traﬁspbrlc, deben N$0.35

En cuanto a praductividad, se puede observar que esta le es carrespondida a las
personas fisicus. ya que cada peso que tiencn invertidn en equipo de liattspinilé, éélc les

reditia NST 29 de ingresos  Esto es
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Imporie Invertido en Lguipo de Transporte N$ 77°426.000 06
Ingresos Tatales del Ejercicio N$ 92'976,505 00

Representa N§ 129

k0 lo referente a Yarentabitidad de 1a empresa, tenemos que en ki persons moral es cao,
v que podiia verse incrementada con una pérdida que resultana creciente, st se tuviera ly
ceriezade que son aplicados conectamente Jos P C GAL sin embargo a las personas - fisicas
que la ntegran, aparece una remabilidad de aproximadamente ¢l 10%  que también podria
aminorarse si se considerara la depreciacion del equipa de wansporte,  por lo que podemios
deducir que las utilidades y pérdidas mostradas en fos estados financieros no son confiables al
100%.

Después  de  analizados los  estados financieros, y de dar respuesta - a los
cuestionarios sobre la situacion financicra de la empresa, podemos decir que el problema real
de kv empresa s el exeesivo pasto de transportacion en que incusre, debido esto a la mala
administracion empirica que ejescen los permisionarios sobre  sus  unidades. Jista empresa
muestra un alto nivel de ingresos, que queda opacado o reducido con ¢l exagerado gasto en
qQue esta incurre. -

Sia lo anterior le afladimos la brusca salida o desincorporacion de activos que tuvo
Jugar al sacar de circulacion todas las unidades de primera clase que representaban mas del
50% ‘del valor del equipo de transporte dispmﬁblc cn.l‘)‘)rl, las . cuales. mantenian. ala

empresa a la vanguardia y ent punta junto con las demas empresas progresistas del ramo




4.5 DIAGNOSTICO DE LA SITEACION CONTABLE

La comahitidad debe ser s wenica o metodo que se encipie de produen |
informacion indispensable para la administracion v desarrollo de un sisteny ccononmico Al
desarrotlar inforoacion contible  cuantitativa, atit para todos los sieseses. adensis de
cquitativi. conliable, oporima y tazomable. se comple con el objetvo de L contabilidad
Los concepios que deben componer toda ostructura bisica de ly contabilidad en caalguies
empresason  Prindpios vy Reglas Panticulares de Valwicion v Presentacton

El contentdo- informativo debe presentar simboticamente Ia entidad v sv evolucion, su
estado en diferentes puntas del tiempo y fos resultados de su operacion U sistenii estitico
indica que no ha suftido operaciones y evohicion, 1o cual en la actualidad empresarial viene a
ser inconcebible

Cowo se puede abservar en ¢l Balance General Comparativo que consolida todns tos
fondas existentes en esta empresa, existen rubros que o reflejan novimientos o cambio
alguny de un ejercicio a otro

El levar una contabilidad o eatalogo de cuentas diferente para cadit uno de Jos fondos
en los que se compone A.T.G. persona moral, ocasiona una serie de errores al elaborar los
registros contables y finalmente dificulta el consolidar Ibs_'cslados tinancicros de cada
uno' de estos fondos, dado que cuentas contables  que  aparentemente tiene - ¢l mismo
significido y naturaleza, son alectadas con eriterios distintos

La cantidad que se plasma en ¢ tubro de bancos ¢ inversiones en valores, ¢
una muestra de la fala de confiabilidad en el cegisiro contable, ya© que no puede ser
posible: que se hubiese tenida- en 1ealidad a esa - fecha determinada: puesto que Jus -

caracteristicas particulares de la empresa y su Hujo de efectivo promedio no Jo-permitirian
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Eaisten grandes cantidades plasnidis en Tas cuentas de pasivo en cada una de o
diferentes fondos y que en realidad no represemtan ninguna - obligacion. va gue solo son
traspases de efectivo gue se realizan de un fondo a otro con la inalidad de cubine perddas
falta de liquidesz que en muy frecuentes ocastones llegan atener Las coentas i fas gue me
teliero que retlejan esta inexistente abbyacion son Fondo de Renovacion de Lguipo. Fondo
de Retenciones y Cuentas por Pagar

Consecuencia de ks ya mencionadas cuentas de pasivo. easten por contrautidii,
cuentas de aetivo que aungue tambien reflgian supuestos derechos @ cobio, pero yue como
yir {o mencionamos solo son traspasos entre fondos L cuentas en que se registian tades
partidas  son.  Cuentas por Cobrar, Otras Cuentas por Cobrar. y pante de la cuenta de
Permisionarivs ademis de fa ya comentada mala alectacion que se ba hecho en fa cuenta de
Bineos ¢ Imersiones en Valores

La mayor pare del impone reflejado en activos lijos son de reciente adyuisicion y
nunca se ha reflejadn la depreciacion vespectiva. La cantidad que se mucstra dentro def Balance
General en ¢ rubro de Equipu de Transporte representa autobuses modelo 1992 - adquiridos a
esd fecha por A T.G persona moral mediante créditos refacﬁonanios y disposicion del fondo
de renovacion de equipo, estos  autobuses - fueron repartidos posteriormente entre los
permisionarios que acreditaron una mayor reteitcion invertida dentro del Fondo de Renovacion
de Equipo.

También dento del pasivo de estos fondos, las coentas denominatlas -~ Relaciones
Retenidas y Relaciones  Retenidas Patzcuaro, Viajes Especiales y 1a cuenta de Ingresos de
Socios, tienen el mismo significarlo 'y solo reflejan y registran el ingreso o ventas que se
realizan en todas y cada una de las diferentes oficinas forancas -expendedoras de boletos que
tiene la empresa; ingreso que en sa momento deberd ser entregado como remanente 4 cada

uno de los socivs o permisionarios cuyas unidades originaron este ingreso.
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En o gelereme  a cuentas deoresultados se puede observar que unicamente se
considera como ingresos pavit a persoma moral, o que seretiene en cada “Liguidacion de
Viaje" a1 cada perisiomano. esto paric constituir o Fando de Administiacion y el Foado de
Sepuro Mutaabista, v gue lo retenido pasa ¢l Fondo de Renovagion de Fquipe: se maneja
come un pasio va gue es devaclto a cndy ponasonano b finad de cada cetacio s es
comstderada cono mgreso fasta exe momestto pare il ani de s pessonas fisicas gue o
tecibon

Por ot parte las Personas Biscas que imtegran la persona moral considentis como aina
salida antorizada por ke SHC P s retenciones para a consticion de estos fondos, face
persuny moral

En general, puede considerarse ¢l sistema contable de A T.G persona moral, - como
confiistr ¢ it debido a la torma en como se cncucun'n‘ arganzada by emipresa, ya que pese a
que legalinente es una SA  sigue operande v manciandose como fa cooperativa de
permisivnarios que le dio angen,

Paedy deen que, los estadus Fnancicros presentados en catla asambica no son
confiables ni razonables ya que Ta contabilidad que los genera, no cumple con varios‘ de los
principios de Contabilidad Generalmente Aceptados sobre os cuales se debe basar cualquier
sistemacontable, pudiendo sedalar algunas de clios como lo sor

' 1) Poncipio de Entidad: AT G. pese a ser una SA- de C.V. no tiene personﬁlidad
fwidica independiente de sos socios por fo que se cumg‘nlu anteriormiene.

b) Principio de Realizacion  AT.G o cuniple con este principio al no considerar
depreciaciones sabre Jos activos fjos que posee, ni- estimaciones de cuentas incobrables

¢) Principio - de - Valm  Histduico  Oviginal -~ Enfa invcsli}gm‘idh realizada pude

percntarme de que no se ciienta con estados financietos reexpresados




d) Principio de Negocio en Marcha:  Como  se pudo observar en los estados

financieros presentados, existen rubros que no muestran movimiento alguno de un ejercicio a

atra.
* ¢) Principia de Revelacion Suficiente; la  utilizacion  de diferentes criterios para
afectar cuentas con un mismo significado y naturaleza, provoca que se pierda la relevancia de

la informacion presentada en los estados financiesos.




4.6, DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ADMINISTRATIVA ORGANIZACIONAL

Lamentablemente Ta mayoria de los empresarios mexicanos sigaen sin- entender aon
que el aspecto Llecnologico, linanciero y material se reduce a nada sin el adecoado recurso
humano que se  eneargue  de hacer realidad los anterivres recursos, haciendo con esi
combinacion mis productiva a la empresa.

Si los empresarios no se preocupan par dar la importancia werecida al recurso
humano, mas temprano que tarde viviran las consecuencias que esto conlleva.  Es muy
importante difundir y explicar a 1odos los empleados de una entidad, los objetivos, politicas y
procedimientos que previamente se han establecido por escrito e inducir a la gente a que se
apeguen a ellos al realizar sus actividades diarias, esto mediante una adecuada capzwi&cibn y
motivacion que conduzca a un desarrollo organizacional de tal magnitud, en el que ninguna
persona sea indispensable y mas sin embargo ¢l trabajo  de - todos y cada uno de sus
integrantes sca igual de importante para ¢l logro absoluto del proceso esencial de fa empresa y
sus objetivos.

En ATG existe una organizacion poco. dcﬁnidaydglimilada,- en donde - Ins
socivs  permisionarios, que en la mayoria de los casos no cuentan con una preparacion
académica adecuada, son los que ocupm fos puestos claves en‘toda ta-cmpresa. - Toda la

operacion y actividad de A.T.G. se encuentra sustentada solo en tres puestos principales que

son.

