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INT RODUCCION 

En este trabajo se n'ala de realizar un análisis cuidadomi de la situación economica, 

administrativa, financiera y legal, de una empresa urtiapense que ofrece el servicio de 

transporte foráneo de pasaje y turismo en el estado de Michoacán y Colima, esta empresa se 

denomina Autotransportes (ialeana, S.A. de C.V. 

Dicha investigación tiene como objetivo el proponer urca base teórica que sirva como 

marco para diseñar un plan de reestructuración corporativa a mediano plazo de utilidad 

para esta empresa; que le permita superar el rezago y estancamiento financiero, administrativo 

y operacional que actualmente presenta. 

Pretendiendo con ello, el lograr los cambios, modificaciones, e innovaciones que a 

nivel corporativo necesita la empresa; contribuyendo con ello primero a 	lograr 	la 

supervivencia en el mercado y 	posteriormente comprobar los beneficios financieros, 

administrativos, fiscales y legales que fomenten un crecimiento y desarrollo productivo-

económico por medio de lit calidad y productividad de todos los elementos que componen a la 

empresa. 

En este trabajo conjugo lodos los conocimientos eientíticos adquiridos a lo largo de mi 

preparación académica, además de la experiencia y aprendizaje obtenido como profesionista 

laborando varios años en diferentes empresas de este sector, incluyendo la empresa objeto de 

esta investigación. 

La investigación realizada se compone de cuatro capítulos y al final se plasman las 

conclusiones personales acerca del mismo 

El primer capitulo habla de la historia y datos preliminares relevantes subte id Sedo' 

Económico al que pertenece la empresa investigada lo cual nos permitirá tener una visión 

más amplia de la misma. 

El segundo capitulo es una parte teórica de la investigación, cn el cual se 

mencionan y explican algunos conceptos generales que serán utilizados en los siguientes 

capitules:  

El tercer capítulo todavía investigación bibliográfica del trabajo, en el se explican 

tos diferentes tipos de reestructuración corporativa 



Lo el cuarto y ultimo capítulo se trata de aplicar toda la investigación bibliográfica 

comentada en capítulos anteriores, en una entidad real ubicada dentro del ramo de 

autotransporte de pasajeros En este se hace mención de antecedentes generales e historia de 

la misma empresa, ilustrando y comentando posteriormente los estados financieros y 

datos estadisticos de la misma, para poder emitir un diagnostico general de su situación 

actual y por ultimo terminar con la propuesta de reestructuración. 

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

términos y abreviaturas de los cuales describo y hago mención a continuación: 

A.T.G. : Autotransportes Galeana S.A. de C.V. 

CANAPAT: Cámara Nacional de Autrotransporte Pasaje y Turismo 

C.N.V. : Comisión Nacional de Valores 

S.R.E.: Secretaria de Relaciones Exteriores 

LISR: Ley del Impuesto Sobre la Renta 

LIVA: Ley de Impuesto al Valor Agregado 

LSS: Ley del Seguro Social 

LGSM: Ley General de Sociedades Mercantiles 

LQSP: Ley de Quiebras y Suspension de Pagos 1995 - 1996 

GASTOS CIEGOS: Termino utilizado en tesolución miscelánea 1995 - 1996 

GASTOS TUERTOS: "Fermino utilizado en resolución miscelánea 1995 - 1996 



CAPITULO 1 

ANTECEDENTES II ISTORICOS DEI. SECTOR 

I.I. lo isToRIA DF:11. A tuoTRANSPORTE FORÁNEO DE PASAJE Y TURISMO 

Todo parece indicar que fue en la década de 1920 a 1930 cuando hicieron su 

aparición en nuestro pais los primeros vehículos rudimentarios adaptados para brindar el 

servicio de transporte de pasajeros, esto ocurrió en el estado de Guanajuato y fueron los 

inicios de lo que actualmente es la empresa denominada AUTOTRANSPORTES FLECHA 

AMARILLA, S.A. DE C. V. 

En aquel entonces ni existia regulación alguna sobre las tarifas aplicadas, los 

propietarios de los camiones que en su mayoria también actuaban como conductores de los 

mismos, fijaban el cobro que consideraban adecuado, lo que originaba fuertes competencias 

cuando un camión incursionaba en la misma ruta y horario de otro. 

Por esas fechas el autotransporte se utilizaba por igual para viajar y comerciar; las 

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

centros de abasto, puntos de reunión entre proveedores, vendedores y hasta compradores 

finales 

Los primeros automotores eran camiones iinportados de medio Oso, marca "BECK" 

con motor a gasolina que alcanzaban velocidades de hasta 70 km/hra., y con una Capacidad 



para transportar solo 16 pasajeros. 	También habla camiones Mítica "FORD" 

"Cl IEVROLET" con carrocería de madera y asientos fijos 

Los camiones o carreteras eran pocas, malas y llenas de peligros Cuando llovía era 

casi un hecho que los autobuses se atascaran y que esperaran horas hasta que la brigada de 

rescate les auxiliara; pero si en la ruta llegaban a sufrir una descompostura mayor, 

debian repararlo alli mismo con la ayuda incluso del pasaje, que era el principal interesado 

en llegar a su destino, y de habitantes de pueblos cercanos que se sentían halagados de que 

incursionara en su región el autotrasporte que ellos tanto necesitaban. 

En la década de 1930 a 1940 a los inversionistas les era muy dificil obtener una 

concesión, y cuando la conseguián lo consideraban como su principal patrimonio. Los 

permisos abarcaban determinados tramos de ruta específica, por lo cual los dueños 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 ellas empezaron a utilizar 

diversos símbolos, pinturas, logotipos o identificaciones Se tiene conocimiento que la 

primera unión de transportistas que existió en el país fue la ALIANZA GUANAJUATENSE 

DE CAMIONEROS. 

En la década de 1940 a 1950, siguieron surgiendo nuevas alianzas en toda la nación 

y la mayoria de ellas decidieron constituirse finalmente corno Sociedades Anónimas. Una 

vez organizadas de esta manera se empezaron a tomar acuerdos importantes entre los 

cuales sobresalian la forma de enrolamiento de los carros, d uso de determinados logotipos, y 

la operación bajo un numero económico especifico en cada camión 



En la década de 1950 a 1960. delirio del periodo de mandato del presidente Miguel 

Alemán V., el gobierno inicia el programa de construcción, operación y explotación de 

caminos y puentes, Ilivoreciendo con ello a la mayoria de las empresas transportistas 

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

USO. 

Crece aceleradamente el servicio a nuevos mercados, conectando poblaciones 

lejanas con el Distrito Federal, evitando el transbordo de pasajeros. Se empiezan a integrar, 

unir y fusionar diferentes sociedades trasportista 

En la década de 1960 a 1970, se prohibe la importación de autobuses de fabricación 

extranjera, y es entonces cuando aparecen en el mercado autobuses integrales de 

fabricación nacional de las marcas "SULTANA" y "MASA" 

Se consolidó el cambio en las relaciones laborales de las empresas. reduciéndose las 

presiones y distanciamientos 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 Foráneo de Pasaje 

Todavía en esa época era muy dificil encontrar un taller mecánico para autobuses, 

sobre todo en lo relativo a carrocerías. Esto provocó que a finales de esta década y 

principios de la siguiente, se asociaran entre los mismos pennisionarios de las diferentes 

empresas para formar los primeros talleres de mantenimiento a autobuses. 

En la década de 1970 a 1980, varias empresas transportistas constituyeron Sociedades 

Inmobiliarias que se dedicaron a la construcción y control de CENTRALES CAMIONERAS 

y denlas bienes raíces 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 autobuses nacionales marca "DINA" equipados con W C. y aire 

acondicionado 

En la década de 1980 a 1990, y principalmente a filiales de esta se introducen 

innovaciones a nivel general presentándose en un mayor 	grado en las empresas de 

transportistas más grandes y antigüas, innovaciones en el servicio prestado, administración 

general, ingenieria mecánica y capacitación a trabajadores, además del fortalecimiento de 

los programas de fondos para renovación de equipo 

En el año de 1987 finalmente se constituye la Cámara 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 el que se revolucióna 

completamente la actividad del autotransporte en territorio nacional. 

En el año de 1990, el presidente de la República en este entonces, el señor 

Lic.Carlos Salinas de Gortari se reúne en el salón de los pinos con la mayoría dedos socios que 

confomian la CANAPAT y lanza una invitación a la modernización del sistema nacional en el 

ramo, haciendo el señalamiento de la necesidad del cambio basado en la inminente firma del 

TRATADO DE LIBRE COMERCIO EN AMÉRICA DEL NORTE. 

En ese mismo año, mediante decreto presidencial, desaparecen las bases especiales de 

tributación bajo las cuales contribuían los transportistas al sostenimiento del gaSto público 

del gobierno federal; obligados ahora a pagar 

de Personas Fisicas o Personas Morales  

sus impuestos bajo el Régimen Simplificado 

En 1991, el Ejecutivo Federal anuncia la plena liberación de rutas, lo cual trae como 

consecuencia tina mayor y aguerrida competencia entre dichas empresas de toda la República 



Mexicana, ocasionando en 1992 la quiebra inmediata de pequeñas empresas transportistas y 

la coalición y fusión de otras. 

Actualmente en México, se cuenta con un parque vehicular de aproximadamente 

35,000 autobuses que brindan servicio a más del 90% de la población total del país La 

mayoría de las empresas aun sobrevivientes han renovado en mas de un 50% su equipo de 

transporte, proporcionando un moderno servicio y buscando aplicar modernos conceptos de 

calidad, contratando recursos humanos con una amplia preparación académica y formación 

humana que les permita reformar los procesos organizacionales antiguos con que funcionan 

estas empresas. Se utilizan modernas técnicas de ingeniería mecánica que permiten el 

ahorro de energía y maximizar la vida útil de refacciones y demás accesorios de autobús. 

Todo lo anterior ha provocado que empiece a desaparecer la antigua forma de 

administración de estas empresas, semejante al manejo de una cooperativa y a la cual se le 

conoce como "1-10MBRE-CAMION". 



1.2. PERSPECTIVAS DEL SECTOR DESPUÉS DE LA FIRMA DEI. T.L.C. 

El 15 de Enero de 1994, se reunieron por primera vez en la historia de México y 

E.U.A., los consejos directivos de la Cámara Nacional de Autotrasporte de Pasaje y "turismo 

(CANAPAT) y la Unión de Propietarios de Autobuses de América (UBOA) 	En esta sesión 

se firmó un histórico acuerdo o "Memorándum de Cooperación" para regular la 

relación bilateral de la industria transportista en ambas naciones los próximos años 

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 

concesión de cruzar la frontera para.  prestar el servicio con una nueva ruta regular, "Punto a 

Punto", será autorizada a las empresas mexicanas el primero de enero de 1997, seguida 

por un ilimitado derecho de operación de las empresas estadounidenses a partir del año 2000. 

También en reunión celebrada a principios dé 1994 en el salón Adolfo López Mateas 

de la residencia oficial de los pinol, entre el presidente de la República Lic. Carlos Salinas 

de Gortari y socios integrantes de la CANAPAT, se reafirmó que fue el diálogo y la 

comunicación entre representantes de ambas partes lo qué ha permitido el avance en la 

modernización de esta importante industria. 

Se precisó que en menos de dos años se han impulsado en forma concreta 

importantes transformaciones como. 	la desregulación y liberación de tarifas, mayores 

facilidades para la importación de equipo modificación y facilidades al régimen fiscal y la 

negociación a favor del sector en el marco del T.L.C.todas las cuales han cambiado la 

fisonomía y operación de la industria en general 
Se reconoció que la calidad del servicio se elevó y que además se amplio la cobertura 

de rutas incorporando con ello a las comunidades mas distantes en la geografia del pais, 

brindando opciones a distintos segmentos de usuario introduciondo nuevos servicios. 



1.3. ESTADÍSTICAS t»: LAS PRINCIPALES MANTAS PRODUCTORAS 

DE A UTOBISES EN Mí:XICO. 

MERCEDES I3ENZ: 

Esta empresa inició actividades en nuestro pais desde el año de 1986. Cuenta con una 

planta productora ubicada en el municipio de Santiago Tianguistenco Edo de México, y 

que actualmente tiene una producción anual de 1000 autobuses. 

En el mes de Enero de 1994 los directivos de esta empresa inauguraron su segunda 

planta ensambladora en el pais; la cual tiene una producción estimada de 1200 autobuses 

para el primer año. Dicha planta se instaló estratégicamente en el municipio de García en el 

estado de Nuevo León. 

DINA: 

En la actualidad la planta de esta empresa tiene una capacidad de producción de 

3,500 autobuses anuales. 

Dicha empresa tuvo una evolución radical desde que fue vendida por el gobierno 

federal y pasó a manos de la INICIATIVA privada. A partir de ese momento se hicieron las 

planeaciones que se requerían para la fabricación de un producto con tecnologia de punta 

que pudiera competir con éxito en el mercado 

Debido a la liberación de rutas hecha por d gobierno.  federal en 1991 y a las 

grandes facilidades que se les concedieron al sector de autotransporte para importar equipo, 

se inició en México la necesidad de utilizar el servicio "Tipo Ejecutivo" por parte de los 

viajeros. Es entonces cuando grupo DINA tuvo que realizar asociaciones tecnológicas con 

"Marcopolo de Brasil", que k permitieran sobrevivir en el mercado. 



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

Marcopolo" con la carrocería toas moderna y vanguardista del América Latina y adecuada a 

las necesidades topográficas del pais. 

MASA: 

La planta de esta industria tiene una capacidad de producción actual de 1,500 

autobuses anuales. Se encuentra ubicada en el municipio de futitlan Pido. de México. 

Los directivos de esta empresa tienen planeado para el año de 1995 realizar una 

inversión de 24 millones de dólares para introducción de nueva maquillaría que sirva en el 

ensamble de nuevas lineas de autobuses. 

BLUE BIRD 

Esta compañia originaria de los Estados Unidos de Norteamérica inició en 1994 

la construcción de su planta productora en México; para la cual realizó una inversión inicial 

de 10 millones de dólares con una producción planeada para el primer año de 2,000 

autobuses. 