PRESIDENTE DEL CONSEIO

SECRETARIO DEL CONSEJO TESOREROQ
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De estos dos altimos y principalmente ol fesoreto, se dervin todos los denas
departamentos, funcionarivs y enipleados que existen en esta aupress, mostrando un
desmesurado crecimicnto vestical en el cual existe bastante  fuga de responsabilidad y
autoridad, ademas de duplicidad de funciones y Ia existencia de fonciones  innecesarias,
sobre todas las cvales no se ejerce una supervision y controf adecuado  Dentro de esta
arganizacion s¢ eacuentran  coma  ya o cumentantos, permisionarios que ocupan alguia
funcion o pucsto y que solo ta apsovechan en beneficio propio y siempre velando  por sus
intereses particulares y no por fos de fa colectividad

Et organigrama tuncional de fa etpresa no es difondido y por ende paco conacido por
los empleados de ja empresa.  No existen vbjetivos bien definidos que involucren o trabajo
y esfuerzo de los integrantes de la sociedad, resulta ser que cada permisionasio tiene sus
propios objetivos sin imporntarfes si estos son congruentes con la actividad de la sociedad

ATG, es una de las empresas actuales que muestran mayos inflexibilidad
arganizacional, ya  que vienen operando bajo este patron  organizacional  desde - su
constitucion, primeramente como Sociedad Cooperativa y- luego como S:A. Su estiuctura
es demasiado centralizada e incapaz de adaptarse y asimilar los avaces y tecnologia del
medio ambiente en que viven, y que esto fe permita enfientas un sin namero de (;‘omingcncias
a las cuales se expone en fa actualidad v

AT.G., logro hasta 1992 su maximo crecimicnto en todos fos aspectos, fue en esta

fecha cuando logro su mayor expansion de ruta y el mcjoramiente del- servicio prestado, al

ofrecer el de Primera Clase y Primera Plus, incorporando para ello, sutobuses ~con -

tecnologia mas avanzada que satisficiera las necesidades existentes en el mereado y creando
nuevas que 4 final de cuentas repercutieron en el ingreso fotal de la empresa:. Lo anterior

siempre. bajo el mismo esquema de arganizacion ya comentado, ¥ anie lo cuil su-Gnica
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reaceion fiie s cantratacion de was v mids personal sin un previo anlisis de funciones y

PUESLOS NECESAros

Las deficiencias  organizaciomles  encontiadas en AT G a esta Techa son las
siguientes
- Faha de conocimientos, preparacion y habilidades e los directivos de lu empresa, los
cuales hasta {a Fecha siguen siendo permisiomrios de la empiesa
-~ Del persomal  con  que se cuenta actualmente en fa empresa, se puede decit qae
aproximadamente solo ¢l 5% reine los requisitos numimos de calidad y preparacion prafesioal
- Carencia de una adecuada planeacion Bnanciera.
-- Ante los cambivs y acontecimientos del niedio ambiente en que se desenvuelve la empresa,
se obliene uda leata e inadecuada toma de desiciones
-- Inexistencia de controles adu’puudbs que permitan erradicar las grandes fugas de dinero
que existen en fa empresa y - que son provocados tanto pur ¢l personal administrativo como por
¢l personal operativo. '
-- Baja moralidad cn el ambiente organizacional dela empresa
= B Hevar a cabo.un mal reclutamiento, seleccion y contiatacion de personal. aunindole a
csto una mala capucilaci(m..

-- Diseiio organizacional incficiente y centralizado

-- Falta de capacitacion.
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4.7. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION LEGAL Y FISCAL DE LA EMPRESA

LEGAL

Lamentablemente el principal ordenamiento en materia de transportes que rige este
sector, tiene una antigiiedad de 50 aios desde su fecha de expedicion sin que haya sufrido
importantes modificaciones hasta nuestra lecha, estoy hablando de la Ley de Vias Generales de
Comunicacion.

Esta ley establece en su articulo 3 que, fas vias generales de comunieacion  {mares,

" rius, canales, ferrocarriles, caminas, lineas telefonicas y eléctricas) asi como los medios de

wansporte que operan en ellas, "quedan sujetos a los puderes federales. En el articalo 8
sefala en forma general que para explotar las vias  generales de  comunicacion, serd
necesario obtener permiso o concesion del ¢jecutivo federal por conducto de fa S.C.T; el
articalo 152 sefiala que esta concesion solo se otorgard  a  ciudadanos mexicanos  de
nacimiento o a sociedades constituidas - conforme a las leyes del pais, y en I fraccion 1V del
citado articulo se establece que una persona fisica podra gozar de una o mas concesiones
sin exceder estas de un maximo de’5.

Los articulos 29 al 39 de la mencionada ey, ndican las causas - de caducidad y
resciston de las concesianes. El at. 89 comtiene la clausula de reversion, la cual sefiala que
las vins generales de comunicacion que se constituyen en virtud dc_é__concesién, pasarin al
domigio. de 1a nacion al vencimiento del ténmino con todos stis bienes accesorios, solo en ln
explotacion dcl “servicio de autotransposte 1o tendrd efectos esta reversion-en- lo que se
refiere a vehiculos, pero serd aplicable en las estaciones y tenninales auxiliases. '

El ant. 97 sefala que las cmbresas que explotan medios de tranSportc, estan

obligadas a Hevar contabilidad del negocio, relacionada - con la concesion de medios de

transporte donde tenga su domicilio fiscal,
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La SHCP y I SCT. de comim acuerdo determinaran el sistema uniforme de
contabilidad a ser llevado por este tipo de empresas

AT.G actuahmente se conforma por perisionarios, muchos de los cuales  poseen
mis de fas 5 concesiones permitidas por la ley  Aproximadamente ¢l 0% de su parque
vehicular es todavia modelo anterior a 1986, que no cumple satisfactoriamente con una
supervision adecuada que evite Ja emision  excesiva  de contaminantes, acorde a las

medidas minimas que establecen las leyes ecologicas del sector

MERCANTIL:

Una sociedad anonima siempre se constituye con un capital findacional, representado
por acciones nominativas, las cuales son suscritas por determinados. accionistas, los cuales
son suscritas en un nimero de por lo menos una aceion por cada socio, ademas esta’ sociedad
se encuentra obligada a la creacion de nna reserva legal que represente el 20% del capital
social.

En Autotransportes Galeana, S A. no existe capital social suscrito en realidad, sus
socios se identifican como tales.a través de los permisos _dc c,xplomciéﬁ de nita, (ille
pusean y debido a la inexistencia de este capital, no ha sido posible la créaéi(m de la reserva

legal para contingencias.

FISCAL:
‘Congruente con-fa realidad de fas empresas transportistas, en donde por lo general, - of

tiwlar de una concesion . ¢s una persona- fisica, la cual se encarga de administrar sus

unidades, la Iy de’ LSR. incorpord. a este sector dentro del Re‘ginien» Simplificado,

estableciendo todavia otra- serie de facilidades exclusivas para los transportistas; commn las de

* poder cumplir con sus obligaciones fiscales de 3 formas distintas:
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I.- Comao Personas Fisicas
2.- Como Persona Moral.
3.- Como Personas Fisicas a través de ana Persona Moral
Si las persanas fisicas deciden tributar conforme al punto 1 deberan dar aviso por escrito a la
SH.CP. dentro de los tres primeros meses del gjercicio en que se trate u podran deducis
Unicamente los gastos de los vehiculos que administren
Tanto en la forma de tributar pimero | conio en fa 2 las personas morales no
acumularan a sus ingresos los de las personas lisicas
Unas de las principales facilidades liscales que se le dan a este sector son
£.- Tienen derecho a deducir hasta un 15% de sus ingresos totales por concepto de gastos de
vinje mediante comprobantes simplilicados
2.- Tienen derecho a considerar como salida con comprobantes simplificadas, hasta un 10%
del total de sus ingresos, por concepto de gastos de camino o “tuertos”,
3.- Tienen derecho a considerar como salida sin requisito alguno hasta un 10% de sus
ingresos totales.
4.-La persona moral puede considerar como salida la entrega de utilidqdes que esta haga
a las personas fisicas o morales, que la integran, siempre y cuando estas sean consideradas
como una entrada para las que lo reciben. l
En lo que sereficre a la ley del 1.V:A. dicho sector se encuentra. cxccr;mv solo-en
la prestacion del servicio de Transporte Foraneo de Pasajeros, teniendo permitido por o tanto
el deducir el impuesto que le sea trasldado y solo acreditar el impuesto correspondien!c a
gastosrelacionados con fa préstacion del servicio de paqueteria
En lo relativo a LA solo pagan los antobuses que sean ﬁmdclo reciente y hasta 5

afios atras de In fecha de ciesre del ¢jercicio de que se trate.
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Ademias de fos anteiores impuestos se tienenr entre los prinapales s siguientes
contribuciones
- INFONAVIT
-- SEGURO SOCIAL
-~ IMPUESTO PREDIAL
—~ IMPUESTO SOBRE ADQUISICION DE INMUEBLES
- IMPUESTO SOBRE TENENCIAS Y USO DE VEHICULOS

Actualmente los permisionarios de AT G, cumplen can sus obligaciones  fiscales
como "Persomas  Fisicas a través de una Persona Moral”, o cual provoca los siguientes
inconvenientes

1.- Apegarse estrictamente a- lo - especiticado por fa ley, provoca elevadas bases de
impuestos en muchas de los penmisionatios, ya que al no utilizar estas cuentas bancarias
para realizar transacciones, es necesario considerar como entrada, todos los ingrcsbs que estos
obtengan por dicha actividad, y todos los préstamos contactados a fargo plazo con las
nstituciones bancarias y terceras personas, p;ovucando esto una gran dit‘crcnﬁia entre. tas
entradas- y salidas de ub periodo y por ende, elevadas bases de impuesto.

2-No_existe forma de recuperar o L VA queles es lr;wladudoalus perniisionarios, al
adquirir estos insumos y servicios para su actividad, lo cual se lmdt_lcc en an ixlér'cll)cnlo en
los costos, ya que resuliz muy elevada la cantidad pagada de este impuesto enun vcji:rciciu,

3-E qué la persona moral sea la responsable absoluta del pago total y cuvunpiclo do
impuesto correspondiente a cada una de las personas fisicas de que la integran, le acarrean
grandes problemas de liquidez, ya que debido a los malos sistemas de contabilidad,

informacion y coutrol intemno, no puede recuperarse ¢f importe del impuesto pagadv por

cada permisionario.
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4.8. PROPUESTA DE REESTRUCTURACION

Mexico es  un pais que se cncuentra tratando de reencontrar ¢l camino  del
crecimiento y desarrollo economico, para lo cual es necesario levar a cabo adecuaciones y
ajustes de instrumentos economicos financieros ¢ incluso legales, que concuerden primero con
las necesidades del pais y luego con la evolucion del mundo del cual formamos parte.

Estos mencionados ajustes son transmitidos también a los entes que en su conjonto
conforman este pais, particularmente hablando, de las empresas mexicanas. s por esto que
en este trabajo se hizo alusion a la necesidad de reestructuracion corporativa que tienen la
mayoria de las empresas dedicadas al Servicio de Transporte ‘Ferrestre de Pasajeros, y en
especial se trata o ejemplo de AT G

Lamentablemente en México se carece de wna legislacion completa y suficiente que
regule en especial la Reestructuracion Financiera y Administrativa; la cual permiita asistir a
aquellas empresas en peligro de quiebra, e impedir que Heguen a esta situacion, protegicndo
al ‘mismo tienpa los intereses de los acreedores y terceras personas.

AT.G., es una cmpresa que fue creada de manera emplrica, como-1a mayoria de as
empresas de este sector, y fue creciendo de la misma lnané.ra tomando  diferentes matices
organizacionales, pero siempre comandada. y dirigida por socios permisionarios en su mayoria
carecian de los minimos conocimientos de administracion que les permitieran conducir aln
empresa por un camino cierto y firme de crecimiento econdmico. |

Aunado a lo anterior, la desunion y falla de uniformidad - en criterios y acuerdos
tomados ha llevado a esta empresa a una franca decadencia ‘econdmica que dio inicio a
partir de 1991y 1992 con Ia incorporacion y desincorporacion de la prestacion del - servicio

de primera clase en ¢l estado, y continua hasta la fecha debido a las condiciones economicas del

pais.
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Es lamentable pensar ¢l hecho de que esta empresa, fuente de tabajo  directa ¢
indirecta de aproximadamente 1,500 personas del estado, llegue  a desaparecer de forma
definitiva, contribuyendo a grabar aun mas la sitvacion econdmica de nuestro estado vy de

nuestra ciudad  Lamentablemente lo anterior debido solya wn pequeio mimiero de personas

- que carecen de pericia, habilidad, union, coordinacion y sobre todo espiriti de grupo

Después  de  haber analizado los estados (imancieros y datos estadisticos  de I
empresi en cuestion y de analizar sy actual situacion legal, administrativa v financiera. se

propone ¢l siguiente esquema de reestructuracion.
PROPUESTA DE REFESTRUCTURA LEGAL:

Considero como. primera  prioridad para esta  empresa, sencillamente cumplir con
I fegislacian mercantit que regula la Sociedad Anonimn, de tal manera que setermine con la
antigua forma  de  operar  que licnen las empresas de este ramo, canocida como
"Administracion  Hombre - Camion” la-cual  su. origen dio los resultados ésperndns y.que
fogro ¢l maximo desarrollo de este sector en su momento, perv  que actualmente resulta
obsoleta e incapaz de lograr mayor crecimiento economico ¢n lasrcmprcsa's lmnSporlisms que
como en lodas las empresas de la actualidad, requieren de ser pfodqcliws y de calidad para
scguir sobreviviendo en el mercado. -

Esta propuesta de reestructuracion’ planten ta capitalizacion del equipo de “transporte

hasta cse entonces propiedad unica y exclusiva de los permisionarios personas fisicas, esto

mediante un aumento de capital logrado a-través de la emision y -suscripcion de acciones
ordinarias que amparen el importe de dicho aumento de capital. Tratando con esto cf desliger
Jo mayor posible al permisionario de la. administracion. general de fa empresa'y nombrar a

un’ administrados general que se encargue de eflo, ademas de rendir fos informes necesarios al
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consejo de admimstracion, este timo ya formado por socios permisionarias libremente
nombrados y elegidos por la Asamblea General de Sucios

Una vez regulanizada la sitaacion legal de AT.G o sera mas facil iniciar con ‘|ﬂ
reestructuracian Administrativa y Financiera sobre bases mas firmes que permitan vislambyar
a futuro, los beneficios gue se obtendrian con fa linea de reestiucturacion seleccionada,

ademas de disefar la estrategia mas adeeuada que permita ef exito de dicha reestructuracion

Politicas de Ia Organizacion Legal a Seguir:

-- Bl drgano méximo de Autotranspartes Galeana seguira siendo la asamblea general de
accionistas.

- Lu administracion de la empresa estari cargo del consejo de administracian
compuesto por el numero de socios que sean nombriados por la Asamblea de Accionistas. Y las
actividades de dicho conscjo deberdn considerarse Qomo validas con la asistenciade la mayoria
de sus miembros.

-« Es recomendable, para lograr continuidad en las acciones a tomar, que el consejo de
administracion ejerza su cargo por un periodo de 2 afios, siempre y cuando la asamblea de
accionistas no hiciere nuevos nombramientos dentro de la asarﬁ'b|ea'gc'neml ordinan'a que se’
celebre.

-- Las vacantes que se llegasen a presentar en el consejo de administracion , deberan ser

cubjertas con los nombramientos de caricter provisional, que realicen ¢l comisario, én-los

términos del art. 155 de L.G.S.M., entre tanto se convoque a -la Asamblea General de
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Accionistas, para que esta haga los nombramientos necesarios y se integre nuevamente el
consejo de administracion

- fiy recomendable que ¢l consejo nowmbre dentro de sus integrantes, a un presidente y
que se designen a los vocales para que en ausencia del presidente este sea sustituido por uno de
ellos.

El Presidente nombrado . contarit con vto de calidad en cuatguiera de fas situaciones
de empate que se den en el conseju por asuntys presentados al mismo para su solucion

-- Adicionalmente al consejo se recomienda que se nombre un secretanio de entre sis
miembros, que sera responsable conjuntiumente con el presidente , de citar a las reuniones del
mismo y en su caso, de preparar por escrito las actas de sesiones que se celebren.

-- Se recomienda que ¢ consejo se junte por lo nienos cada dos meses, para cevaluar,
analizar y aprobar estndos Hinancieros hasta la fecha de reanion; elaborandoce un acta en cada
sesion en donde se consignen las resofuciones aprobadas

~- El consejo de administracion estard facultado para nombrar-ala pérsona que juzguen
convenicnte, para_ ¢l cargo de director o gerente gcncral,‘ .pcr'suna que no debera sér socio, y 4 la
cual se le responsabilizara de lo administracion ;;énerél ‘dc la empresa y- dé la vbucvxvm warcha
cconémiéu de la misma

"o La asamblea general ordinaria deberd reunirse una vez por afio, entre los meses de

enero a abril, o bien, en la fecha que fije ¢l é.unsejo‘dc administracion. Se considerara 4 una

-asamblea ordinaria. fegalmente reunida, cuando este representada por 1o menos @ 50% del
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capital social, y las resoluciones solo seran validas cuando se tomen por mayonia de volos de

los representantes

-- Cuando se desarrolle una asamblea extraordinaria, esta debera estar representada por
lo menos por las tres cuartas partes del capital social, y las resoluciones se tomaran por ¢l voto

lavorable de las acciones que representen por lo menos el 50% del capital social
Planteamicato y Secuencia de la Reestructuracion Legal:

-- Convocar  a asamblea extraordinaria conforme al art. 182 de la LGSM. con  la
finalidad de corregir la escritura constitutiva y poder hacer constar en ella la cancelacion
de cualquier serie de acciones que hubiese habido originalmente.

--'Se creard o mejor dicho , en dicha asamblea se recomienda que se aprucbe un incremento al
capital social con ‘que se constituyd originalmente la cmpresa, aumento de capital que
equivaldra al importe del valor asignado por. la CANAPAT ;_1I equ_ipo (ic transporte existente
en AT.G. ala fecha de apostacion, dicho importe sérz'l aportado por cada uno de los
permisionasios personas fisicas a la persona moral, para que csta'cjcrm la administracion y
control absoluto de los mismos. _

== Por el valor del equipo de transporte aportado, la persona moral tendri la ‘obligacion de
entregar al socio, el ntimero de acciones que -amparen dicha aportacion, de acuerdo con los
arts. 93, 94,96y 97 de la L.G.S.M. _

-~ Las acciones serin de igual valor'y conferirén Jos mismos derechos a sus tenedores. (An.