OBNIBUS INTEGRALES: 

La empresa funciona desde el año de 1991. Instalada en la ciudad de Aguascalientes, 

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

mercado del servicio economico. 



1.4. PERSPECTIVAS 1)11, AUTOTIZANSPORTE RE PASAJEROS EN E.U.A. 

De 1987 a 1993. ha sido una de las peores épocas en el autotransporte de pasajeros 

en Estados Unidos las ventas de autobuses y el número de usuarios fueron los más bajos en 

todos los tiempos, especialmente entre 1990 y 1993 

Además los efectos de la abrumadora competencia y un turismo tremendamente débil, 

impactaron dramáticamente el negocio del autotransporte. 	Ahora las cosas lucen mejor, 

no como la industria quisiera pero van mejorando 

De acuerdo a la información de ocupación e ingresos de la industria, compilada por 

la Comisión Interestatal de Comercio (ICC), los infortunios financieros de la industria 

del autotransporte, fueron en cierto modo abatidos a finales de 1993 

A través del análisis de las diez principales empresas de autotransporte en E.U.A. 

se encontró que en la mitad de 1993 obtuvieron una ganancia de operación de medio punto 

porcentual inferior al mismo período de 1992 El ingreso neto de estas mismas compañías, 

sin embargo, fue de cerca del doble que el mismo periodo de 1992, lo que da la apariencia 

de que las empresas se dirigen a la escasez y la aflicción. 

La empresa Greyhound Lines ha hecho grandes esfuerz.os para mantener su solvencia 

financiera desde que emergió de la carpeta II de bancarrota en su calda de 1991. 

La ICC mencionó que Greyhound logró una ganímcia de 17 millones de dólares 

durante el primer semestre de 1993 que fue la primera vez ql1C ellos obtuvieron una utilidad 

desde que fueron catalogados en "Carpeta II" en 1990 

A las calificadas cómo pequeñas empresas operadoras de autotransporte (aquellas 

con menos de cinco millones de dólares en ganancias anuales), no les lite tan bien. 

1.as utilidades netas de operación de las diez principales empresas de autotransporte, 

después de Greybound Ibero» de 1 7 millones de dólares en la primera mitad de 1993, 

11 



menores a los 2.6 millones durante el mismo periodo en 1992 El nivel de operación de esas 

mismas empresas literon empeorando en la primera mitad de 1993 en un 98%. arriba del 

96.8% durante el mismo periodo en 1992.  

De acuerdo con las proyecciones compiladas por la oficina general de estadisticas, 

que es la parte auditora del Congreso de los FU A., solo 5,000 pueblos y ciudades en este 

país, tienen servicio de autotransporte en ruta interurbana regular. En 1972 antes de la 

desregulación, alrededor de 14,000 comunidades contaban con el servicio De acuerdo a 

estimaciones oficiales de la industria, menos del I I% de la transportación de pasajeros por 

autobús se realiza en ruta regular interurbana. 

Una mayoria de pasajeros en Estados Unidos, viajan en autobuses especiales de 

turismo (66.6%), o como parte de un paquete turístico 	Un estudio reciente elaborado 

por la Asociación Americana de Autobuses (A13A) reveló que los nuevos usuarios de 

autobuses en los Estados Unidos tienden a elegir este medio de transporte más por 

preferencias personales que en función de su necesidad económica. 

El promedio de ingresos nacionales por pasajero de autobús es de 41,000 de dólares 

anuales, lo cual presenta un drástico contraste con el estudio presentado por la oficina 

general de estadística que declara que el servicio de ruta regular es doblemente preferido 

por la gente de escasos recursos, que por promedio general de la población. Los pasajeros de 

autobuses se inclinan mas a viajar por placer que por necesidad, 

En 1994, debido a un ligero repunte en la economia y un desarrollo en la adquisición 

racional de productos por los consumidores incluyendo el turismo y los viajes, la 

industria norteamericana de autotransporte ha experimentado una modesta recuperación 

Las proyecciones de empresas productoras de autobuses son buenas y optimistas 

Kassbohre, Setra y Prevoot tienen convenios con MCI; Eagle y Van I lool están 

haciendo realidad los autobuses de 45 pies de largo por 102 pulgadas de ancho Es importante 



destacar que el 86% de los autobuses del mercado norteamericano son de producción 

doméstica, esto significa que son elaborados por MCI, Prevost, Hagle y Neoplan, el 13.4% 

restante son importados, predominantemente de Europa con empresas cuino Van 1 lool, 

Dassbohre, Setra y T.A.M.  

En Mayo de 1994, el consorcio Grupo DINA de México consiguió fusionar a la Motor 

Coach Industries International (MCII), 	por medio de una operación superior a los 300 

millones de dólares. DINA, es la mas grande productora de camiones y autobuses de 

México y MCII es la mayor productora de autobuses interurbanos en los Estados Unidos. 

La tecnología en el sector de autobuses y servicio en E.U.A es mas baja en 

comparación con la existente actualmente en nuestro país. 	En México se tiene la 

posibilidad, experiencia y conocimiento necesarios tanto para producir autobuses con una 

tecnología superior, como para proporcionar un mejor y mas amplio servicio al mercado 

americano. 



CAPITULO II 

GENERALIDADES 

2.1. CONCEPTO DE EMPRESA: 

Sabernos que un hombre no puede vivir completamente aislado, este tiene que 

relacionarse con su medio ambienté porque sus necesidades individuales las satisface con los 

bienes y servicios que le proporcionan los demás. Cuando dos o mas gentes unen sus 

esfuerzos y medios e intercambian bienes y servicios, empieza la verdadera actividad 

económica en la cual el principio de cooperación origina la "Empresa" de las cuales 

existen varias definiciones que a continuación se muestran: 

I.- Antony Hay en su libro "Organizacion Administrativa" nos dice que: es una 

institución para el empleo eficaz de los recursos, mediante una junta directiva, para mantener y 

aumentar la riqueza de los accionistas, proporcionando seguridad y prosperidad a los 

empleados. 

2.- El Diccionario de la Real Academia la define como la entidad integrada por capital 

y trabajo, dedicada a actividades industriales, mercantiles o de prestación de servicios con 

fines lucrativos. 

3.- El señor Isaac Guznian Valdivia en su libro titulado "La Sociologia de las 

Empresas", la define corno: la unión económica social en la que el capital de trabajo y la 

dirección se coordinan para lograr una producción que responde a los requerimientos del 

medio humano en que la propia empresa actúa 
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4.- Agustin Reyes Ponce en su libro "Administracion de Empresas" define a esta 

como: la entidad económica destinada a producir bienes y servicios, venderlos, salisfinau un 

mercado y obtener un beneficio 

5.- El maestro José Antonio Fernández. Arena en su Obra titulada "El Proceso 

Administrativo" nos menciona que empresa es la unidad económica productiva o de servicio, 

que constituida según aspectos prácticos, o legales se integra por recursos y se vale de la 

administración para lograr sus objetivos. 

Con todas las definiciones anteriores podemos hacer una conceptualización genérica 

de la empresa, entendiéndola como: la célula motor de la actividad económica de un pais, que 

se allega de los recursos humanos, materiales, técnicos y financieros necesarios para lograr 

una producción y prestación de bienes y servicios, con o sin fin de lucró, que responda a 

las necesidades de la sociedad. 



2.2. CLASIFICACIÓN [►E EMPRESAS 

De acuerdo al entorilo económico de nuestro país las empresas se clasifican de 

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: 

I.- Por su Actividad o Giro: 

I.- INDUSTRIALES: Aquellas cuya actividad básica es la producción de bienes 

mediante la transformación y/o extracción de materias primas. Estas a su vez se subcfasifican 

en: 

a) Extractivas: Que se dedican a la extracción y explotación de los recursos 

naturales. 

b) Manufactureras: Las que se dedican a adquirir materia prima para 

someterla a un proceso de transformación y obtener un producto con 

características naturales diferentes a las originales 

c) Agropecuarias: Aquellas cuya función básica es la explotación de la 

agricultura, ganadería, pesca y silvicultura. 

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

objeto de venderlos posteriormente en el mismo estado fisico en que fueron adquiridos, 

aumentándole al precio un razonable margen de utilidad. 	Este tipo de empresas son 

intermediarias entre el productor y consumidor; y a su vez se subclasifican en: 

a) Mayoristas: Son las que realizan ventas a gran escala a otras empresas 

minoristas. 

b) Minoristas'. Son las que distribuyen el producto al mercado final de 

consumo, vendiendo al menudeo o en pequeñas cantidades directamente al 

consumidor. 
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3 - DE SERVICIOS. Aquellas en las que con el estlierzo del hombre brindan un 

servicio para la mayor parte de una colectividad en una región, sin que el producto 

objeto del servicio tenga naturaleza corpórea. Dichas empresas se pueden subelasilicai en 

a) Sin Concesión: Empresas que no requieren más que en algunos casos licencia 

de funcionamiento por parte de las autoridades, poi ejemplo escuelas, 

universidades, hoteles, espectáculos, ele. 

I)) Concesionados por el Estado: Empresas cuya índole es de carácter 

financiero, cuino por ejemplo las compañías de seguros, atianzadoras, casa de 

bolsa, etc. 

e) Concesionadas no Financieras: Son las autorizadas por el estado y cuyos 

servicios no son de carácter financiero, teniendo como ejemplo. las empresas 

de TRANSPORTE, empresas para el suministro de gas y gasolina, suministro 

de agua, etc. 

Por la Magnitud de la Empresa: 

Existen varios criterios, que dependen de la persona o institución que realice el 

estudio, para evaluar y clasificar a la empresa de acuerdo a su tamaño o 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 SECOF1, a través de Naciontil Financiera estratifica a las empresas 

en función de sus ventas y número de trabajadores y que para 1994 las clasifico de la siguiente 

fonna: 
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l'AMAÑO 	 NO DE TRABAJADORES 	VENTAS ANt /ATES 

Micro 	 De 1 a 15 	 llasta N$ 900,000.00 

Pequeña 	 De 16 a 100 	 Fasta N$ 9'000,000.00 

Mediana 	 De 101 a 250 	 !fasta N$20'000,000.00 

Cirande 	 De 250 en adelante 	Hasta N$20'000,000.00 

III.- Por su Constitución Patrimonial: 

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

actividades. Estas se clasifican en: 

I.- PUBLICAS: Son empresas que pertenecen al estado y su objetivo es satisfacer 

necesidades de carácter social. Están constituidas por capital público perteneciente a la 

nación; su organización, dirección y demás servicios, están a cargo de empleados públicos y 

se dividen en: 

a) Desconcentradas: Tienen limitadas facultades de decisión que manejan su 

autonomia y presupuesto. Ejemplo es la Comisión Nacional Bancaria, cl 

Instituto Nacional de Bellas Artes. 

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

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

propio, como ejemplo tenemos a la CONASUPO, IMCE, PEMEX, C F 



primas. 

3.- DE SERVICIOS Empresas dedicadas 

transportes, segurOs, hoteles, agencias, etc 

a una actividad puramente de servicio, 

e) Estatales Pertenecen lotalinente al estado mexicano, no adoptan una limita 

externa de sociedad privada y tienen personalidad juridica propia y se dedican a 

una actividad económica como los F N M. 

2 MIXTAS O PARAESTATALES 	En ellas existe la coparticipación del 

estado y los particulares para producir bienes y servicios, algunos ejemplos son UNPASA, 

Acros S.A., AGROQUIMEX S.A., etc.  

3.- PRIVADAS Aquellas constutuídas por capital particular organizadas y dirigidas 

por sus propietarios y cuya finalidad puede ser lucrativa mercantil y no lucrativas. 

IV.- Por su Función Económica: 

1.- PRIMARIAS Aquellas que se dedican 	a 	actividades constructivas o 

extractivas, mineras, agropecuarias, etc. 

2.- SECUNDARIAS Son las que se dedican a la transformación de las materias 



2.3. COMPONENTES BÁSICOS DE UNA EMPRESA 

En toda empresa existe una serie de componentes indispensables que atienden 

a su objetivo general. A fin de hacer el mejor trabajo posible, en el menor tiempo con un 

mínimo de esfuerzo y el mas bajo costo posible, cada componente debe ser utilizado a su 

máxima capacidad. Es por esto que es esencial que se hagan estudios o revisiones periódicas 

para determinar si la actividad está 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 básicos de una empresa son: 

I.- PERSONAL: Son todos *los recursos humanos que utilizan materiales, siguiendo 

procedimientos y operando el equipo. (Obreros, empleados, supervisores, ejecutivos, 

directivos). 

2.- MATERIALES: Cosas que se procesan y combinan para producir el servicio 

o producto final. (Bienes materiales, materias primas, dinero). 

3.- SISTEMAS: Comprende todo el cuerpo orgánico de procedimientos, 

métodos; etc. 

4.- EQUIPO: Instrumentos o herramientas que complementan la acción de la 

'maquinaría. 



2.4. FINES Y VALORES 1W LAS EMPRESAS 

Toda empresa 	progresista debe 	perseguir 	valores institucionales ya que el 

conseguirlos incide directamente en su existencia. Por lo tanto los valores institucionales de 

las empresas son: 

I.- ECONÓMICOS: Aquellos que buscan lograr beneficios monetarios 

a) Cumplir con los intereses de los inversionistas, retribuyéndoles con 

dividendos justos a 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) Increnientar el bienestar socioeconómico de una región al proporcionarle 

recursos materiales, servicios, y crear empleos. 

c) Pagar impuestos. 

d) Mejorar y conservar la ecología de la región. 

3.- TÉCNICOS: Enfocados al aspecto tecnológico: 

a) Utilizar los conocimientos mas recientes y las aplicaciones tecnológicas 

mas modernas. 

b) Propiciar la investigaCión y el mejoramiento dé las téeniCaS• actuales para la 

creación de tecnologia nacional 



2.5. CONCEPTO DE ORGANIZACIÓN 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 eficazmente organizado, y es precisamente esta 

palabra la que tiene diferentes acepciones, tales como. 

G.R. TERRI en su libro "Principios de Administración" la conceptualiza como un 

arreglo de las bidones que se estiman necesarias para lograr el objetivo, es una indicación de 

la autoridad y responsabilidad asignadas a las personas que tienen a su cargo la ejecución de 

las funciones respectivas. 

2.- I. GUZMÁN VALDIVIA en su libro "La Ciencia de la Administración" la define 

como la coordinación de las actividades de todos los individuos que integran una empresa, con 

el propósito de obtener el máximo de aprovechamiento posible en los elementos materiales, 

técnicos y humanos, en la realización de los fines que la propia empresa persigue. 

3.- El maestro AGUSTÍN REYES PONCE en su libro "Administracion de 

Empresas" la describe como la estructuración de las relaciones que deben existir entre las 

funciones, niveles u actividades de los elementos materiales y humanos de un organismo social 

con el fin de lograr su máxima eficiencia dentro de los planes y objetivos establecidos.  

Con base en las definiciones anteriores podemos concluir que organización es un 

'arreglo de fimciones y actividades que se consideran necesarias para alean tr el objetivo 

trazado, indicando claramente la autoridad y reSponsabilidad asignadas á tal personas que 

tienen a su cargo dichas funciones", 

La importancia de la organización crecerá con la magnitud de la empresa y será el 

medio para alcanzar una acción colectiva eficiente. 
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2.6. FINES DE I.A ORGANIZACIÓN 

Toda entidad tiene objetivos generales y particulares que perseguir que le permitan 

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

A) Lograr dar un orden a los esIberzos formulando la estructura adecuada y las 

actividades necesarias para alcanzar los objetivos trazados 

13) El cumplimiento de la "planeación" que responde a los 

objetivos parciales trazados, así como al acondicionamiento de las operaciones y su 

optimización y consecución del ritmo adecuado. 

C) La creación de operaciones nuevas que sean útiles a la empresa y al mejoramiento 

de las estructuras, su adaptación a los cambios y a los proyectos, la modificación de los' 

equipos y grupos humanos para apoyar la consecución de lo planeado. 

I)) Proporcionar la mayor satisfacción posible al personal, conciliando los propósitos 

de cada uno, con los de la empresa hasta donde sea factible 

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

demás empresas y obtener un mercado firme y en constante ampliación. 



2.7. CONSIDERACIONES Al. ORGANIZAR 

Al establecer un sistema de organización deberán observarse los siguientes aspectos. 

-- Tipo de Empresa 

-- Volumen de Operación 

Expansión e influencia territorial de sus actividades 

Toda empresa se dedicará a crear o suministrar bienes y servicios (Producción), 

que deberán dusuubuirse o comercializarse (Ventas) y la realización de estas dos 

ibnciones requerirá de un capital suficiente (Finalizas). Por tal razón se establecen como 

funciones básicas de la estructura orgánica en Una empresa, las siguiente1: 

-- Producción 

Ventas 

Finanzas 

Personal 

Estas unidades de trabajo junto con otras unidades orgánicas se pueden agrupar de 

acuerdo a su naturaleza en: 

A) DIRECCIÓN: Asamblea de Accionistas, Consejo de Administración, Director 

General, Gerente General. 

Departamento de Servicio. 

C) INFORMACIÓN Departamento de Contabilidad, Departamento de Estadistica, 

Departamento de Sistemas. 

D) APOYO: Departamento de Finanzas, Departamento de Recursos Humanos, 

Depanamento Juridico, 
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II) OPERACIÓN: 	 de Ventas, Departamento de Producción, Departamento 



2.8. FORMAS BÁSICAS DE ORGANIZACIÓN EMPRESARIAL EN MÉXICO 

En nuestro pais existen dos formas hindainentales O más importantes de 

organización de empresas. las cuales son 

.- EMPRESAS UNIPERSONALES 

Mejor conocidas como "personas Físicas" es la forma de organización 

predominante en México en cuanto a su número, y a las personas que emplea, no así en 

cuanto a los ingresos que percibe o el capital que posee. 

Es una organización que opera bajo una razón social y que pertenece a una sola 

persona, quien se encarga de administrarla para hendido propio, con ayuda de algunos 

empleados, y es el dueño el responsable de todas las decisiones tontadas. En esencia es una 

organización pequeña, corno puede ser una tienda de comestibles, un taller de reparacion, 

una zapatería, etc. 

Ventajas: 

-- Todas las utilidades son propiedad del dueño. 

Bajo costo de organización. 

-- Ahorro de Impuestos. 

Desventajas: 

-- Responsabilidad ilimitada ante los acreedores. 

limitacioneS en tamaño para poder obtener créditos: 

-- Dificultades en la administración, resultantes de ser el propietario quien realiza la 

mayoría de las funciones. 

-- Falta de oportunidades para los empleados. 

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

Suele ser la forma de organización mercantil predominante, en lo que se refiere a 

ingresos, utilidades netas y capacidad instalada y que se puede definir con el siguiente 

concepto: 

"Unión de dos o mas personas de acuerdo con la ley, mediante la cual aportan algo en 

común para un fin determinado obligandose mutuamente a darse cuenta de las operaciones 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, según sea el tipo de la sociedad, y que se 

conoce con el nombre de "escritura constitutiva" de la sociedad, en la cual se estipulan 

aspectos tales como: 

a) Forma de repartirse las utilidades o pérdidas. 

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

e) Procedimiento a seguir si la empresa se disuelve. 

d) Procedimiento a seguir en caso de quiebra. 

e) Duración de la sociedad, entre otros 

Ventajas:.  

-- Mayor monto de capital invertido. 

-- Mejor reputación créditicia. 

-- Mayor capacidad administrativa y de dirección. 

-- Mayores oportunidades de realización para funcionariot empleados. 

-- Larga permanencia. 

-- Estructura adecuada para futuras expansiones 

-- Responsabilidad limitada al monto de su aportación, esto dependiendo del tipo de 

sociedad. 



En nuestro pais existe una clasificación de las empresas colectivas mencionadas 

anteriormente, dicha clasificación es atendiendo a la Ley General de Sociedades 

Mercantiles vigente hasta 1995 en la cual se regulan las diferentes formas legales de 

organización, agrupación y constitución de las diferentes empresas 

a) SOCIEDAD EN NOMBRE coucrwo Sociedad Mercantil personalista 

con razón social representado por partes sociales nominativas suscritas por socios que 

responden de ellas de una manera subsidiaria, solidaria e ilimitada. (Art. 25 LGSM) 

b) SOCIEDAD EN COMANDITA SIMPLE Sociedad mercantil personalista con 

razón social y ermita' social representad() por pintes sociales nominativas. suscritas por uno 

o mas socios comanditados que responden de una manera subsidiaria, solidaria c ilimitada y 

de uno o mas socios comanditarios que responden hasta por el monto de sus aportaciones. 

(Art. 51 LGSM) 

e) SOCIEDAD EN COMANDITA POR ACCIONES: Sociedad mercantil mixta con 

razón y denominación social y capital fundacional representado por acciones nominativas, 

suscritas por accionistas comanditados que responden de manera solidaría. subsidiaria c 

-- Fácil transfer encía de las aportaciones sociales, ¿lec:iones. etc , según sea el caso 

Desventajas: 

-- Responsabilidad ilimitada entre los socios. dependiendo del tipo de sociedad 

Para un socio es dificil obtener o traspasar dinero de la empresa. 

-- Los ingresos de una corporación generalmente son gravados y vueltos a gravar 

cuando se distribuyen a los socios. 

-- Regulaciones gubernamentales complicadas 



ilimitada y de accionistas comanditarios que responden hasta por medio de sus aportaciones 

(Art 207 LGSM) 

d) SOCIEDAD DE RESPONSABILIDAD LIMITADA: Sociedad mercantil 

personalista capitalista, 	con razón o denominación social, con capital fundacional 

representado por partes sociales nominativas, no negociables, suscritas por socios que 

responden limitadamente, salvo aportaciones suplementarias. (Art 58 LGSM) 

e) SOCIEDADES COOPERATIVAS: Sociedad mercantil con denominación 

social, de capital variable fundacional, representado por certificados de aportación 

nominativos, suscritos por cooperativistas, que responden limitadamente, salvo responsabilidad 

suplementada, cuya actividad se desariolla en su beneficio. 

1) SOCIEDAD ANÓNIMA: Sociedad mercantil capitalista, que existe bajo una 

denominación social cuyo capital esta representado por acciones nominativas suscritas por 

socios cuya obligación se limita hasta por el monto e impoñe de su aportación. (Art 87 LGSM) 

Al constituir la sociedad anónima, esta podrá hacerSe por comparecencia ante notario 

publico o por. suscripción publica, y los requisitos que deberá cumplir dicha constitución 

deberán ser: 

.- Qué hayan 2 socios (limo minino y que cada uno de ellos suscriba una acción por lo 

menos.  

2 - Que d eapital Social no sea menor de 50 millones de pesos y que: este integramente 

suscrito. 

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

en numerario. 

4.- Que exhiba integramente el valor de cada acción que haya de pagarse en iodo o en parte, 

con bienes distintos del numerario. (Art 89 - 90 LGSM) 
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Todas las acciones deberán quedar suscritas dentro del termino de un año contado 

desde la fecha del programa a menos que se lije un plazo menor, se encuentra estrictamente 

prohibido emitir acciones por una suma menor a su valor nominal y solo serán liberadas las 

aciones cuyo valor este totalmente cubierto. (Art. 97, 101, 115 LGSM) 

La sociedad tiene la obligación de llevar un registro de acciones mediante el cual 

únicamente se considera como dueño de las acciones a quien aparezca inscrito como tal en el 

registro, y además no podrán emitirse nuevas acciones , sino hasta que las precedentes hayan 

sido integramente pagadas. ( Art. 128 - 129 LGSM ) 

El órgano supremo dé la sociedad será la asamblea de accionistas y sera esta quien 

podrá acordar y ratificar todos los actos y operaciones de esta, y sus resoluciones serán 

cumplidas por la persona que ella misma designe o por el consejo de administración. ( Art 178 

LGSM). 

La asamblea ordinaria de accionistas deberá reuniese por lo menos una vez al año 

dentro de los cuatro meses que sigan a la clausura del ejercicio social, y se ocupara además de 

los siguientes asuntos: 

I.- Discutir, aprobar o modificar el informe de los administriulores, tomando en cuenta el 

informe de los comisarios y tomar las medidas que juzgue oportunas. 

Z7  Nombrar consejo dé administración y comisarios 

3.- Determinar los emolumentos corresPOndiéntes a los administradores y comisarios, cuando.  

no hayan sido fijadas en los estatutos. (Art. 182 LGSM) 

Las AsambleaS Extraordinarias de Accionistas se reunirán sin ninguna fecha especilica 

cuando y para: 

I.- Prorroga de duración de la sociedad. 

Disolución anticipada de la sociedad. 

3.- Aumento o redUcción de capital social. 



4.- Cambio en el objeto de la sociedad 

5.- Cambio de Nacionalidad de la Sociedad 

6 'fransfininacion de la sociedad. 

7.- Fusión con otra sociedad 

8.- Emisión de acciones privilegiadas 

9.- Amortización por la sociedad de sus propias acciones y emisión de acciones con goce. 

10.- Emisión de bonos 

11.- Cualquier otra modificación al contrato social. 

12.- Los demás asuntos para los que la ley o el contrato social exija un qUOR1111 especial. (Art. 

182 LGSM). 

La administración de la Sociedad Anónima esta a cargo de 11110 o varios mandatarios, 

temporales y revocables quienes pueden ser socios o personas externas a la sociedad, y que 

conforman en Consejo de Administración 

La asamblea general de accionistas , y/o el consejo de administración podrán nombrar 

uno o varios gerentes especiales, sean o no accionistas. Los nombramientos de los gerentes 

serán revocables en cualquier tiempo por el administrador o consejo de administración, dichos 

gerentes tendrán facultades de representación y ejecución, y además loa administradores son 

responsables solidarios para con la sociedad de: 

a) La realidad de las aportaciones hechas por los socios 

b) Del cumplimiento de los requisitos legales y estatutarios , establecidos con respeto a los 

dividendos que se paguen a los accionistas 

c) De la existencia y mantenimiento de los sistemas de contabilidad, control, registro 

información que previene la ley. 



d) Del exacto cumplimiento de los acuerdos de las asambleas de accionistas (Art. 145, 14( 

158 LGSM) 

La vigilancia de la S.A deberá estar a cargo de por lo menos un comisario temporal y 

revocable que puede ser socio o persona extraña a la suciedad 1Aii 1(4 1.(iSM) 

1ms administradores de la sociedad deberán presentar anualmente a la asamblea de 

accionistas, un informe que incluya por lo menos 

a) Un informe de los administradores, sobre la marcha de la sociedad en el ejercicio 

h) Un informe en el que se expliquen las principales políticas y criterios contables y de 

información seguidos en la preparación de la información financiera. 

e) Un estado que muestre la situación financiera de la sociedad a la fecha de cierre del ejercicio. 

d) Un estado que muestre debidamente explicados y clasificados los resultados de la sociedad 

durante el ejercicio. 

e) Un estado que muestre los cambios en la situación financienidurante el ejercicio, 

1) Un estado que muestre los cambios en ñas partidas que integran el patrimonio social durante 

en ejercicio. 

g) Lati notas que sean necesarias para completar o achum la información que muestren, los 

estados anteriores. 



2.9. CONCEPTO DE QUIEBRA DE COMPAÑÍAS 

La quiebra de empresas es un proceso gradual que generalmente tiene su origen 

en el medio ambiente. Se manifiesta en los estados financieros y pueden transcurrir varios años 

antes de manilstarse con toda su fuerza en el ente económico: 

I.- Nuestra legislación mercantil define a la quiebra cuino la organización de los 

medios legales de liquidación del patrimonio, encaminada a hacer afectiva coactivamente la 

responsabilidad personal del deudor insolvente, por la que sus acreedores participan de un 

modo igual (salvo legítimos derechos de prelación) en la distribución del importe de la 

enajenación de sus bienes, viniendo necesariamente a constituir entre sí una comunidad de 

pérdidas. 