112) cada aceion solo tendré derecho a un voto.en asambleas (Art. 113),
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-- Se recomienda que no se emitin acciones  preferentes o bonos especiales a4 algun
permisionario, lo cual pudiera originar incanvenientes y disputas entre socios

-~ La persona Moral a través de los acuerdos que st tengan en fas asambleas de accionistas,
sera la duica encargada de la adyuisician de nuevos  autobuses,  ya sea para aumentas o
renovar la flatilly existente, sin que estas unidades sean nuevamente entregadas o atnbuidas
como propiedad de un permisionario en especifico

-- Par ser una aportacion distinta en numeranio, el acta donde conste ¢l awmento de capital
debera protocolizarse ante notario pibiico que de fe de los acuerdos tomadns

-- Mientras se entreguen las acciones nominativas a cada soctn, podran vnitirse certiticados
provisionales nominativos los cuales serin canjeables en su momento por las deciones
correspondientes.

-- Se propone_que existan dos bases para valuar el capital aportado por cada socio v que
esta misma repercuta en la forma de distribuir el remanente entre los PERHISINATIOS,

Primera Base: El 70% del total del remanente repartible, en funcion de la proparcion de

capital aportado.

Scgunda Base: El 30% del total del remanente repartiblc.'én funcion del ingreso

_ promedio que ¢l tipo de unidad aportada por determinado socio generaba- cominmente a la

fecha de 1a-apontacion delinitiva.

Conla anterior s¢ busca hacer mas atractiva y equitativa la - distribucion del remanente

para todos los permisionarios, ya que seria_injusto repanir todo conforme a la primera base, ya

que los permisionarios que poscan equipo antiguo, recibirian menos. remanenie  del- que

recibian antes de Ja reestructuracion, y “viceversa si se tratara- de - distribuir - todo ¢l
remanente conforme a la segunda base, este no tendria ningan atractivo para los permisionarios

que en su momento hicieron grandes sacrificios-y se preocuparon - por mantener una

128




renovacion constanle en su equipo de transporte, y que al final recibiian by misma cantidad yue
fa de un permisionaio que aporto umdades mis antiguas y con menos afos de vida il

-- Todos lus créditos que los permisionavios personas fisicas, hayan oblenido. antes de la
inlegracion de las unidades, precisamente para adquisiciones y mejoras de la misnia, no se
integraran como pasivos de la persona moral, teniendo las personas fisicas, que pagarlos
can sus respectivos intereses mediante ol remanente de operacion que la Persona Moral les
entrepuie
- L.as personas fisicas deberan dar aviso a la SEHLCP que a partir de la fecha do aumeto de
capital; seran dllas quien de manera individunl preseataran las declaraciones de impuestos por
la actividad de auntotransporte de pasajeros.

-- Todos los adendos o créditos que los permisionarias personas fisicas hayan contratado con
la persona moral hasta la fecha de fa integracion, deberin set inlegramente cubiertos en los
plazos y tasas estipuladas, lo cual permita a su vez a la persona moral, seguir cumplicndo con
¢l pago de las vbligaciones bancarias contraidas - también c.(m' anteriovidad que le
permiticron oblener recursos para financiamiento de permisionarios, y th lo merior no
repercuti en un. gusto financiero que injustamente pudi'cm ser prorrateado entre el fotal de
nimero de unidades con que se cuenten al reestructurar la empresa ' o

--Las acciones entitidas seran ordinarias yd'cl)cr.‘ni quedar suscritas “dentro del. término
de un afto contados desde la fecha de reestructuracion, seran de igual valor nominal y
conferirdn los mismos dcrechos a todos sus icncdon;s,

--La asamblea general se encargard de comprobar las exhibiciones. que: sc: hagan'y de

“aprobar el avaldo de los bienes distinlo de numerario® que Jos: socios  se - hayan

comprometido a aportar.

- Se aconsgja no  emilir puevas acciones, sino hasta que las precedentes hayan sido

imegramente pagadas.
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= Ya que la mayorm de las acciones emitidas seran pagadas mediante aportaciones en
especie, deberdn quedar depasitadas en [ tesoreria de la empresa durante 2 aios

-~ Es sugerible of nombiar 2 un gerente general  gque o sea perniisionann y ajeno i la
empresa, al cual se le puedan otorgar todas las lacultades  que  sean necesanas para
encargarle ky administracion total de Ja empresa

-- La existencia de uno o dos comisarios que no sean permisionanos de la empresa y que
tengan la suliciente capacidad — profesional  paa encargarse de enigin a0 los
administradores T mformacion financieta necesaria. ademas de realizar un examen de las
operaciones, documentos y registros de la empresa, a fin de emitiv una opinion. Para esto i
sujerencia sena que se contrataran los servicios de un despacho de contadores, que bien
padrian-ser los designados auditores externos de la empresa.
-- Antes de aprobar ¢l aumento de capital, se debera tener Ia plena seguridad de que las cifvas
presentadas en ¢f balance general 2 esa Jecha, se encuentren plenamente depuradas y reflejen

unicamente derechos y obligaciones reales y exigibles: Para tener plena certeza de elo podria

anxiliarce de los servicios de un despacho contable independiente al que se le encargara una
auditoria detailda que revise y valide al maximo, ¢/u de fos asientos contables que se originaron

durante cl ultimo cjercicio contable.

Alhacer la integracion de todas y cada una de las unidades a. Autotransportes: Galeana

~persond moral, - por medio de este aumento de capital v mediante fa suseripcion de fas

acciones. que amparen - dicho valor, ¢f balance inicial tentativo y que -es’ producty de. I
informacion obtenida en la presente investigacion, quedaria de fa manera como se presenta en

el aiiexo siguiente
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_AUTOTRANSPORTES GALEANAS.A. DEC.V,
LA

AC‘FT\‘/‘E‘"" T
: CIRCULANTE o T T CIRCULANTE : B

. CAJA T ib84700. """ UPROVEEDORES " """ 5062700
Foqg_g FO ) 3;2_2_9;@;.%, T T INGRESOS DE §oCIoS T 28062400
BANCOS ... 85877200 " T T TIVACAUSADO . 2.520.00
FUNCIONARIOS Y EMPLEADOS - . . 361.09500 . CTTIsR E‘OR PAGAR ) o '19.486.00
TRIPULACIONES 7+ ' ""178.445,00 ™ © 7031600
FIANZAS '_' T 162000 ;. " 34.811.00
L o SO o Y-} L
|PERMISIONARIOS ) :  12844873.00 ) "TPRESTAMOS REFACCIONAR!Oo, 12.251.247.00

MUEBLES Y ENCERES 130 703.00

MOBILIARIO Y E. OFICINA - 1221.988.00 12,603 937.00
EQUIPO DE COMPUTO o _ 13.062.122.00
AGTOMOVILES Y CAMIONETAS o 243 711,00 | T o
ITERMINALES ' 7771307.533,00 : ' "CAPITAL N
EDIFICIOS Y TERRENOS . -~ 221,255.00 - _ CAPITAL SOCIAL
[EQ 'u‘i?_o D'E"ra' ANSPORTE ~ 7 77.426.000,00 | 92.514,275.00 | APORT. PEND. DE CAPITALIZAR | 2 S
_ - o T . RESULT. EJER ANTERICRES 16.784.331,00  84.641.669,00
oTF'E“ﬁTn‘b" o e " o - X
PATRONATO PRO’ consmuccnors 1888800 ) '_ TOTAL PASIVO MAS CAPITAL '93.703.792.00
DEPOSITOSENGARANTIA -~ " "~ 4275400 =~ N
DOCUMENTOS EN GARANTIA ‘ 18.765.00 .~ - €0.407.00

93.703,792.00




Aspecto Contable de 5y Reestructura Legal:

F- Secancelarian las cuentas de active como o son Bancos, faversiones en Valores,
Docmentos por Cobras,  Equipo de Transporte v parte de fa caenta de parnnsionanos,
contra las cuentas de Pasivo de Fondo  de Renovicion de Pquipo, Acreedores. Caentas por
Pagar, y Fondo de Retenciones por las siguientes razanes

a).- La cantidad plasmada en le cuenta de Equipo de Transporte se canceli contra la centa
de Fondo de Retenciones y Cuentas por Pagar vi que este equipp lue  emregado a los
permisionarios pessonas fisicas que acreditaron tener mis cantidad retenida por la persona
maral, dentro def Fondo de Renovacion de Equipo.

b).- Bl resto de las cuentas menciomadas se cancean entre si, debido a que reflejan desechns
y obligaciones que se ticnen entre Jas mismos fondvs.  que constituyen esta empresa,
ariginados por traspasos entre eflos y queal reestructurar fa empresa y tener que taaejar wna
sola - contabifidad para la persona moral, no tendria razdn seguir reflejando dichis
cantidades.
2-Para deterninar fa realidad de las cantidades plasmadas en los rubros de Inventarias y
Almacén de Refacciones, seria aceptable el fevantamiento de un inventario fisico, que penita
darle mayor validez al mismo y si se encontraran diferencias, se cancelarian conira resuftados.
3.-Con el fin de determinar la posibilidad real de recuperabilidad de los importes rellcjados

en los rubros de triputaciones, fincionarios y empleados, se tendrd que efectuas un andlisis