2.•• El prestigiado financiero Enrique FI. RaMirez las define como el resultado de 

puntos de vista optimistas que engranar' a la compañia al futuro, y que al no materializarse 

provocan una disfunción entre la empresa y la realidad ambiental, y ló equivocado no es. 

la realidad, sino la visión que los administradores tuvieron sobre la evolución.  de los 

factores ambientales 

3.- Para diferentes autores norteamericanos el termino quiebra lo definen como 

todos los negocios, empresas, industrias, que descontinuaron sus operaciones por 

-- Incapacidad para pagar a los acreedores de la empresa 

-- Retiro voluntario de la empresa, de su actividad no pagando sus pasivos 

-- Acciones judiciales de los acreedores que ponen a la empresa de un sindico 

-- Reorganizaciones donde los accionistas originales son desplazados por nuevos 

accionistas.  

En general podemos entender que la quiebra es "una situación empresarial anormal, en 

la que el patrimonio de una persona o sociedad llega a ser insuficiente para cubrir 
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totalmente sus deudas, y es entonces preciso efectuar una justa y equitativa distribución de 

ese patrimonio entre todos los acreedores, respetando desde luego, el orden que la 

naturaleza especial de los créditos pueda darles. (Art. 172 LOSM). 



2.10. TRAYECTORIA DE LOS ORGANISMOS QUE QUIEBRAN 

La quiebra de empresas es generalmente el resultado de decisiones tomadas en el 

pasado por los ejecutivos, respecto de la forma como se financió el desarrollo, y que 

establecieron una relación estructural con el medio ambiente que no fue posible cambiar 

cuando el medio ambiente cambio. 

Desde el punto de vista financiero las contingencias ambientales setán 	la 

inflación, 	devaluación de la moneda, elevadas tasas de interés, escasez de crédito, 

decrecimiento en la actividad económica, etc.  

Investigaciones realizadas por asesores y consultores financieros de prestigio 

internacional, indican que el periodo de declinación de las empresas que quiebran dura de 2 a 

20 años y que únicamente son tres las trayectorias que siguen las empresas en ese 

proceso: 

I .- Compañias de reciente creación, el periodo de existencia de estas empresas fluctúa 

de 2 a 10 años. 

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

empezaron a declinar, este periodo que culmina con la quiebra dura de 2 a 20 años 

3.- Compañias con crecimiento acelerado y que tienen quiebras espectaculares, su 

periodo de vida va de 4 a 14 años. 

El común denominador de, las empresas con problemas de quiebra es la sorpresa 

los ejecutivos ante acontecimientos repentinos, no familiares o inesperados del medio 

ambiente, que influyen en el aspecto financiero y en generación de utilidades de la emp: esa. 

Las quiebras tienen diferentes modalidades, siendo las mas importantes. 



A) QUIEBRA GRADUAL. Es la que se presenta a través de un periodo de años en 

las empresas pequeñas o grandes con una larga permanencia en el mercado Sus caracteristicas 

son 
.- En sus inicios las utilidades fueron las optimas y el funcionamiento de la compañia 

adecuado. 

2.- El sistema de información contable empezó a tener defectos al no dar a 

conocer las causas de los problemas. 

3 - Se empieza a perder la ventaja competitiva y concepción del mercado 

4.- El apalancamiento o endeudamiento es excesivo para el volumen de venias. 

5.- Las utilidades disminuyen y no son suficientes para el pago de intereses. 

6 - Liquidación de la sociedad. 

13) QUIEBRA ACELERADA• Ocurre en empresas en las eriales cuandit se toma 

conciencia del problema antes de que ocurra, no se tiene tiempo suficiente para hacer los 

cambios necesarios en la dinámica intenta de la empresa. y para reestructurar su relación 

financiera con el exterior, por que la evolución del problema es superior a la velocidad con 

que pueden implementarse los cambios 

La quiebra acelerada generalmente es producto de la actitud délos administradores de 

la empresa, que poseen una ambición exagerada y que nunca aceptan consejos de los 

demás. Las características de esta quiebra son: 

I.- Un grupo cerrado inicia la compañia, lo hace bien y con buen producto 

2.- La empresa crece rápidamente, aumentando sus utilidades y aumentando la 

necesidad de mas inyección de capital. 

3.- Obtiene el financiamiento necesario sin llegar a un ttpalancamiento excesivo,  

4 - Suceden contingencias en el medio ambiente externo y su, declive se inicia 

5 - Liquidación de la sociedad 
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CAPITU 1. (1 1 11 

REESTRUCTURACIÓN CORPORATIVA 

3.1. REESTRUCTURACIÓN FINANCIERA 

La reestructuración en su sentido financiero comprende una revisión general de la 

estructura financiera de una entidad, siendo algunas veces un arreglo drástico forzado por los 

mismos acreedores u otras terceras personas. Más sin embargo antes de tomar la decisión 

definitiva de llevar a cabo una Reestructuración Financiera en alguna corporación deben 

tenerse valuadas algunas consideraciones sobre la viabilidad de la misma, tales corno: 

I.- Análisis de los Estados Financieros; para verificar y constatar en que grado de 

sánidez se encuentran las finanzas de la empresa en cuestión. 

2.- Evaluación de la calidad de las utilidades; estas deben ser integras y confiables, 

fuera de manipulaciones, que permitan establecer un futuro potencial de ellas. Algunos de los 

aspectos íntimamente relacionados con la calidad de las utilidades son: 

a) Calidad de los Activos: Esto tiene relación con el futuro es decir, con la 

muperabilidad de estos, con su buena rotación, y su influencia en la capacidad productiva; 

en este último caso conviene evaluar el mantenimiento que se le da al equipo, la edad del 

equipo, y el tipo de tecnologia. 

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

-- Políticas Liberales: Estas practican el diferir gastos que pudieran cargarse 

directamente a resultados. 

• Políticas Conservador. Procuran el reflejar la realidad económica de la entidad. 
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3.- Análisis de la Pérdida: Consiste en determinar los factores internos y externos 

que la originaron. y enumerar los que continuaran influyendo y afectando desfitvorablement e 

a la empresa en su futuro 

4.- Determinación del Potencial de Utilidades Fs un concepto que descansa en 

la relevancia, es decir, no es un concepto que abarque toda la empresa, es selectivo y se 

refiere a los productos o servicios que generan las mayores utilidades y que se considera 

tienen el potencial para contribuir a la rehabilitación de la empresa. 

5.- Posibilidad de Optimizar la Estructura Financiera: Una compañia por lo general 

siempre tiene tres fuentes en las que apoya su crecimiento, las cuates son: 

a) Reinversión de Utilidades: No provee los fondos necesarios para crecer, porque 

a corto plazo el crecimiento del activo será superior a la reinversión de utilidades. 

b) Aportación de Capital: Debe tomarse en cuenta que las utilidades por acción 

suelen disminuir al tener que distribuirlas entre 1113$ acciones o hasta que se vuelva 

productiva la inversión, 

e) Financiamiento Crediticio: Al utilizar una fuente externa de recursos, la compañia 

crecerá y generará utilidades adicionales para los accionistas, en la-medida que se 

encuentre solvente para el pago de este pasivo y de sus intereses, esto es, no crear un 

apalancamiento excesivo, 

3.1.1. FINALIDADES DE LA REESTRUCTURACIÓN FINANCIERA 

En las empresas actuales donde se llevan aéabo reestructuraciones financieras 

tienen como finalidades: 

A) El responder a los cambios en líneas de productos o en los métodos de 

mercadotecnia. 
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Elj I.11 responder a los ciclos de negocios. 

C) El responder a influencias competitivas. 

D) El responder a nuevas técnicas de producción. 

E) El responder a la reglamentación gubernamental o cambios en la politica fiscal y 

económica.  

1) El responder a los cambios en las operaciones, causados por la construcción, 

adquisición o venta de propiedades y equipo. 

g) Responder a problemas de liquidez, flujos de efectivo o excesivo endeudamiento. 



3.1.2. ESCALA O ETAPAS DE LA REESTRUCTURACIÓN FINANCIERA 

La reestructuración financiera sigue un proceso definido que comprende tres etapas. 

Para determinar la posición de la empresa en la escala de reestructuracion, se requiere de 

información cuantitativa que permita conocer el grado de deterioro de la empresa y de las 

diferentes áreas, para posteriormente establecer el nivel de supervivencia y realizar las 

acciones especificas requeridas. 

Cada etapa requiere de acciones especificas, las cuales cambian a medida que avanza 

el proceso de reestructuración. Esta escala es aplicable a toda empresa en la que se observa 

deterioro y que no es recomendable esperar a que se encuentre el borde de la quiebra para 

iniciar dicha rehabilitación. Las etapas colocadas en la escala quedan como sigue: 

I.- PELIGRO DE QUIEBRA: 

El desequilibrio financiero que provoca la insolvencia y la posibilidad de una quiebra, es 

la manifestación de problemas en múltiples ancas que necesitan ser corregidos en esta etapa 

para reducir los egresos 	Lo prioritario es alinear las decisiones en todos los niveles para 

hacerlos acordes a la nueva situación, dándole con ello, mayor rapidez a la 

implementación de las decisiones porque el peligro de quiebra hace que se reduzca cl tiempo 

para electuar los cambios necesaripS y lograr con ello la supervivencia de la empresa. 

En esta etapa el objetivo es alinear todos los esfuerzos hacia la subrevivencia de la 

compañia y reducir substancialmente los flujos negativos de efectivo, lo cual comprende 

las siguientes acciones.  

I.- Evaluación  &Ejecutivos. La reestructuración financiera tengan la voluntad de 

trabajar con prioridades diferentes it las del pasado y esto es algo que no todos querrán 

hacer. 



2 - Reducción de costos: Sin negar lo importante que es el crecimiento económico en 

las empresas, para algunas compañias con problemas financieros, les es mas efectivo reducir sus 

costos que aumentar sus ventas La reducción en los costos origina el aumento inmediato 

de las utilidades sin tener que incrementar los factores de producción tales como capital 

de trabajo. financiamiento, mano de obra y activo fijo. 

3.- Control de Calidad: 	Elemento fundamental en la reestructuración financiera es 

el contar con un estricto control de calidad ya que la carencia de este significa elevados 

costos y pérdidas además de disminuir la posición competitiva de la empresa. Los beneficios 

de un control de calidad no es itnicamente el mejorar la posición de la entidad a largo 

plazo, sino también una mayor utilidad acompañada de un incremento en la productividad 

del trabajo debido a que los empleados y trabajadores denotan el interés de la compañia por 

corregir los errores y no culparlos de todas las fallas. 

El conocido investigador de la materia de nombre E. Deming, en su filosofia de 

calidad enuncia 14 puntos de aplicación universal independientemente del tamaño de la 

empreSa, las cuales son: 

u) Persistencia en el propósito de mejorar el producto o servicio pata convertirse en 

una empresa competitiva. 

b) Adoptar la nueva filosolia de cambio. 

c) No depender de la inspección de los servicios prestados, 

d) Terminar con la práctica: de efectuarlas compras en función'tiel precio 

c) Encontrar las áreas problema en donde pueda aplicarte el control de calidad, 

Instituir métodOs modernos dé :entregamiento en el trabajó. 

g) Instituir métodos modernos de supervisión. 

/0 Eliminar el miedo a la compañía por-parte del personal.- 



il Quitar barreras entre los departamentos. 

J) Eliminar metas cuantitativas y proporcionar métodos para alcanzar la productividad 

k) Eliminar los estándares de trabajo a destajo que piden cuotas numéricas 

/) Eliminar las barreras entre los trabajadores y el orgullo por su trabajo 

in) Instituir un programa vigoroso de educación 

rr) Establecer una estructura gerencial que impulse dia a dia los puntos anteriores. 

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

resultado de acciones pasadas llevadas a cabo por la gerencia general y la gerencia de 

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

(«Obtención de Préstamos Irracionales (Costo del préstamo superior a las utilidades 

que genera). 

h) Mantener una deficiente formación de utilidades en relación a la inversión total 

c) Crecimiento acelerado financiado con préstamos 

d) ProduCtividad decreciente 

e) El operar sin un adecuado control de costos. 

Para solucionar todos los problemas anteriores, en ocasiones es necesario suspender 

temporalmente todos los egresos, con excepción de los relacionados con nóminas, para 

evaluar críticamente la posición del flujo de efectivo estableciendo las prioridades en lo que 

respecta a los ingresos y egresos. También algunas de las áreas a examinar para ello, son 

A),- Retraso en el registro de ingresos. 

" El depósito oportuno de los cobros, que permita disponer rápidamente de reclusos. 
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••Análisis, evaluación y decisión sribre que programas de inversión continuar y 

cuales suspender. 

D).- Cierre de plantas y consolidación de operaciones. 

E).- Proveedores; 

• Explicar a los proveedores la situación por la que atraviesa la compañia y llegar a 

un acuerdo de pagos. 

E).- Recursos Humanos 

•i Establecer si es necesario una suspención de contrataciones 

** Determinación de diferencias de los saldos entre libros y estado de cuenta, 

evaluando la magnitud de ellas 

•• Identificar y depurar los procedimientos que conllevan el registro de ingresos 

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

13).- Eficiencia en los Procedimientos Bancarios. 

•• Consolidación de operaciones en el menor número de bancos 

•• Reducción al mínimo del número de cuentas para (l'editar el control. 

•• Comparao'5n de saldos promedios por banco con los préstamos obtenidos 

** Centralización del control de efectivo. 

•• Detenimiento en lo posible, de los pagos que se pueden efectuar posteriormente sin 

perjuicio para la empresa. 

•• Determinación del nivel apropiado de efectivo en cada área. 

C).- Activo Fijo: 



rotación del activo circulante no es la deseada, se :debe a retraso en el cobro de clientes 

otras cuentas por cobrar además del uso deficiente de los inventarios que necesite la 

empresa. Por consiguiente la forma de reducir las necesidades de financiamiento es reducir los 

retrasos en la recuperación de la inversión en inventarlos y cuentas por cobrar. 

L:YorilLqj de Comas: En esta área es donde se deben manifestar las principales 

reducciones en los costos; el secreto esta en saber negociar con los diferentes proveedores las 

formas de pago, reducción en precios, obtención de descuentos, ere, 

5.- Pesinversiones. Esto significa la venta de unidades productivas que no están 

generando márgenes de utilidad deseados, pero antes de efectuar lit venta es necesario conocer 

-- El valor al cual se podrian vender las compañias 

-- Que condiciones de venta serias atractivas para la empresa 

-- 1.a facilidad con que la unidad productiva puede ser vendida 

--'tiempo que se estima necesario para efectuar la venta 

I »os posibles compradores pueden ser de la competencia o algún diente que 

desee una mayor integración de sus operaciones. 

Algunos de los problemas relacionados con la venta son el grado de obsolescencia 

del activo o lo especializado de la maquinaria, otros problemas tienen que ver eón el monto 

de la operación ya que si este es elevado el numero de. compradores se disminuye; además 

cuando se trata de vender una empresa con problemas, los compradores difieren sus 

decisiones con la esperanza de obtener un mejor precio_ 

6.- Mejorada_ltotaeión de AdivoSircularag, Generalmente la razón por la cual la 



II.- 1:MERCENCIA FINANCIERA 

En esta etapa las acciones a realizar son: 

I. 	Promocroade la Pena a& 

Una promoción de la demanda orientada al crecimiento de las ventas es el núcleo 

básico donde se generan las utilidades con la finalidad de restablecer el equilibrio entre 

ingresos y egresos. Con esta acción lo que se busca es capitalizar las acciones analizadas en 

la escala de peligro de quiebra, lo que permitir* 

a) Incrementar las ventas del núcleo básico de productos. 

h) Controlar el crecimiento del activo circulante para en lo posible no requerir mas 

financiamiento.  

c) Mantener el control sobre los costos para la reducción de lol Mismos y aumento 

de la productividad. 

2.- Incremento en, la Productiyklad: 

En la etapa de reestructuración es necesario 
	

la productividad a corto 

plazo, y el procedimiento para ello comprende: 

a) Establecer un sistema de irdbonación cuantitativa, que permita medir la eficiencia 

de la empresa en su conjunto, por áreas, o por cada tipo de insumo. 

) Efectuar una planeación de la productividad, mediante el establecimiento de metas 

operacionales, de los diferentes departamentos y áreas además de supervisar el 

cumplimiento de los mismos. 



e) Evaluar los resultados obtenidos, identificando el grado en que se alcanzan las metas 

básicas de las diferentes áreas que en su conjunto determinan el grado en que se 

alcanza el objetivo principal. 

17.1nerenterito_en los Precio:10 Venta: 

Estos aumentos en precios se clasifican de la siguiente manera 

a) Los que son insuficientes para detener el desequilibrio entre ingresos y egresos 

b) Los que detienen el desequilibrio pero no rehabilitan a la empresa.  

e) Los que contribuyen mayormente a la rehabilitación financiera de la empresa 

men' 

Los incentivos son una forma de aumentar la productividad en la empresa y 

compartir los beneficios alcanzados con aqiiellos que han contribuido a mejorar el 

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

Presupuesto _fiase _Cero, 

En esta etapa se busca la racionalización del gasto, para dlo se atenta la fomiulación 

de estándares que sirvan para evaluar las diferentes áreas y continuar con la reducción de 

costos, siendo un medio eficiente para ello la formulación de presupuestos base cero. 

El presupuesto base cero proporciona la información de los ingresos, necesarios para 

cada área para alcalizar los objetivos deseados y, centra su atención en la cantidad gastada por 

cada departamento para realizar su función en relación con el ejercicio anterior.  

111 presupuesto base cero provoca en los gerentes una mayoi conciencia sobre la 

necesidad de evaluar sus operaciones en función de las nuevas metas establecidas en la 

reestructuración finandeia de la empresa 
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G.- Ahorro 

Si la compañia maneja correctamente la situación de peligro de quiebra y controla la 

condición operacional de la emergencia, empezara a manifestarse un excedente de efectivo que 

debe utilizarce para reducir pasivos y evolucionar hacia una estructura de capital mas 

conservadora que sea menos vulnerable a los cambios ambientales 

ESTABILIZACIÓN DEL MEDIO AMBIENTE: 

Para fortalecer y afianzar los logros alcanzados en las 2 etapas anteriores, se tiene 

que aumentar aún más la produétividad del efectivo, lo cual significa controlar los 

activos en relación con las ventas y mejorar nuestra competitividad en el mercado; 

teniendo para ello que desarrollar las siguientes acciones. 

I.- Mantener una disciplina financiera adecuada con una política de dividendos 

apropiada que incorpore la evaluación de los siguientes factores: 

-- Inflación actual y esperada. 

-- Tasas de interés previstas a futuro,  

-- Utilidades registradas. 

-- Grado de incertidumbre sobre ingresos futuros. 

-- Demanda esperada. 

-- Necesidad de capital de trabajo. 

-- Planes futuros de expansión. 

La politica de dividendos debe fundamentarse en una estrategia de protección a la 

liquide; para no volver a repetir el problema pasado, esto es, buscar un crecimiento 

autofinanciado. 



2.,7_,ComintraJAnginando,litetorex  qu,e_nripiden_aumentar la anulación de utilidades, o  

lo que significa: 

-- Incrementar las ventas del núcleo básico de servicios que generan mayores utilidades 

-- Disminuir los costos por unidad o servicio producido o prestado respectivamente. 

mediante la reducción de insumos y el aumento en la productividad 

-- Aumentar la rotación de cuentas por cobrar e inventarios 

Reinversión de los superávits de caja 

3.- Contitmación con el Ahorro _para evitar en la medida de lo posible, el crecer con 

financiamiento de terceros, y acelerar la formación interna de capital Todos los ahorros que se 

obtengan, se reflejarán en una necesidad menor de financiamiento externo que sirva para 

apoyar el crecimiento en las ventas y reducir los efectos de la inflación en la empresa. 



3.2. REESTRUCTURACIÓN ADMINISTRATIVA 

Un cambio en la estructura administrativa es frecuente y de hecho se presenta todo el 

tiempo en la mayoria de las etnia esas en las cuales 'se presentan cambios en ciertas partes 

de la organización Lo que no es muy frecuente son las reorganizaciones complejas como la de 

una estructura tbncional divisionada 

Reestructuración Administrativa es un cambio en la distribución de responsabilidades, 

en la facultad de tomar decisiones o en las relaciones funcionales, que tiene como 

finalidad restablecer una estructura que permita a la empresa estar preparada para efectuar 

nuevas actividades 

Fundamentalmente la decisión de efectuar cambios debe basarse en las pruebas 

de existencia de defectos en la organización, las cuales pueden deberse al crecimiento de 

la empresa o a otros cambios internos o externos a la entidad. 

El impetu para reestructurar puede proceder del ejecutivo, director, 	jefes de 

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

3.2.1. DECISIÓN DE REESTRUCTURAR 

Existen muchas razones por las cuales una .empresa puede decidir una 

reestructuración de importancia, estas razones dependen del tipo y necesidades de la 

empresa en particular, algunas de ellas podrían ser: 

A) CRECIMIENTO: 

Un aumento de tamaño o crecimiento extenso dentro de una entidad que no conlleve 

una adecuada reorgitnización puede originar: 
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-- Falta de autoridad y responsabilidad real entre los ejecutivos. 

-- Falta de claridad en los objetivos por no encontrarse actualizados. 

-- Falta total o parcial de coordinación 

-- Vacío de mando y dirección 

También es importante señalar que dicho crecimiento puede presentarse o manifestarse 

en las siguientes formas 

u) Expansión de producción o servicios ya existentes, que requerirá de recursos 

humanos adicionales y de una mayor coordinación 

tr) La adición de productos o servicios similares para mercados similares, lo cual 

también requerirá de recursos humanos adicionales y mayor coordinación. 

r) El aprovechamiento de los conocimientos técnicos en los diferentes mercados que 

origina cambios en la organización de la producción. 

di La incorporación de nuevas tecnologías a lin de satisfacer demandas existentes. 

e) Diversificación o incorporación de productos disimiles para mercados totalmente 

diferentes. 

.1) Por expansión a través de adquisiciones, fisiones o consolidaciones. 

D) ACTIVIDAD ECONÓMICA EN DESCENSO. 

Se da cuando las ventas o utilidades de una empresa están descendiendo, aún pese al 

crecimiento tecnológico de la empresa, lo cual induce a los directores a querer centralizar aún 

más la autoridad en sus manos, a fin de evitar riesgos de que se tornan decisiones incorrectas 

en los niveles inferiores de la linea. 

En estas circunstancias es común 

programa general de reducción de costos 

la reestructuración con un 



C) CAMBIOS EN TENDENCIAS ADMINISTRATIVAS 

Esto significa que generalmente la mayor parte de las empresas cuya esiruciura 

difiere del tipo popular, están propensas a considerar como fiictible un cambio 

D) CAMBIOS EN EL PERSONAL ADMINISTRATIVO. 

Surge cuando un gerente tiende a modificar la organización existente, debido a que 

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

E) ACONTECIMIENTOS EXTERNOS, 

Lo anterior significa cambios en las técnicas de los competidores, en la politica 

económica del gobierno, cambios en los canales de distribución, etc. 

F) CAMBIOS EN EL AMBIENTE INTERNO.  

Estos cambios internos que experimentan las empresas y que bienes a ser una 

combinación de los puntos tratados en los incisos A,BC, y 	pueden originar deficiencias en 

la estructura existente tales como: 

-- Tramos excesivos de control. 

-- Número exagerado de comités: 

-- Carencia de una politica uniforme. 

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.. 



Todas las razones analizadas anteriormente nos conducen a pensar en la necesidad 

de establecer claramente los objetivos de la reestructuración una vez que se ha tomado la 

decisión de llevada a cabo; algunos de ellos podrian ser 

o) Reducir al máximo los gastos generales y costos 

h) Acelerar la toma de decisiones al lugar de acción, o lo que es lo mismo, ()mental 

y practicar la descentralización 

e) Hacer posible una mayor responsabilidad 

(/) Proporcionar mejores medios de coordinación. 

e) Reducir las cargas sobre algunos ejecutivos. 

fi Acunar la cadena de mando. 



3.2.2. ERRORES EN LA ORGANIZACIÓN QUE PROPICIAN UNA 

REESTRUCTURACIÓN. 

Actualmente es común en las empresas mexicanas, el encomia' una cultura 

organizacional deficiente que las vuelve improductivas, deficientes y arcaicas Tal situación 

es generalmente provocada por los siguientes errores 

I.- INCAPACIDAD DE PLANEAR APROPIADAMENTE: 

La planeación prevé la organización apropiada en torno a los seres humanos que la 

integran, es por eso que normalmente la estructura administrativa debe modificarse para tomar 

en cuenta y aprovechar mejor al personal. No resulta raro encontrarse con empresas que aún 

conserven la misma estructura organizacional después de hacer practicado un cambio en 

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

2.- INCAPACIDAD PARA CLARIFICAR RELACIONES: 

La incapacidad de clarificar relaciones organizacionales, es producto de malas 

políticas, fricciones e ineficiencias entre ejecutivos ya que parir la ficción de responsabilidad 

corresponde una acción de autoridad decisiva y la falta de claridad entre ellas refleja 

deficiencias en la organización. 

3.- INCAPACIDAD DE DELEGAR AUTORIDAD.  

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

remisión excesiva de problemas pequeños a niveles superiores, sobrecarga a los ejecutivos 

con un sin número de detalles, en pocas palabras la existencia de una excesiva centralización. 
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4.- INCAPACIDAD DE EQUILIBRAR I.A DELEGACIÓN 

Es cuando algunos gerentes debido a su subjetivo cela por la descentralización, tal 

vez deleguen demasiado la toma de decisiones 

5.- CONFIJSION DE LINEAS DE AUTORIDAD CON LÍNEAS DE INFORMACIÓN, 

A no ser que la información sea confidencial, no hay razón por la cual las lineas de 

información deban seguir a las lineas de autoridad 	Esto en otras palabras significa que 

la información pertinente deberia ser accesible a todas las personas en todos los niveles de la 

organización. 

6.- APLICACION NEGLIGENTE DEL STAFF 

Lo anterior consiste en: 

-- Que los superiores usen al personal stalT para minar la autoridad de los gerentes de 

linea 

-- Asignar la solución de problemas a gerentes sud los cuales serian mas apropiados 

para asignárselos a ejecutivos de linea_ 

-- Que el personal stalT ejerza autoridad de linea que no se le ha delegarlo 

7.- MAL USO DE LA AUTORIDAD FUNCIONAL. 

Resulta peligroso una delegación indefinida e ilimitada de la autoridad funcional 

siendo el principal riesgo el de la ruptura de la unidad de mando 
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8.• INFLEXIBILIDAD ORGANIZACIONAL. 

Muchas empresa, especialmente aquellas mas antiguas que han estado durante 

muchos anos en operación, son las que proporcionan amplia evidencia de inflexibilidad 

organizacional. 

Estas empresas se vuelven demasiado rígidas, operan bajo un patrón organizacional 

que ya no es adecuado para la época, presentan una estructura demasiado centralizada para 

una gran empresa que necesita descentralización, son entes incapaces de adaptarte al 

ambiente externo cambiante y de enfrentar nuevas contingencias 

9.- EXCESO DE ORGANIZACIÓN 

La organización excesiva dentro de una empresa suele ser el resultado de la 

incapacidad de poner en práctica la idea de que la estructura de la empresa es tan solo un 

sistema para hacer posible el desempeño eficiente de los recursos con que se cuentan, y en 

especial del recurso humano. 

Los gerentes que complican deniasiado la estructura creando muchos niveles 

jerárquicos, ignoran que la eficiencia demanda que sean supervisados todos los subordinados 

que se puedan. Además también se organiza en exceso al nombrar un numero innecesario 

de asistentes de linea o al establecer un sin número dé procedimientos infinitamente 

complicados y hasta innecesarios. 