- detatiado de antigiiedad de saldos de tos mismos y-fas estimaciones de incobrabitidad que se

hagan de lus mismos se manden contra resultados
4.- Debera realizarse tambicn un andlisis de fas  cuentas — de  Aaticipos . de - Gastos,
Acreedores Fiscales y. Cuotas Sindicato para verificar que fas cantidades reflejadas cn cllas,

sean reales y de. no serlo cancelarlas contra resultados
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Las anterioies cueatas resultanan ser las mas inportantes en cuanto a determinar su
existencia seal con o fin de mantenerlas o chminatlas contra o reswdtado du gjercicio,
antes de flevar a cabo el ammento de capital

Sin que esto signifique gue no sen de da misma mancra importante, efectuar un
analisis minucioso sobre los demas rubros det balance,  1odo esto con e proposiny de
realizar {a reestructuracion de ka cmpresa ¢ iniciar con un Balance Geaneral linancieraente
Sano

Estos movimientos y ajastes comables, logicamente se realizarian de acuerdo a
los P.C.G.A. y bajo la supervision y aprobacion del comisario de la empresa y el Consejo
de Administracion de Ya misma. Considerando que la mayoria de estos ajustes incrementarian
la pérdida plasmada en el balance gencral hasta antes de ta reestructuracion, se propondiia que
s¢ cubricra tal- mediante  una aportacion en numerasio por parte de todos los socios
permisionarios

La aportacion efectuada por los socios se rellejaria ya en el balance general dentro
del rubro de Equipo de Transporte contra la contrapartida respectiva a la.cuenta de Capital
Social.

Financieramente seria sano que dcspués de fa reestructuracion se vancelaran. fas
pérdidas acumuladas que se hubieran venido amastrando de ejercicios atvds con ta wisma

aportacion en numerario de los socios, ya comentada.

Ventajas:

A) Al reestmeturar de  esta manera la empresa; cambiaria fa forma en que esta venia
cumpliendo con sus obligaciones fiscales, facilitando su correcto: cumplimiento, y se logratia

maxunizar el uso de todos los recursos con que cuenta la ¢mpresa, haciéndota mas productiva
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y rentable, haciendo las plancaciones adecuadas que penmitan en un Tuturo inmediato fogras
la renovacion wral det Equipo de Transporte existente. con los mismos recursos de fa entidad
y con financiantiento externo

B) Esta integracion de unidades lograra que kootalidad del gasty sea promiateado emre
o total de unidades, v que-unicamente interesiara o utilidad neta ttal que sea repartible
como remanente de operacion entre los  permisionanos  que conlotman fa saciedad. sin
que esto signifique no sea importante determinat v atilidad por autobis que en un momento
determinado pueda servir como infonmacion paea la toma de decisiones

) Como persona moral sera mis facil ser sujeto de crédito ame las diferentes instituciones
de erédito, algo que era muy dificil ya para los permisionarios ¢n fonna individual

D) Como ya secomentaba el hecho de prorratear ¢l gasto 1otal catre el total del numero
de autobuses, provocara que se enlregue un rennente: Mas constante en cuano a nomo
4 todos fos permisionarios, lo cual como persina lisica administradora no era muy comin
obtener o lograr, yin que cada remancnte iba en funcion de los gastos de mameniniiento v de
vigje de cada autobus.

E)  Se facilitara ¢l correcto complimiento de las obligaciones .l'nsczllqs a las que se
encuentra sujelo este  sector, ya que In’pcrsuna moral seria la anica dueda de los autobuses
F) Sera mis facil determinar “en” Torma  global. la base de impﬁc’.sm. que.en esie cﬁsu

seria ta. del LA ya que las facilidades administrativas de este sector provoca qué no

quede base de'impuesto para 1 SR Es poresio que se-optaria ~ porque la persom - moral-

tinicamente tribute como tal y los permisionarios. personas fisicas, también tibuten” como
tal, las - cuales acumularian o tomarim como ingreso’ vnicaumente ¢ 1emanente que-des foera.

entregado por fa persona moral, o el podrian como salidas, el pago de pasivos ¢ intereses

que aun subsistan.

[R5
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Gy Aluibutar fa persona moral como tal, se utilizarian al maximo todas las lacilidades
administrativas de las que este sector goza ante las autaridades fiscales, lo cual como personas
fisicas mo e posible, va que mientras algunos permisionarios no - utilizaban todo ¢ 15y
109 de gastos wertos de viaje v el 10% de gastos ciegos, a los cuales tenian derecho, o otros
permisionarivs les era insuficiente tales porcentajes  Ademis la persona moral podrii hacer uso
de otras facilidades fiscales coma lo es el pago del impuesto en parcialidades.

H)  Por oo lado debemos recordar que se debe preparar la empresa para futuros
inmediatos cambios en la fegislacion fiseal, ya que el Régimen Simplificado, incluyendo las
facilidades administrativas para cada sector, tenderan a desaparecer y en especial para las
empresas transpartistas, las cuales han obtenido su maximo erecimiento economico en fa

actualidad y son de las empresas que obticnien mayores ingresos dentro del sector servicios.
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TA DE REESTRUCTURACION ADMINISTRATIVA

Una ves que Awtouanspottes Galeana S A DE C V. emplece a operr como uia
verdadera Sociedad Ananiens, sera tas Ficil que ¢ direetor, o gerente gencral destenado paci
administiar la empresa y cuya capacidad v preparacion profesional para tucelo haya sido
plenamente validada y comprobada por el consejo de adoanistracion, inicie ol \:mnhiﬁ en fa
esimctya orgamzacional con que venta operando fi empresic

Para empezar, debido a la iniciativa de que of tesorero y seacano del consgjo de
administracion no intervengan ya laboralmente dentro de ta operacion y admunisiracion general
de I empresa, originara un vacio de aworidad que deberi ser ocapada por otris personas o
funcionarios que se designen para ello. Es por esto que el organigrama v depanamentalizacion
funcional sugerido con base en fa investigacion de campo realizada, y Ja misow expericncia que

el haber laborado para esta empresa me ha dejado ¢s el que se presenta a continucion en la

pagina siguiente:
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Explicacian al Organigrama;

Con este orgatigramis se busca reducit los excesivos trimos de control que se tenen
con fa organizacion actual, asi coma de amarrar algunas areas que carecran completamente de
supervision, ademis de delegar un poco mas fa avtoridad y responsabilidad de detenminadas
actividades en vimas personas, ademas de agilizar ka toma de decisiones

Es Recomendable que para la seleccion de las persomas que ocupen tos puestos
funcionales de mieva creacian, se mire primeramente hacia dentro de la empresa v se promueva
al personal suficientemente capacitada gue cumpla con ef perfil de cada wno de las puestas

Para eflo, con la division de fabores claramente delinida, se lograra que surjan expertos
especializados en cada posicion y area;, y mediante Ia ereacion de una jerangma de jelaturas y
oficinas, ¢n donde cada nivel inferior quede bajo ¢ control y fa supervision del que esta
inmediatamente por encima de ¢l y se logre mayor eficiencia en el wabajo.

Ademas para que los directivos designados Togren Dacer deesta empresa una
organizacion mas funcional sera necesario hacer que los trabajadores de la-misma se “pongan la
camiseta” como comunmente se dice, para ello tendian que diseiarse un completo Manual de
Organizacian y Procedimientos que muestre claramente Jas objetivos generales v particulares
de (oda la empresa, las politicas de accidn,: ademas de la filosofia de cambio, - descripeion de
puestos y procedimicnios dc trabajo que coadynvaran a lograr los niisimos objetivos

Mediante esie sistema congruente y coordinado de reglas v nonnas abstiactas se
asegurara la umifurmidad del rendimiento de todas las sareas asignadas a cada um de Jay zilcu‘s‘
qque conforman la empresa

E) diseno de este mantal podiia ser encargado al Departamento deRecursos Hugnos

y Contraforia, o mediante Ta contratacion de los seavicios profesionales de i despachio
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especializado, quien ademas se encarguen de difundirdo v hacerlo del conocimiento de todo ¢l
personal que confarma la empresa. La contratacion de alguien externo a la empresa, para la
elaboracion del Manual de Organizacion v Procedimientos, garamizaria la objetividad ¢
miparcialidad del nismo

Ya con una organizacion plenmnente definida, sera decision de la Administracion
General, ef prescindic o po de los scrvicios de las personas que queden sin funciones después de
la Reestructuracion, dependiendo de Ia cantidad de persomas que sean, podria ser incluso muy
recomendable ¢ prescindir immedintamente de sus servicios debido b ahorro de castos
administrativos que estos conllevan producta del pago de sucklos

Después de aprobar la plamilla total de personal con que fimuionara la organizacion,

serd ya labor del drea de Recursos Humanos establecer

a).- Un Plan de lncenl}vos ccondmicos y de reconocimiento tanto para ¢l personal conduetor
como para el personal administrativo, que permita eliminar poco a paco las barreras invisibles
que ¢l propio persoval se fonma hacia fa empresa y motivar mas al 'lmbajudur para el
desemipeiio eficiente de sus Tabores.

B) - Una comision mixta de seguridad ¢ higiene, jue permita concicnlimr. al personal; de que se
tomen sicarpre fas medidas minimas de segunidad que eviten los posibles accidcim en areas de
trabajo.

C).- Un plan de capacitacion continua a todo ol persanal de la empiesa en temas particulares
que de prelerencia tengan refacion con el trabajo y actividades desarrollados.en cada unir de las
areas que conlorman la anprcsa o de 1epias que se estine necesario el fue seat conucidos por

¢l personal . teméndase asi que pudieran ser los siguientes:
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Arei Contable v Fiscal Cutsos sobre o mangjo de noevos pagquetes computacionaes
contabiles v de apoyo a trabajo administeativo, ass como cursos de actualizacion tiscat
. Arei de Recursos Hamanos Carsos sobie miancio de suevos pagaetes computacionates
de apoyve al tabgjo adsasteativi,, cursos de actuahzacion en matena fahoral, psicologia
industrial. secitamiento v seleccion de personal, entre otros

Are de Mantemmientp Cursos sobre srmtensnicsto preventivo v vofiectivo, sobie fa
el oplmizacion vocorrecto uso del equpo de transporte Beamientas v cqopo
espeaalizado wtihzado, asy como de ls maxigizacion ai el espacio y disinbucion de L areis de
tatkjo auhizadas
- Arcar de Venas y Servicios. Cursos sobre atencion total al dicute, fonmas de sxpresion,
as como de aseo y endado personal pasa by obtencivn de una mejor iumgcnv
- Area de Conductares. Cursos de atencion total ab chiente, cuidado y aseo personal,

presencian de accidentes, y mecanica en motores diesdl

De igual imtportancia sena para todas ks areas, Ja obtencion de un curso de Refaciones
Humanas, que permita uoa mayor’ convivencia y - comunicacion enre todo ¢l personal. e
beneficio det fowro dve fos objetivos generales haciendo de esta empresa de segumia clse, una
ewmpresa de pristera clase en cadidind humana v calidad en la prestacing del servicio

Ventajas:

AV Cop reestiyCHuTacion Shimmistrativa plopuestis se lograra un oo findoppiento

coprdineion interdepartamental; gue condyive a presir un mejor servicio
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B) Al niejorar ta supervision sobre areas v departamentos importantes en la cinpresa, se
cerraran por completo los vacios de sutoridad y responsabilidad que se tienen, y se lograra

mayor tiempo clectivo en tas libores de cada uno de clos.

C) El establecimiento de objetivos, normas,  politicas y procedimientos de trabajo bien
definidos y adjudicados a cada area, ayudara i encauzar ¢l trabajo desempeiiado por cida una

de ellas, hacia un bien comimn

D) Delimitando, sefinlando y haciendo def conocimiento de 1oda la organizacion las lineas de
autoridad, responsabilidad y comunicacion, lograra evitar los conflictos que s¢ derivan de su
desconocimiento total, como:

- Flujo de informacion inadecuado

- Dualidad de mando

- Vacio de responsabilidades
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PROPUESTA DE REESTRUCTURACION FINANCIERA:

Despucs de haber anahzado v sedakido gue e} excesivo endeudimento de o soaos s
el mal control sobre costos de operacion que tue lo que origme ¢l dedive cconomico de la
empresa en cuestion, es necesann que os socios ahori siose consienticen en que es
impresindible ¢l tener que allegarse de la opinion prolesional ile gente especializada en matenia
fimanciera v quu reaban [t asesora pecesana pava plney . adecoadamente o capaculad e
endendamiente v pago de cratlitos e caso solicna los mismos, ademas de lograr contictay Ty
miejor institucion o fuente de financiamiento que oliezca mayores beneficios en cuanto al vosto
y plazos de pago. l

L4 FEesIructracion corporativa propucsta pata esta empresa, pretende servie eomo v
ayuda que le permita respander a la competencia vanguardista que la rodea. ademas de que le
permmita planear su posicion ante los posibles cambios [duros que en niteria economica y Fiscal
se sirva dictan ¢l gobiermo federal

Mediante la climinacion definitiva de la orgamzacion caoperativista ('|uc nene AV G oy
la conversion a un real manejo  comua estiuctura funcional d_c uma Sociedad - Anoning, g
administracion geanera) de la empresa deberd-realiza un andlisis cmgcicuzudu de T situacion
financiera de la empresa, y propoac una solucion i la misma mediante ¢l m't;i isis potencial de
ulilidadﬁs, viuacion de activos, ete v v

Para inicia ¢l plan de renvvircion de equipo.se sugiere que se le encmgue al depto’ de
informacion v estadistica de -k empresa, vealice un anihisis de s umidades mas remables paacka
CIPICSA, ¥ Procurar rcnm';n ¢l equipo camprado ¢ libu de lll!i(li.ldt:}% que resalten nras tentibles

y enyo potencial de atilidades sea el mas optimo
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Por ejemplo, con base en los datos que se tienen en 1992 acerca de los ingresos y
egresos en liquidacion todos y cada uno de los tipos de unidades existentes a esa fecha, se tiene

que:

a) 120 umidades de tipo SOMEX MASA representan un 30% del ingreso anual total que
genero la empresa en ese afo, y ua 28% del remanente repartible entre socios, teniéndose un
ingreso prontedio anual por uaidad de $1417,698.

b) 8! unidades de tipo OLIMPICO DINA representan ¢l 34% del ingreso anual total de fa
empresa, y el 39% del remanente repartible entre socios, teniéndose un ingreso promedio anual
por unidad de $246,293 .

¢) 52 unidades de tipo PREMIER MASA representan el 16% del ingreso anual total de fa
empresa, y el [6% del remaneate repartible entre socios, teniéndose un ingreso promedio anual
por unidad de 186,574

d) 136 unidades de tipo CORAZA que represemtan un 6% del ingreso anual total de la
empresa, y también el 13% del remanente repartible entre socios, teniendo un ingreso promedio
anual por unidad de $ 72,768

¢) 44 unidades de tipo MINIBUS representan un 2% del ingreso anual total Vdc la empresa, y un
2% del remanente repantible entre socios, teniendo un ingreso pmu!eqio anual boy unidad de 3

22,628

ks asi como con base en los anteriores datos, en 1992 hubiese sido recomendado a la
empresa, que efectuara la venta de:
-- ¢l 50% de las unidades de tipo CORAZA, de mayor antigiiedad, cuyo ingreso sirviern para la

senovacion de equipo del mismo tipo, y nu dejar desprotejidas Jas rutas que actualmente se
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cubren con ese tipo de unidades, logrando también aminorar los costos de mantenimiento que
provoean tas unidades de modelo atrasado.

- ¢l 100% de tas unidades de tipo MINIBUS, cuyo ingreso podria servir para la renovacion de
wnidades de tipo CORAZA y PREMIER.

- venta pradual del 100% del tipo de unidades SOMEX cuyo ingreso puede servir para la
compra de unidades PREMIER

- venta gradual de ls unidades mas antiguas:de tipo OLIMPICO, cuyo ingreso podra servir

para fa adquisicion de unidades de tipo PREMIER.

Claro esta que también los directivos de fa empresa, deberin estar al pendiente de la

apan’cidn en ¢f mercado de nuevo tipos de .unidadcs, que igual sirvan para brindaf ¢l servicio de
segunda clase e transporte de. pasajeros, pero que mas sin embargo ofrezcan mejores y
mayores adelantos tecnoldgicos, que cqnlribuyun a elevar la seguridad al viajar y a la vez
penmitan aniinorar aun mas el costo de mantenimicnto, asi como-ahorro en insmﬁqs, partes y

refacciones para ellos.

Diseiio de Un Plan Maes’tro'de Reduccibn y Contral de Costos:

Como ya s¢ comento en ¢l analisis y dignostico sobre los eslados financieros, existe un

excesivo costo incurrido en los gastos de. transpontacion, que mediante fa reestructura legal y

administrativa propuesta a la empresa, serd mas facil Ja implantacion de un programa de

reduccion y control de costos que contribuyan a aminorar las cantidades incurridas en’este

renglon, tales conio:



A.) Bl establecimiento de estaciones de servicio, debidamente awtorizadas como Franguicia
PEMEX, que permita tener persanal de confianza de la propia empresa, para que sea este ¢l
encargado de abastecer de combustible a las unidades de la empresa que a si lo requieran, las
estaciones de servicio se deberan establecer en las poblaciones mas estratégicas dependiendo
del tipo y roll de viaje de fas unidades, procurando que sean solo las necesarias para cubrir la
ruta en las distancias y tiempos establecidos para cllo..
13) Elaborar los presupuestos necesarios que permitan provisionar los recursos economicos,
humanos y financieros necesarios para que en ¢l menor tiempo posible la empresa adquicra los
terrenos y el equipo necesario para ¢l establecimiento de un taller meeanico general, que sea
atendido solo por ¢l personal mecanico especializado indispensable contratado por I empresa
Reitero mucho en que solo se contrate ¢l personal necesario para lograr que la medida
no sea contraproducente al abtener con el pcrsonul' contratado un excesivo costo de nomina y
prestaciones, que sobrepasen al costo de mantenimiento en que scincune aclualmente.
() Aunado al establecimiento de un taller de mantenimiento gcnéml sera el establecimiento de
un Alnacén General y la creaci(m de la Jefatura de Compras, ‘cuya labor primordial sera la

Llaborauon de pcd:dos de refacciones, llanuls. lubricantes y demas insumos nécesarios para la

opcracmn y mantenimiento de las unidades de la empresa, pedidos solicitados a provccdarus de”

primera jnstancia.