3.2.3. SECUENCIA 1W LA REESTRUCTURACIÓN ADMINISTRATIVA 

Actualmente no existe una metodologia universalmente aceptada para decular una 

Reestructuración Administrativa, tisis sin embargo la secuencia que comúnmente es mas 

seguida por las empresas es la que a continuación se presenta 

I.- DETERMINACIÓN DE QUIENES VAN A MANEJAR I .A MECÁNICA DE 

TRABAJO: 

Esto es igual a organizar para reorganizara:. Para esto es necesario realizar una 

evaluación de los ejecutivos que laboran actualmente en la organización, debido a la necesidad 

de contar con gente competente que desee la reestructuración y a la necesidad de tornar 

las decisiones adecuadas para corregir la situación de crisis existente en todos los niveles, lo 

cual solo se puede lograr con la participación de la gente. 

Ejecutivos valiosos son los que tienen una elevada productividad en sus 

respectivas áreas, creen que la reestructuración es posible y se encuentran Motivados para 

ese lin. 

II.- DEFINIR LA ORGANIZACIÓN ACTUAL.. 

La reestructuración implica un análisis critico de los objetivos, políticas y 

proeedimientos actuales en todas y cada una de las diferentes arreas de la compañía, ya que 

los nuevos objetivos ponen énfasis especial en el cambio de las estructuras administrativris, 

asi como el cambio en las condiciones operacionales de los departamentos Para que 

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



Si consideramos la organización como un proceso, debemos consideran aspectos 

tales como. 

-- Si la estructura actual refleja los objetivos planes y actividades que se derivan de 

ella. 

-- Si la estructura actual refleja la autoridad disponible para los directivos de ella. 

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

-- Si la estructura actual considera las costumbres y limitaciones de la gente que 

conforma la organización 

III - PLANEAR LA ORGANIZACIÓN IDEAL. 

La estructura de una organización deberá diseñarse para que delimite los puestos, las 

obligaciones, la autoridad, y la responsabilidad por 	los resultados obtenidos. 	La 

organización deberá eliminar los obstáculos del desempeño ocasionados por la confusión e 

incertidumbre de la asignación y para proporcionar redes de tonta de decisiones y 

comunicación que reflejen y apoyen los objetivos de la empresa 

Al igual que sucede con otras unciones de la administración, el establecimiento de 

objetivos y la planeación ordenada son necesarios para una buena orgttnización. La búsqueda 

de una organización ideal que refleje las metas de la empresa en circunstancias dadas, es el 

ímpetu de la planeación. 

La 	estructura 	ideal busca describir las principales lineas de organización 

esquematizando todas las relaciones de autoridad existentes. Finalmente la forma establecida 

raras veces deberá permanecer inalterable por lo cual suele ser necesaria una 

remodelación continua del plan ided, tenie.ndo en cuenta que la estructura de organización 

debe adaptarse a cada situación y tipo de empresa 



En toda compañia existe la necesidad de un reajuste moderado y continúo de su 

organización. tan solo para impedir que la estructura llegue a un estancamiento grave 

Es muy favorable la creación de una tradición de cambio, ya que las personas que 

están acostumbradas a ello, tienden a aceptarlo sin la frustración o desmoralización que 

aparecen cuando se permite que la reestructuración alcance un nivel en el cual el cambio se 

considera como revolucionario 

Contrariamente también puede ocurrir que una empresa que continuamente emprenda 

una gran reorganización, lesione la moral de los empleados y les haga surgir una 

preocupación al ignorar estos en que y como les afectarán los cambios organizacionales 

IV - ADAPTAR LA IDEA A LAS POSIBILIDADES PRESENTES: 

Si el personal actual dispone con que cuenta la empresa no encaja en la estructura 

ideal y por el otro lado no se puede o no se debe prescindir de él, la única posibilidad es la 

de modificar la estructura para que sea esta lit que se ajuste a las capacidades, actitudes o 

limitaciones individuales del personal 

Lo descrito anteriormente no es del todo recomendable en una compañia en proceso 

de reestructuración, es por ello de la importancia de la planeación de una estructura de 

organización que ayude a determinar las reales necesitlades futuras de personal, y los 

programas de capacitación requeridos, aunados a la tecnologia necesaria para dicho personal. 

V.- ANUNCIAR, DESARROLLAR E IMPLANTAR EL PLAN A CORTO PLAZO 

La implantación de la organización ideal debe considerar, analizar y estar basada en 

Ihctores estructurales situacionales tales como. 
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A) Fstrueturastel Trabajo (Descripción de Puestos) 

La base de este liictor es la división y especialización del trabajo Al identificar 

funciones específicas para cada persona se le facilita a la organización el dominio de las 

operaciones con una eficiencia mayor, esto aunado a los beneficios económicos y 

técnicos logrados a nivel gerencia'. 

El punto óptimo de especialización solo se identifica después de realizar un 

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

B) Departamentalización_n División Organizacional: 

Un aspecto fundamental de la actividad de reestructurar es la departamentalización, lo 

cual significa el agrupamiento de personas que ejecutan ftinciones actividades y deberes 

comunes en una área bien delimitada bajo la autoridad de un gerente, toda esta 

estructuración con la finalidad del logro inmediato de objetivos. 

No existe una forma ideal de departamentalización que de los mejores resultados y que 

sea aplicable a todas las organizaciones en cualquier situación. Los gerentes son los que 

deben determinar lo que es mejor después de. analizar M situación a la que se enfrenta, los 

trabajos a realizar y la forma como estos deberían efectuarse, además de las características del 

personal efectuado, la tecnologia utilizada en el departamento, etc. 

Con base es lo anterior, dependiendo del tipo y característiCas de la empresa, 

podría adoptarle cualquiera de las siguientes clases de departamentalización: 

a) Departamentalización Funcional 

b) Departamentalización Territorial 

c) Departamentalización Mixta 

d) Departamentalización Por Productos 

e) Departamentalización Por Clientes 



Cl Tramo* •Cor of; 

Pese a que la departamentalización sirve como base para agrupar los trabajos. sigue 

siendo necesario el determinar como se incluirán estos en cada grupo 

Sabemos ya que la razón de organizar es hace' mas eficaz la cooperación humana, la 

razón de los niveles de la organización se encuentra en las limitaciones del tramo de control, 

o sea, existen niveles de organización debido a que el número de personas que en gerente 

puede supervisar con eficiencia tiene un limite. 

El tramo de control tiene efectos importantes tanto en el diseño como en la conducta 

de la organización, y son los propios directivoS los que tienen la necesidad de establecer el 

tipo de tramo de control 'que se adapte a las propias necesidades de la empresa. Tanto los 

tramos de control estrechos como los amplios tienen igual número de ventajas y desventajas, 

haciendo que todo se reduzca al criterio del adminiStradOr 

Según estudids realizados por asesores y consultores de empresas de nacionalidad 

norteamericana .e inglesa, las implicaciones que conllevan al tamaño del tramo de control, 

parecen indicar que. 

1 	En la mayoría de las circunstancias el tramo óptimo tiende a ubicarse en la ganta 

de 5 a 10 empleados. 

2.- Los tramos mas amplios son más apropiados en los niveles de mayor jerarquia que 

se encargan de elaborar las normas para toda la organización 

3.- La amplitud de los tramos eficaces para los supervisores de mimera knea es la 

aleatoria según la tecnologia con que cuente la organización 
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1)) Descentralimcion o 1)elegaciOnde Autoridad. 

Se debe entender por autoridad organizacional a la discreción conferida a los 

empleados para que usen su capacidad de juicio a fin de toma: decisiones y emitir las 

instrucciones pertinentes 

Es la autoridad el punto de partida para decidir y dirigir de una manera centralizada 

o descentralizada, conceptualizando a la centralización como la concentración de actividades en 

pocas personas y tendencia a restringir la delegación de la toma de decisiones. 	Por el 

contrario la descentralización es la tendencia a distribuir la autoridad y la toma de 

decisiones en una estructura organizada. 

Tomando en cuenta las características propias del tipo de empresa, generalmente la 

clave de la descentralización es el equilibrio entre ella y la propia centralización. Tal vez el 

principal problema de la descentralización sea el de la pérdida de control, pero ninguna 

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 desintegración organizacional la 

descentralización debe atenuarse mediante una centralización selectiva en ciertas áreas claves 

y principales. 

Si en la empresa reestructurada existe una descentralización deficiente, se recomiendan 

los siguientes normas para superarla; 

a) Otorgar la suficiente autoridad para bacer posible el logro dé objetivos.' 

b) Sekccioriar al personal a partir de los trabajos a desarrollar. 

e) Mantener abiertas las lineas de comunicación. 

d) Establecer controles adectradOs. 

e) Recompensar la delegación y la aceptación eficaz dé la autoridad 



Según el investigado' iunteantelicano de apellido Druker los factores que deben 

considerarse al reestructurar una empresa y que determinan el grado de descentralización de 

la autoridad son 

lit costo e importancia de la decision 

-- Tamaño y tipo de organización 

Historia y cultura de la empresa 

Filosolia de la dirección 

-- Deseo de independencia 

-- Disponibilidad de los gerentes. 

-- Técnicas de Control.  

-- Desempeño y dinámica de la empresa. 

Las >lentRias de establecer una buena descentralización al reestructurar una empresa 

son: 

a) .Aligera a la gerencia superior de parte de la carga de la toma de decisiones y obliga 

a los gerentes de alto nivel a delegar. 

h) Alienta la toma de decisiones y la acephición de la autoridad y responsabilidad. 

Les da a los gerentes mayor independencia en la toma de decisiones 

d) Favorece el establecimiento y uso de controles amplios 

organincionales. 

j9 Promueve el desarrollo de gerentes generales 

g) Ayuda a la adaptación rápida por parte de la empresa en 	su ambiente 

cambiante. 

e) Hace 	 en diferentes unidades posible las comparaciones del desempeño 
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También debemos tomar en cuenta las desventajas de una mala centralización 

a) Acrecienta la complejidad de la coordinación de unidades organizacionales 

descentralizadas 

Resultan limitadas las técnicas de control e inadecuadas 

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

d) Implica considerables gastos para capacitar gerente. 

E) Formulación  de_Nuevos Objetivos y Políticas: 

El establecimiento y definición de adecuados objetivos y políticas y el lograr que 

estos sean aceptados como propios por el personal de la empresa ayudara a lograr mayor 

eficiencia y productividad en todas las labores realizadas en una empresa, ya que el personal 

tendrá criterios y directrices de acción a seguir. 

Para que los nuevos objetivos y políticas sirvan como instrumentos de cambio 

deben incorporar los puntos de vista de aquellos encargados de aplicarlas y cumplirlos, con 

ello se logrará una congruencia que de no ser así podría llegar a convertirse en fracasos 

empresariales. 

F) Obtener la Aceptación Final dejos Cambios:: 



3.2.4. EFECTOS QUE PRODUCE EN El. PERSONAL liNA REESTRIICTURACIÓN 

No se puede negar la existencia de una relación entre el deterioro financiero y la 

reorganización, ya que las compañías no pueden continuar indefinidamente con un 

desequilibrio entre sus ingresos y sus egresos Cuando ocurre una 	Reestructuración 

Administrativa aparece la incertidumbre entre los ejecutivos y el personal de los distintos 

niveles existentes en la empresa. 

Dicha incertidumbre se basa en la magnitud de la reestructuración y el cícero 

que tendrá sobre ellos la nueva distribución del poder; esta situación estimula la actividad 

política la cual se agudiza al efectuar dichos cambios estructurales. En el personal la 

incertidumbre mencionada se manifiesta a través de: 

a) Resistencia al Cambio: Por tal razón es necesario que antes de ejecutar los cambios 

el identificar las áreas en que ocurrirá la oposición y que desde Mego estará relacionada con 

intereses personales. 

b) Formación de Coaliciones: Cuya finalidad será la de hacer predominar los intereses 

del grupo, 



13) LIMITACIONES TECNOLÓGICAS: 

La tecnologia muchas veces afecta la longitud de la cadena de mando, el tramo de 

control, la razón de gerentes contra el personal total y la razón de empleados administrativos 

contra trabajadores operativoS 

C) LIMITACIONES INSTITUCIONALES: 

La institución que en forma mas frecuente afecta las decisiones empresariales es el 

gobierno federal, un ejemplo de ello es que aun cuando las leyes en general no intentan 

restricciones a los llamados "HOLDINGS", las interpretaciones de las leyes contra los 

monopolios han tenido una repercusión definitiva en la manera de pensar de los directivos 

en lo referente a organización 

3.2.5. LIMITACIONES EXISTENTES EN UNA REESTRUCTURACIÓN ADM VA. 

A) LIMITACIONES ECONÓMICAS 

Son limitaciones impuestas por la cantidad de ingresos disponibles La empresa 

puede no estar en capacidad de: 

-- Controlar a iodos los especialistas que hubiere deseado. 

-- Dividir las funciones de linea hasta el grado de la organización ideal 

-- Crear todos los puestos de coordinación que serian deseables tener.  

Mas sin embargo si la reestructuración originará un incremento en los ingresos, 

bien puede valer la pena el incurrir en gastos adicionales. 



3.3. REESTRUCTURACIÓN LEGAL 

Con base en la inestable situación económica del país, en la cual solo sobreviven los  

mas Ihertes. los asesores de las diferentes companias precisan el realiza' una planeación 

estratégica que les permita encaminar a la sociedad hacia un futuro cierto N. definido acorde 

con su ambiente externo, teniendo que hacer para ello los ajustes, cambios, y adaptaciones 

necesarias a la empresa 

Poderíos entender como Reestructuración Legal al cambio de importancia en la 

estructura de capital de una sociedad por acciones o de un grupo de sociedades relacionadas 

entre si. 

Este proceso una vez que se inicia puede durar días, meses y hasta años para que se 

realice plenamente, ya que las estructuras de la empresa no pueden cambiarse tan 

repentinamente, claro esta que si se toman las decisiones adecuadas y las condiciones 

económicas favorecen la reestructuración, la compañia podrá superar los problemas que se le 

presenten rápidamente 

Como se comento en el capitulo 2, la !bona de constitución de una sociedad, afecta 

la responsabilidad que tienen los propietarioS sobre las deudas de la empresa Ciéneralmente 

las Sociedades Anónimas encuentran más fácil el adquirir capital adicional para financiarse, 

ya que tienen mayor acceso a la mayoria de los fondos existentes y los accionistas solo 

arriesgan su inversión original. 

Se lleva a cabo una Reestructurtición Legal cuando 

o) Se da un cambio en la forma de constitución legal 

/9 Surge una fusión de sociedades establecida por la ley,  

c) Aparece una disolución o liquidación de sociedades 

ri) Surge una escisión de sociedades 
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e) Se declara una suspensión de pagos 

J) Se decreta un emisión o cancelación de acciones. 

3.3.1. CAMBIO EN LA FORMA 1W CONSTITUCIÓN LEGAL 

La transformación de empresas constituidas bajo la L.G.S.M. es el cambio juridico 

de una sociedad mercantil a otro de los tipos de sociedades establecidas en dicha ley, excepto 

en su misma especie. 

En la transforntación juridica de sociedades, la ley exige que se cumplan los requisitos 

necesarios establecidos para la especie de sociedades en la cual se va a transformar, además de: 

I.- Celebrar asamblea extraordinaria donde se vote a favor de los acuerdos tornados, 

dependiendo el tipo de sociedad ya sea por unanimidad de votos, por mas 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.- Solicitar y obtener autorización de la S.R.E.  

4.- Protocolización del acta 

5.- Publicar el acuerdo tomado y la forma de pago de los pasivos 

6.- Inscripción del acta de cambio protocolizada en el registro pública de comercio. 

/5411egoFISCALdIla_Trartánlia.cion. 

Para efectos fiscales la sociedad que se transforma puede optar por 

1.- Dar aviso ala S.II.C.P. del cambio de estructura social 

2.- Llenar nuevos libro de contabilidad 

3.- Presentar declaración definitiva y liquidar los impuestos correspondientes. 



3.3.2. FUSIÓN DE SO(:'IEDADES 

I.a thsión de empresas es un medio para llevar a cabo una reestructuración legal, esto 

es el resultado de la unión jurídica de 2 o mas especies de sociedades mercantiles 

Generalmente se provocan dichas uniones entre empresas con las siguientes finalidades 

I.- El aumentar los ingresos de las sociedades que se liísionan 

2.- El lograr disminuir los costos de producción y distribución 

3.- Disminuir los costos financieros originados por el uso de capitales ajenos 

4.- Aumentar la productividad en las empresas firsionantes. 

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

a) FUSIÓN POR ABSORCIÓN: Es cuando se unen jurídicamente dos o mas 

compañías sociedades mercantiles, desapareciendo todas menos una de ellas, la cual es 

encargada de absorber a las demás 

b) FUSIÓN POR INTEGRACIÓN Surge cuando se unen jurídicamente dos o más 

compañías sociedades mercantiles, desapareciendo todas las cuales integran una nueva 

Aspecto Leual de la FusjúrrlAn 222-228 IGSM) 

La L.G.S.M. establece como requisitos para la fusión los siguientes: 

I.- Celebrar asamblea extraordinaria donde se vote a favor de los ricueulos tomados. 

2.- Levantar acta de fusión en la misma asamblea estraordinaria 

3.- Solicitar y obtener autorización de la S.R.E. 

4 - Protocolización del acta de fusión 

5.- Publicar el acuerdo de fusión y el acuerdo de la forma de migo de los pasivos 

6,- Inscripción del acta de fusión protocolizada en el Registro Público de Comercio 
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La fusión sin te efectos inmediatos sin temí que esperar los tres meses que establece 1;1 

ley misma, cuando 

-- Conste por escrito el acuerdo total de los acreedores 

-- Cuando se pacten en la misma acta de asamblea extraordinaria, el pago total a los 

acreedores, debiendo en tal caso publicarse la ficha o fichas de deposito en la institución de 

crédito elegida por la sociedad, 

Aspecto Fiscal de la FusióntArt. 14-A 27 y 32A CFF Art. 5A 511.51 ReFF) 

Fiscalmente en la fusión poi absorción, la sociedad o sociedades que desaparecen 

tienen las siguientes obligaciones: 

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

última fecha del ejercicio, a la fecha de fusión, así mismo se deberá liquidar el I.S R. 

respectivo 

b) Enterar el LS.R. retenido a cargo de empleados, profesionistas, etc. 

c) Liquidar el I.V.A. y el 1.E.P.S correspondiente. 

d) Presentar avisos de clausura o baja para efectos del 1.S R., l V A., M.S.S., 

Ayuntamientos, Secretaria de Comercio, etc 

Con respecto a los trabajadores, el cambio de patrón no hace que desaparezca el 

contrato de trabajo ekistente antes de la fusión, ahora hien, la sociedad que subsiste podrá dar 

aviso de aumento de capital social. 

En la fusión por integración las sociedades que desaparecen tendrán las mismas 

obligaciones que las del caso anterior, ademas que la sociedad que nace tendrá las obligaciones 

inherentes a una compresa que inicia operaciones 



3.3.3. DISOLUCIÓN Y LIQUIDACIÓN 	SOCIEDADES 

Se dice que una empresa entra en estado de disolucion cuando su vida expira y entonces 

entra a un estado de liquidación, aun pese a la disolución, la empresa conserva SU 

personalidad jurídica hasta que esta sea totalmente liquidada 

La disolución le impide a la sociedad o empresa, el seguir desarrollando su actividad 

normal, debiendo entonces a solo limitarse a concluir las operaciones que se hayan realizado 

y a reintegrar se patrimonio o haber social a los accionistas 

La L.G.S.M. en su articulo 229 y también en el 233, reglamenta la disolución y la 

define como 

"La situación de una sociedad persona moral que pierde su capacidad jurídica legal 

para el cumplimiento del fin común para el cual fue creada y, solo subsiste para resolución 

de los vínculos establecidos por la sociedad con terceros, por aquellos entre o con socios" 

La disolución es un acto voluntario que concluye eón la vida de la empresa y cuyas 

causas tienen la siguiente clasificación 

I.- CAUSAS LEGALES-  Son establecidas por el art. 229 de la L G.S.M , las cuales 

son: 

a) Por expiración del termino fijado en el contrato social 

b) Por imposibilidad de seguir realizando el objeto social principal (le la sociedad, o por 

quedar este consumado 

c) Por acuerdo dedos socios tomado de conformidad con el contrato social y con la 

ley. 

d) Porque el número de accionistas llegue a ser inferior al mínimo que esta ley 

establece, o pique las partes de interés se reúnan en una sola persona 

69 



e) Por la pérdida de dos terceras partes del capital social 

2 - CAUSAS VOLUNTARIAS: Aquellas que para producir efectos legales precisan 

de una declaración de voluntad de socios y accionistas, lo cual motiva Una modificación al 

acta constitutiva y la inscripción en el registro público de comercio de dicha modificación 

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

mercantil 

4 • CAUSAS ESPECIALES Son aquellas que solo afectan a determinada especie 

de sociedad. 

En el periodo de disolución las funciones de los administradores son transitorias 

hasta que se nombran formalmente a los liquidadores de la misma, mientras tanto no pueden 

iniciar nuevas operaciones y son responsables personal, solidaria, e ilimitadamente de las 

operaciones efectuadas.  

Liquidación de Sociedades (art.234 al 243 de L.G.S.M.) 

Son las operaciones necesarias para concluir los negocios pendientes a cargo de la 

sociedad en disolución, consistentes en cobrar lo que a la misma se le adeude, para pagar lo 

que ella deba, para vender iodo el activo y transformarlo en efectivo, dividiendo todo el 

activo y transformarlo en efectivo, dividiendo entre los socios el patrimonio que resulte de ello. 

N periodo de liquidación abarca todas las operaciones indispensables para dar 

termino a las relaciones jurídicas creadas durante su existencia. 



3.3.4. ESCISIÓN DE SOCIEDADES 

La figura de escisión fue incorporada a nuestra legislación fiscal y mercantil en el ano 

de 1992, y esta se da cuando "una sociedad denominada escindente decide extinguirse y 

divide la totalidad o parte del activo, pasivo y capital social en dos o mas partes. que son 

aportadas en bloque a otras sociedades de nueva creación denominadas escindidas, o cuando 

la escindente, sin axtinguirse, aparta en bloque parte de su activo, pasivo, y capital social a 

otra u otras sociedades de nueva creación" (Art.228 Bis de la L.Ci.S.M.) 

En si la escisión es, en una primera aproximación, un problema de naturaleza económica 

inversa a la fusión, puesto que en definitiva, se produce una dispersión del patrimonio de la 

sociedad o sociedades que se escinde. Se diferencia de la fusión en que. 

I) La fusión siempre requiere de una sociedad que se debe extinguir en tanto que en 

la escisión puede darse el caso de que solo se separe una parte del patriMonio de la 

sociedad que se esciende, sin que desaparezca la sociedad. 

2) La escisión puede realizarla una sola sociedad, en tanto que la fusión requiere de pot 

lo menos dos sociedades. 

3) En la escisión solo sé aporta una parte del patrinionio dé la sociedad que se 

escinde, mientras que en lá fusión hay una aportación total de activo,' paSivo y capital. 

4) La escisión entrañada reducción del capital social de la sociedad qué se escinde, en 

tanto que en la fusión, la sociedad fusionada se queda sin capital ya que 

&Sanan:ce. 

Es complejo trinar de ubicar las múltiples (brutas en que se puede desarrollar una 

escisión de empresa, más sin embargo los tipos mas comunes que existen son 
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II.- Escisión Múltiple, 

A) Escisión-FusiOn Cruzada, A esta modalidad en Francia se le conoce como "fusión pot 

dispersión" la cual consiste en que dos sociedades A y II se dividen en dos partes cada una, 

creándose dos sociedades nuevas, a cada una de las cuales se incorpora una parte de A y una 

de B 

B) EseisiOn,por,Absorcjon,Crunda: El mismo efecto que el caso precedente puede obtenerse 

sin disolver las sociedades, preexistentes escindentes, que conservarian cada una parte de la 

parte escindente.  

También corno se menciona en el concepto de escisión, esta puede set tanto de tipo 

"'l'ola!" o "Parcial": 

I.- Escisión de una Sola Sociedad 

A) Escisión., Simple Operación a través de la cual como consecuencia de su disolucion, una 

sociedad traspasa a dos o más, de nueva constitución el conjunto de su patrimonio activo y 

pasivo, mediante la adjudicación equitativa a los accionistas de la sociedad escindente, de 

acciones de las nuevas sociedades que surjan cuino consecuencia de la escisión 

B) EVitikni poy_Abtiptejoky Este modelo se presenta cuando el patrimonio de la sociedad 

escindente, se aporta a sociedades preexistentes que incrementan su capital social con la parte 

que se le asigna de capital social de la entidad escindente 

C) EseislOn_Combjnasla Simple  Es cuando una o mas partes del patrimonio de la sociedad 

escindente se transfiere a una o más sociedades de nueva creación y otra u otras partes del 

mismo patrimonio a sociedades preexistentes.  



A) Escisión Total Se le denomina asó porque la sociedad escindente aporta todo su 

patrimonio a otra u otras empresas, equivalente al modelo de escisión simple y escision por 

absorción dependiendo del caso en particular 

I)) Escisión ,Parcial Su caracteristica es que la separación del patrimonio Merla solo a 

una palie del mismo, subsistiendo la sociedad escindente 

III.- Aspecto Fiscal de la Escisión. (Art. 32a I 4A ISA CEE y SA 511 23 y SI RUE) 

La legislación fiscal mexicana reconoció desde 1002 la Escisión Simple Parcial, 

mas sin embargo si un contribuyente demuestra cabalmente que esta ante una escisión 

simple, técnicamente seria válida como tal 

Los demás modelos de escisión analizados con anterioridad, no son reconocidos por la 

legislación mexicana ya que representan diversos problemas de técnica fiscal aun no 

considerada en nuestras leyes; más sin embargo si se pensará en realidad el realizar cualquier 

tipo de escisión que no litera la simple, se requerida una autorización de la S.11 C.P. a lin 

de corregir problemas fiscales que pudiesen sustituirce. 

IV,- Valuación de las Participaciones Accionarias. 

Generalmente el tipo o clase de valuación de las participaciones de cada socio en tina 

sociedad en proceso de escisión, dependerá de los acuerdos que en cada caso en particular 

establezcan los socios de la misma, tomando en cuenta que el conjunto de ellas, no podrá 

exceder del valor patrimonial de la sociedad que se escinde a determinada fecha 

Algunos mecanismos utilizados para lijar la participación de los accionistas cn una 

escisión son: 
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Escision de una Sociedad en Forma Proporcional a la Participacion de cada Accionista 

Este mecanismo consiste en dividir el patrimonio de la sociedad escindente ( Activo, 

Pasivo y Capital) exactamente en la misma proporción en que cada accionista participe en 

el capital social de la misma 

!si .Escisión de una Sociedad con Valor Añadido ,  a la Participación Proporcional de Algunos 

Accionistas: 

Esta forma de valuación surge cuando algunos accionistas se desean separar de 

determinada empresa y reclama un valor añadido en su participación, debido a que son socios 

fundadores, porque generaron la mayor parte del negocio para la empresa, etc. Bajo este 

contexto el contador F. Apaei Rodal considera dos clases de escisiones a saber 

-- Aquel en el que a la sociedad escindida debe reconocérsele un valor mayor en 

activos o un menor valor en pasivos, pero no podrá deribarse de tina valuación especial de 

capital contable ya que se estaría en contra de la L.G.S.M. 

-- Aquel en que dicho valor se debe reconocer en la empresa escindente. 

C) Escisión de una Sociedad con Reconocimiento de Deuda: 

En una escisión puede darse el caso de que a determinados pasivos que tenga la 

empresa escindente se les deba dar un trato especial ya que no se puede dividir en dos o tres 

empresas, solo por un acuerdo tomado entre accionistas. En este caso las situaciones que se 

pudieran presentar son. 