Lo anteriormente expresado contribuira mmlnén a dlsmmunr ¢l ‘costo dc nmmuumlcnlo
enlo referente a insumos y refacciones que nctualmemc se vienen dando.
D) Realizar un anilisis entre ¢l departamento de estadistica yel area dé scn’wicios que determine
Ias terminales de destino en las cuales las unidades de la cmprcsa lumman vigje y tienen llempo
de descanso suf iciente para su aseo y lavado g g,cnual Una vez ldcmlf cadus estas lcrmlnales se
recomicnda cfcctuar la wntraluclon de pcrsunal ue e Lnunrg,uc del lavado y aseo de lns

unidades.
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£) Bl departamento de informacion y estadistica conjunto con ¢l departamento de servicios y ol
depantamento de contabilidad, deberin realizar up andlisis # detatle del roll de viaje asignado a
cada tipa de widad contra la ocupacion ¢ ingresos que refla al final det mismo, ademas de oy
dias de fa semana en que transcumio dicho viaje, esto con la finalidad de determinar la
rentabilidad de cada corrida. Fsta informacion se unird y comparara con los datos de ingresos
cobrados en taquilla pur cada terminal, que ¢f depto. de contabilidad analice y compare contra

los gastos incurridos en cada una de cllas y poder asi determinar ta utilidad generada por eflas.

Una vez obtenida toda la informacion necesaria se reconsienda tomar las siguientes
decisiones con fa finalidad de aminorar ¢l tosto de mantehimiento, transponacion y

administracion generados:

** Eliminar del roll los viajes que no sean semables para Ja empresa, producto de ¢f bajo
porcentaje de ocupacion, o por que los ingresos que este genere no alcancen a cubrir los gastos
{ijos y variables en que incurren fas unidades en cada uno de élkxs

*¢ Eliminar Jas terminales, plazas de venta o bases de Hegada, qué.-no cuenten con niwcho
movimiento de pasajeros o generacion de ingresos, para buscar aprovechar Jas unidades en
otros nuevos destinos mas rentables, 0 incrementar Ia presencia dé la empresa cnvlés déslinos
actuales mas rentables o definitivamente sacar de circulacion las unidades que sean necesarias,

tuscando con esta decision, aminorar los costos fijos y variables en que incurren al estar en

circulacion.

+* Reducir la presencia de fa empresa en las plazas poco rentables, en las cules resultaria mas

costoso ¢l eliminar por_completo -corridas de- unidades, o por estralegia de_mercadn,” no

convenga desaparecer por completo la presencia de la empresa en tales destinos
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e Ajustar Ja flota de unidades existentes, a Tt verdadera necesidad y tamado de lt demanda y
tamaio del mercato abarcado, logrando con effo ona reduccion de costos, adnunistrativos, de
operacion, transpartacion y mantenimiento, logrando al mismo tiempn ¢l mantener el mismo
nivel de ingresos que se ticne

I} Establecer v delinir estrategias que logren incrementar la ocupacion de pasajeros
transportados y fa preferencia de la gente hacia Iy empresa con respecta a otras, estrategias
tales como

** &) brindar an servicio de segunda clise de ealidad gue se asemeje al de priteera clase, en
aspectos lales como atencion cordial y personalizada por parte del personal conductor y
personal operativo de ventas, ¢f mantener siempre unidades limpias ¢ impecables ademis de
modernas v en perfeeto estado mecanico que garantice un viaje seguro y llegada a ticmpo del
pasajero a su destino.

Lamentablemente, algo tan sencillo y logico para una empresa de servicios, como lo
comentado anteriormente, es dificil encontrar en fas empresas de transporie de pasnjefos €n
Meéaico, ya que equiparan la palabra de- 20 Clase comp un sindnimo de medivcridad
ineficiencia y mala calidad en servicio, cuando en realidad la diferencia con el servicio de -
primera clase son adelantos técnicos ton que cuciten o no las unidades con que se pres(il el
servicio. ‘

G) Plancar estratégicamente el roll de trabajo del personal dedicado a,la inspeceion de unidades
en rute, - de tal manera que con ¢l menor mimero de personal se logren supervisar cl mayor
numiero de unidades ¢n camino y contribuir con elo a !ograr que el personal eqnduclor c#pidn
boleto de viaje a cualquier tipo de pasajero que levante en camino, por nﬁs winimo que sLa el
costo de dictio boleia, y por ende este ingreso sea reflejado en su totalidad a favor de ln
empresa, Para elfo se tienen que determinar un'plan de sanciones o incentivos al conductor, que

sirvan para inculcar en cllos una cultura de cambio en fa vual es reprobado cualquier conducta
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que sea detectado con pasajeros a bordo de su unidad, sin un boleto que ampare of viaje que
realizan,

H) tmplementar un sistema de vigitancia tacografica, como parte de un sistema de control y
rastreo de anidades, que permitn b control del exceso de velosodad en que incurre Ia
tiputacion de las unidades en ruta, mediante of establecimiento de sanciones a los conductores
que sean detectados enn exceso de velosidnd, ya que esto ocasiona un menor rendimiento en
lantas, aceite, diesel, lubricantes y vida 4t del motor de Ia unidad, y su prevencion ayudaria a
aminorar os costos que esto implica,

Y} Bstablecer un control presupuestal por dreas de responsabilidad, en el cual cada una de fas
diferentes dreas y departamentos que conforman fs empresa contribuya de iﬁancra participativa
en la elaboracion de dicho presupuesto, ademds de comprometerse a fa vigilancia del logro y
cumplimicnto del mismo. De cualquier manera, se tendra que designar a fa persona encargilda

de coordinar 1a elaboracion del presupuesto,y la vigilancia del mismo

Mcjoramiento de Ia Estructura y Politicas Contables:

4) .l_iélablcccr un sistema- de infarmacion cuantitativa que permita medur Ia cﬁcic'r_ici_? de ig o
empresa en su conjunto, mediante ol Acs!abl_ccimicmo de un sisiema de co.platii'lida'd por _z'xrea.?s_' de.
respons.ahili'dad; que por 'principiqs de cu'cntés, divida cada un@: de.las 'cuc;ﬁla's,cdi_ualilgs quic
cuufqﬁnan;‘el g.;zslo total de la empresa; en subcuentas que representen cédafgmo'de los-
dcpartamchlo#‘b drcas que provocaron u oniginarin dicho gasto.

Una - vez implantado este -sisl'ci.ua. coﬁ.lzi informacion y estados ﬁminc_iémﬁ que se

genered |, -serd- labor del comtador, ‘o gerente general de la-empresa, el im{:qxrélaﬂa '



adecuadamente y poder determinar ¢ identificar las areas o departanmientos que niyor gasto
ocasionan y en que conceplos, para posteriormente normat las medidas correctivas necesarias y

preventivas para otros departamentos.

B) Conjuntamente con ¢f sisteia de contabilidad por dreas de responsabilidad, es importante el
disefio de in sistema de informacion contable o estadistica, que permita identificar también ¢l :
** Costo total de mantenimiento por unidad.

** Costo total por articulo, refaccion o insumo en que incurre cada unidad.

** Rendimiento de articulos, refacciones o insumos par cada unidad.

** Prontedios de consumos por articulo , refaccion o insumo por cada tipo de unidad.

) Una vez validado todos los beneficios de la reestructuracion propuesta, y después de que fa
empresa haya alcanzado estabilidad legal y ﬁnancierla. puede anuiizarse la posibilidad de incluso
la creacion de una nueva sociedad anonima, ahora dentro del régimcn gencral deley, con
aportaciones de los‘ mismos pcrmisionaﬁos que éompéncn AT.G.. Con dllo se buscan’a que
esta sociedad se dedicaraa la cbmpm de autobuses para dcspués‘arreridarlos al persona moral
del régimen simplificado, sin que contara con. mucho personal esta émprcg;a.y se buscaria la
manera de recuperar las grandes cantidades de 1.V.A. que sc pagan' por la zid_quisicién.de‘
unidades nuevas y que actualmente la empresa lransbortiﬁtat’ ’dcm“r_d det régimen simplificado

tiene que cubrir como parte del costo.

Ventajas:
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A)  Conlaentrada en funcionamiento de estas estaciones de servicio se pretende aminotat
¢l gasto en ol rubro de combustible y se lograra evitar que el personal conductor erradique la
practica que tiene de elaborar notas de combustible nexistentes. para lograr quedarse
persanalmente con dicho importe
B)  El establecimiento de un taller de mantenimiento general de la empresa contribuira a
lograr aminorar el costo de mantenimiento externo que se reflea en fos estados financieros
C) B volumen de fas compras que  efectie la propia jefatura, lograri obtener de los
proveedores mayores descuentos, plazos y condiciones de pago superiores a fas que les son
olorgadas en forma individual a los permisionarios -por proveedores locales

Lo anteriormente expresado contribuira también a disminuir ef costo de mantenimiento
en o referente a insumos y refacciones que actualmente se vienen dando.
D) Elcontratar personal para el aseo de las unidades Jograra aminorar ef casto incurrido
en esle concepto, ocasionado por nolas falsas ¢ inexistentes que los conductores cobran al
termino de cada viaje. v

E)  La venta gradual de las unidades mas antiguas y poco rentables fograra contribuiri a
aminorar el costo'de mantenimiento y a la obtencion de recursos que ayuden a ta adquisicion de
equipo de transporte mas moderno de acuerdo con fo eslablecido en la fey dela materia
F)  El aminorar y/o climinar. definitivamente rutas, viajes'y terminales que se (lclicnninén
poco rentables en el analisis efectuado de ellas; provocara en ntayor prap(n‘ciéfx un'uhbj-m en -
gastos de tmnsponacj()n y maniénimiento, que la praporcion que guarde la (_!i«.i_it\inlncidn en L‘I
ingreso con respecto al total. - o .

G)  El establecimiento de estrategias de mercadotecnia sobre cafidad en el servicio: de 2a :

.clase, propiciara un incremento en el pasaje-transportado y por endé- un incrementu en ¢l

ingreso tolal de In empresa.
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H)  Lavigiancia tacografica en las unidades en cirenlacion, ayudara a prevenir v disminnir
o indice de accidentes por exceso de velocidad y a sy vez al shorro en insumos como
combustibles, Hantas, accites, ete, que se desgastan mas ripido cuando las unidades son
conducidas a exceso de velocidad.

b Un esquema rigido, estratégico y estricto de inspeccion de unidades en circulacion,
lograra evitar que ¢l conductor cabre a Jos pasajeras sin expedirles sy respectivo boleto, y hard
que el conductor entere mayar ingreso a fi empresa

Ky Laimplementacion de unestricto control presupuestal, ayudara a 1a oportina toma de
decisiones que permita prever ylo corregi deficiencias que ocasionan que el gasto en algin
rubro se dispare por mucho con respecto a lo planeado, previniendo de esta manera perdidas
ocasionadas por una inupnriunu toma de decisiones. k
L)  E establecimiento de un sistema de comabilidad por areas de- responsabilidad
propiciara ef tener un mejor controf cuantitativo sobre los gastbs ue generen. cada una de fas
dreas y departamentos que conforman la empresa, pernitiendo tomar una decisién oportuna
sobre reduccion de presupuesto a algin departamento producto del excesivo gasto incurrido, ¢

incluso se podri determinar la proporcian en que dicha drea contribuye al ingreso ylo wtilidad

de 13 empresa, dictaminado asi su costo benelicio.

M) Eldisedio del sistema de informacion de costo por unidad fograra la obtencion de bases

que sirvan para fa bisqueda de un mayor y equitativo rendimicnto de los insumos en todas y
cada una de lus unidades, asi mismo para deteetar deficiencias en su aplicacion o utifizacién y

tomar las medidas correctivas y preventivas necesarias,

Es asi que con base en una buena y correcta aplicacion de las diferentes propuestas que

conforman cl plan de reestructuracion financicra, y con base en los porcentajes de utilidudes
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reales que dejan actualmente los diferentes tipos de unidades con que cuenta la empresa y ¢l
porcentaje de gastos de (ransportacion y mantenilmietiio en (ue incurren; nie alrevo a presentar
los siguientes estados linancieros ® oplimistas™ yue esperaria a mas tardar dos adas despues de
implementada la reestructutra.

En dichos estados financieros se muestran los benelicios econdmicos que se lograran
después de la reestructura emire Jas cuales resaltan.

- Incremento en los ingresos totales

- Decremento en los gastos

- Incremento en la utilidad

Asi mismo también se observa un mayor valor en rubro de equipo de transporte, debida
a la renovacion que s espera de este, con recursos propios y con financiamiento externo conmo

se muestra en ¢l rubro de créditos .
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_______ —__AUTOTRANSPORTES GALEANA S.A. DE C.V. _
" "BALANCE GENERAL PROFORMA AL 31 DE DICIEMBRE DE 199
_APROXIMADAMENTE 2 ANOS DESPUES DE LA REESTRUCTURACION
NS

ACTIVO SRR PP PASIVO : P

CIRCULANTE : i ‘CIRCULANTE T
S e 5.000,00 ; | PROVEEDORES 83¢00000 T

[FONDO FIJO L TTTebp00.00: T TTIVACAUSADO T TT50.000,00 -

IBANCOS_ " 7500.000.60 . . _IMPUESTOSPORPAGAR 11000000 . =~

FUNCIONARIC . RENTAS POR PAGAR "50.000.00 ~  1.044.600.00

TRIPULACIONES .~ ™ 7 R S ) T

(CLIENTES ) I 20.000.00 . 74500000 i FiJo )

‘ T : " PRESTAMOS REFACCIONARIOS . 30.000.000.00

FiJo L . i . TDEPOSITO DE FIANZAS ~__300.000.00 " 30.300.000.00

MUEBLES Y ENCERES T 5.000,00 | CUTOTALPASIVO T 3134400000

MOBILIARIO Y E. OFICINA. - -400.000,00 : e ' ) _

EQUIPC DE COMPU 00, LCAPITAL e e

AUTOMOVILES Y- cnwuowsns . CAPITAL SOCIAL 77.426.000.00

TERMINALES o 209_9993_9 - _APORT. PEND. DE CAPITALIZAR _ 20.000.00060 0 =~

EDIFICIOS ¥ TERRENOS 150.000.00 RESULT EJER. ANTERIORES 28.100.000.00 _125.526.000.50

EQU!PO DE TRANSPORTE * "154.000.000. oo 156.05 -

N . i R ' TOTAL PASIVOMAS CAPITAL ~~ 7_156.870.000.00

IDIFERIDO. :,_ : o

PATRONATO PRO coNsrauccm 2000000 T Lo

'SEGUROS ¥ FIANZAS ~7'50.000.,00 : 70.000,00

.- 156.870.000.00




AUTOTRANSPORTES GALEANA S.A.DE C.V. :
ESTADO DE RESULTADOS PROFORMA DEL 1 AL 31 DE DICIEMBRE DE 199
APROXIMADAMENTE 2 ANOS DESPUES DELA REESTRUCTURA

NS

INGRESOS

INGRESOS PROPIOS DE LA ACTIVIDAD
VENTA SERVICIO PAQUETERIA
INGRESO POR USO DE TERMINALES
INTERESES NOMINALES

PRODUCTOS FINANCIEROS

OTROS INGRESOS

TOTAL INGRESOS

GASTOS DE OPERACION

GASTOS DE TRANSPORTACION
GASTOS DE ADMINISTRACION
DONATIVOS
IMPUESTOS ¥ DERECHOS
GASTOS FINANCIEROS

INTERESES NOMINALES

TOTOAL DE GASTOS

UTILIDAD O PERDIDA DEL EJERCICIO

!

'.
i TADOS ACUMULADO

ij

ESTADO DE RESUL-

90.000.000, 00
'388.500, 00
1.500, 00
- 5.000. 000 00 |
10 000 00
5.000.00

5.405.000,00

;5000000000" T

420000000

10000000 |
©3.000,00000 |
5000001

10.000.000,00 |

67.305.000,00 |

28.100.000,00 |




CONCLUSIONES

1= Mexico es un pais que se encuentia en ona etapa de desarrollo ccondmico en el cual
se hace necesario Hevar a cabo I adecuacion y- ajusie de los  instrumentos y
mecanisnios  financieros, adiinistetivos y legades existentes, y ainla creacion de ofros
mecanisinos idaptadas a nuestra reatidid

2.- México es un pais que adolece de wna gran lagona cn fas  legislaciones, relativa a la
Reestructuracion Corporativa.  Es necesario para su progreso que se legisle al respecto

3.- El objetivo basieo de la reestructuracion  corporativa en la empresa analizada, ¢s evitar
¢l prolilema de la quicbra y suspension de pagos, con la colaboracion del Licencuado en
Contaduria y al mismo tiempo proteger Jos  inereses de tereeras personas relacionadas con
I empresa. ‘

4~ Es conveniente tomar en  considercion que fa preparacion de un pl;m de
reestiucturacion corporativa, es an largd  y  complicado pr_occs(). que lamentablemente se
ocupa de maners - inmediata en muchas empresas que demasiado tarde se dan  cuenta
de su declive econdmice. '

5.- La recstructuracion carporativa €5 Un proceso importame quc‘dnﬁ vez efectuado, logra en
las empresas que se encucntran ¢n franco deelive econdmico, an declive xjue fes pe;hiilc hacer
frente a:

~* La competencia.
* Cambios bruscos en ¢ ambicnte externo que Je rodes
* firnblenxas financicros y operacionales internos.

6.- México requicre de éh\presas sanas a nivel corporativa, y el papel “del ’l,ic’unciudo‘ en

Contaduria, es exactamente-¢l de ~ servir - canto” médica eir empresas que:se encaeniran en
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peligro  de quichia o el de hacer las prevenciones necesarias que eviten legar a estos
eXITEmOs

7- En las empresis con problemas econdmicos, una reestrueturacion corporitiva ayuda a
mejorar las utilidades y rendimientos de fas mismas, al mismo tiempo que mejort y encanza el
trabajo de toda Ja organizacion hacia un mismo objetivo, logrando con ello hacer mas
productiva a la empresa en cuestion.

8- Con ¢l diagnostico de la situacion actual de fa empresa analizada, se comprueba que la
sobreexpansion  imprudente  y mal planeada de una empresa puede  ocasionar  graves
dificultades financieras, legales y administrativas en las empresas.

9. Una planeacion total es una arma valiosa que ¢l Licenciado en Comtaduria debe utilizar
mas, para lograr un maximo desarrollo total en las  entidades a las cuales presta sus
servicios, y debe aprovechar mis la infraestructura académica olitenida que o coloca por

encima de los demas profesionistas para elaborar y solucionar estos casos
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