-- Cuando se trate de deudas que no se pueden dividir porque los acreedores no 

permiten la partición de su deuda y exigen que esta sea reconocida totalmente ya sea en la 

empresa escindente o en la escindida 

-• Cuando existan acreedores que se opongan a la escisión y que finalmente se haya 

acordado con ellos que la deuda permanecería en la sociedad escindente 

74 



3.3.5. DECLARATORIA DE SUSPENCIÓN DE PACOS 

La suspensión de pagos es una situación juridica a que toda empresa tiene derecho 

antes de que se declare en quiebra, y podrá solicitar que se le constituya un estado de 

suspensión de pagos y que se, convoque a sus acreedores para la celebración de un 

convenio general preventivo de la quiebra. (Art. 394 1.QSP) 

La empresa que solicite se le declare en suspensión de pagos, debe presenta' una 

demanda ante un juez competente, con cuantos documentos, datos y requisitos que se 

exigen para la declaración en quiebra (Art. 395 LQSP) 

Durante el procedimiento el deudor puede conservar la administración de los 

bienes y continuar las operaciones ordinarias de su empresa bajo la vigilancia de un sindico. 

La aprobación de convenio en la suspensión de pagos. produce los mismos efectos que 

el convenio de quiebra. (Art. 423 LQSI') 

Cuando sea conveniente que una cuenta por cobrar permanezca en su totalidad 

en la sociedad escindente, puesto que ello puede facilitar su recuperación 

-- Cuando existan inversiones bancarias a largo plazo que a la fecha de la escision 

tengan que permanecer forzosamente en la empresa escindente 

La problemática presentada en las situaciones anteriores se resuelve mediante el 

reconocimiento tanto de la sociedad escindente como de la sociedad escindida, de un crédito o 

una deuda, a cargo o a favor de la otra compañia, según sea el caso, el cual sirva para 

compensar el crédito o la deuda originales que permanecen en la sociedad escindente o que 

deben registrar en su totalidad en la empresa escindida. 



3.3.6. EMISIÓN Y CANCELACIÓN 1W ACCIONES 

En este tipo de reestructuración legal es probable que los acreedores de la empresa 

emisora se conviertan en accionistas, que se acepten nuevos, o que se tonalezcan algunos va 

existentes trayendo consigo un cambio radical en la función y estructura de la sociedad 

La emisión de acciones es un tipo de financiamiento de canicie! permanente que 

utilizan las empresas desarrolladas, para obtener recursos externos adicionales para 

incrementar los activos de la compañía, o bien pueden servir para cambiar la estructura 

financiera actual de la empresa conviniendo los pasivos existentes en capital contable 

La emisión de acciones pueden ser de dos formas- 

a) Suscripciones Privadas:  

Se realiza con personas definidas que han sido aceptadas como socios, en muchas 

ocasiones traen consigo compromisos de rendimientos excesivamente altos que pueden 

ejercer presiones inconvenientes para el empresario. 

b) Suscripción Pública: 

En este tipo, el capital anónimo recibido no liga en forma directa al accionista con el 

administrador. Para que las acciones puedan ser colocadas públicamente, es indispensable 

que se encuentren inscritas en bolsa, para lo cual tienen que reunir ciertos requisitirs 

documentales y de estabilidad financiera, de tal modo que la C.N, V: considere apta la emisión. 

Para que una emisión de acciones sea aceptada con simpatía por los accionistas 

actuales de una empresa, y autoricen estos el incremento de capital, es necesario que las 

utilidades por acción Sean por lo menos mantenidas o preferentemente aumentadas, ya ntie si 

nr) fuera asi la emisión resultaria una operación perjudicial a su inversión, también un 

minimo aceptable es aquel en qué la proporción eón que aumentan las utilidadestotales no sea 

menor que la proporción en que aumenta el capital de la empresa 



Otro l'actor importante para considerar es el valor actual de las inversiones lilas 

como lo son terrenos, edilicios, maquinaria y equipo, que generalmente se encuentra 

vinculado al costo histórico de adquisición el cual normalmente es 111e1101 al de reposicion 

De emitirse acciones a un precio de su yak)r 

en libros actuales, se escaria ekctuando el patrimonio de los accionistas actuales en tienden) 

de los nuevos 

Pina decidir la clase de acciones que se emitnan debe examinase, los 

requerimientos juridicos, 	como los derechos 	que puedan tener los accionistas, 	las 

autorizaciones gubernamentales que se requieran, la protocolifacion en asambleas de 

accionistas, la selección de colocador y el tipo de colocación en caso (le emisión publica, 

el precio y época apropiada de la emisión, su promoción, definición, etc. 

Las clases de acciones que se pueden emitir son 

A) ACCIONES PREFERENTES. 

En cierto grado las acciones preferentes son un valor híbrido, sin set totalmente 

capital o pasivo Debido a que los dividendos por acciones prefetentes se consideran 

como una distribución de utilidades, no constituyen un gasto deducible de los impuestos Las 

acciones preferentes son parte del capital base que ayuda a sostener la deuda de una 

empresa; si la escritura constitutiva no estipula lo contrario, estos tienen casi 

derechos que los propietarios de acciones comunes, la UlliCa excepción es su derecho 

preferente a los dividendos acumulados hasta una cantidad especifica antes de pago de 

dividendos a las acciones comunes.  

Gillelerifflietts.9elleratel dalas,AcciOne1beferefiles 

a).- Tienen derecho a recibir dividendo acumulativo o no acumulativo, convenible o no 

convertible en acciones ordinarias 



1 

I+ 1.a ohiencion de un rendimiento constante y garantizado 

c)- No participa con voz ni voto en las decisiones de la empresa 

e)- ln caso de liquidación las acciones preferentes pasan por adelante de las cf animes 

en las reclamaciones sobre activo de la sociedad 

1)- No se paga dividendos por las acciones comunes mientras que las reclamaciones de 

dividendos de las acciones preferentes no hayan sido pagadas 

g)- hl no declarar dividendos sobre las acciones preferentes puede causar 

inconvenientes a la administración, pero no a la compañia en situación de 

inclumplimiento de situaciones legales 

Usos Mas Comunes. 

La emisión de acciones preferentes pueden facilitar la fusión de una sociedad en 

estado precario con otra en situación privilegiada. Acciones de esta naturaleza pueden ser 

ofrecidas a los acreedores de las sociedades fusionadas, lo cual traeria para la empresa 

reestructurada la ventaja de reducir sus cargas en pasivos 

Otra ventaja de estas acciones es que pueden atraer una clase distinta de 

inversionistas que deseen renditnientos más regulares y altos después de iniptiestos, además de 

que ampliar la base del capital social de la empresa y su poder de empréstito. 

Desde el pUnto de vista de la administración financiera, los accionistas preferentes 

están considerados como casi un pasivo, soló que estas no tienen Icha de vencimiento, y se 

consideran permanentes hasta el fracasó o liquidación de la compañia. 

II) ACCIONES COMUNES 

Las acciones comunes son certificados de participación o propiedad residual, por lo 

tanto se dice que en hirma colectiva los accionistas comunes son los dueños o propietarios 
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de la compañia y que ejercen un control sobre esta asumiendo el riesen final 	que 	1. a 

asociado a la propiedad, sin embargo su responsabilidad suele restringirse al importe de su 

inversión 

1>t» lo general ett el permiso legal de constitución de una sociedad se especitica el 

número de acciones autorizadas, y ésta autorización representa el numero máximo de 

acciones que puede emitir la empresa 	Sin embargo la compañia puede enmendar su 

constitucion logrando la aprobación de los accionistas para corregir el acta constitutiva 

ampliando el importe de las acciones autorizadas y tener sin emitir un número importante 

de ellas, logrando con ello flexibilidad para !caliza l'usiones u obtener capital adicional en 

breve plazo. 

Dentro de las corporaciones modernas existe ya una tendencia a que se desarrolle una 

separación entre la "propiedad y el control". La fruición básica de los accionistas dentro de 

la gran empresa moderna no es la de administrar sino más bien la de proporciona capital a 

cambio de pago de dividendos, y un incremento en el precio de sus acciones. 

Si se considera a la compañia como una entidad legal, independiente de sus 

administradores, la emisión de acciones comunes constituye un medió bastante atractivo para 

poder obtener recursos. 

La ventaja de las acciones comunes eSque no existe ninguna obligación legal para la 

empresa de pagar dividendol en un año determinado. 	Y cuando las operaciones no sin 

l'avorables; serán los accionistas comunes quienes actúen eran amortiguadores de las 

perdidas 

Citragcl 	de las ACCiones Collm1111 

a) No tienen vencimiento fechado 



1)1 12 illitillitijek111 o venia de acciones vigentes no suelen implica' n'anales legales y 

por lo general no tienen impacto directo sobre las operaciones corporativas 

e) Suelen emitirse con una forma grabada o impresa, con espacio al frente par a el 

nombre del propietario y el número de acciones poseidas 

Derechos de los Poseedores de Acciones Comunes 

I.- Los accionistas comunes no tienen derecho sobre las utilidades de la empresa 

sino hasta que se decreten dividendos por el consejo de administración. 

2.- Tienen derecho de mantener su participación en las utilidades y activos de la 

empresa. 

3.- Tienen derecho de impedir el uso de los activos para propósitos distintos de los 

declarados en la escritura constitutiva. 

4 - La autoridad final que determina la administración de un negocio radica en los 

accionistas comunes. 

5.- Tienen derecho a votar y elegir los miembros del consejo de administración, estando 

determinado su poder devoto, por el número de acciones que cada accionista posea 

6.- Tienen derecho a adoptar y enmendar los estatutos sociales, y asi poder partieipar 

en fusiones. 

7.- Aprobar lá emisión de acciones preferentes, obligaciones u otros tipoS de valores 



CAPlIt I. O 1\' 

AP1,11'.U'IÓN PRACTIC:‘ 

4.1. RESF:ÑA HISTÓRICA DE A UTOTRANSPORTFS GA IJA N.A, S.A. DF C.V. 

Principiaba el año de 1946 en Curapan. N heir cuando un grupo de camioneros 

permisionarios, vislumbró la posibilidad de establecer un servicio de transporte de pasajeros 

que lograra comunicar la región de tierra caliente por carretera, ya que el unico medio de 

transporte en ese entonces era el ferrocarril y algunos camiones de carga 

Este grupo de permisionarios se entero de las inquietudes que tenia el Gral. lázaro 

Cárdenas del Río, enlbcadas a tratar de comunicar la vasta zona de tierra caliente con el 1-esto 

del estado de Michoacán, los permisionarios acudieron ante él para solicitarle su orientación 

y apoyo para el proyecto el cual recibieron de 'bona inmediata 

En el año de 1947 se finalizar un los tramites necesarios para obtener las concesiones 

completamente autorizadas y fue hasta entonces cuando el gobierno del estado át Michoacán 

otorgó los diez primeros permisos de ruta al grupo fundador integrado por los señores-

-- Cesar Arellano 

Aureliano Aguirre 

-- J. Jesús Maria Catan 

-- Manuel Moscardo 

-- Gral Carlos Montoya 

-- Fernando Rios 

-- Arcadio Méndez 

-- Salvador Villegas 



-- instalo :Meneaste' 

El paso más dificil para este grupo de inversionistas fue el conseguir d equipo de 

transpone necesario, debido a que las agencias locales observaban al negocio con cierta 

cautela. por el riesgo que implicaba al transitar los caminos o brechas peligrosas en ese 

tiempo Para ello fue necesario que el grupo de permisionarios se trasladara a la capital del 

estado para entablar platicas con la agencia Ford y lograr por lin el financiamiento de 10 

Chasises y con ello ordenar posteriormente la constitución de carrocerías respectivas con un 

cupo de 22 pasajeros. 

Unificando criterios el grupo fundador optó por denominar Autotransportes Galeana 

a la naciente cooperativa y honrar con ello a la memoria del caudillo guerrcrense Uermenegildo 

Galeana 

Fue el 20 de Noviembre de 1947 cuando después de participar en el desfile cívico que 

se realizó en la ciudad de Apatzingan, Mich.; en conmemoración de un aniversario más de la 

revolución mexicana, cuando Autotransportes Galeana inició oficialmente el servicio de 

transporte foráneo de pasajeros cubriendo las rutas de. 

Apatzingan - Aguililla con duración de 10 horas. 

ApatZingan - Coalcomán con duración de 14 horas. 

Uruapan - Apaizingan con duración de 12 horas: 

Urnapan - Arleaga 	con &ración de 14 horas. 

Lus condiciones en que se encontraban los caminos en ese entonces 

verdaderamente pésimas y d transitadas fue una tarea titánica, ya que incluso se dieron 

casos en los que el personal: u operadores de los camiones y el' propió pasaje, ampliaron el 

camino para poder continuar el viaje. 



Los 	tiramos meses Iiieron de lucha cr aislante y en más de alguna ocasion el 

41190 litildadOU CtillIVO tentado a retirarse, poi lo que fue necesaria una labia tesa/  para  

sopita', convencerse de la unión y segun adelante con la cooperativa 

Para 1948 se palpó en lodo el estado, el impulso dado a obras de irrigacion, 

caminos. puentes y una serie de obras de infraestructura carretera Contagiados del 

entusiasmo existente, la empresa solicitó al propio gobierno del estado de Michoacán la 

expedición de otros diez permisos de ruta, con los cuales se amplia' un los servicios a 

diferentes poblaciones de la entidad. Ya con 20 unidades en servicio Autolransportes Galeana 

se convirtió en pionera del transporte de pasajeros en la región cubriendo la mayoría de las 

rutas del sur del estado de Michoacán. 

Al observar el desarrollo que presentaba esta cooperativa, ingresaron a ella nuevos 

socios ajenos completamente al ramo y algunos permisionaries más que también iniciaban 

en la ruta Apatzingan - Tepalcatepec. También acorde a la evolución y desarrollo que 

experimentaba la región y al iniciar operaciones la nueva carretera que comunicaba a la ciudad 

de Utuapan con .Apatzingan, los socios de la cooperativa optaron poi cambiarse a la forma de 

Sociedad Anónima el dia 11 de Julio de 1955 y fue desde esa, fecha en que se comenzó a 

operar bajo la denonUnación de Autotransportes Galeana, S.A de C'. V. 

Ya como sociedad anónima la empresa analizó la necesidad que se tenia de cubrir 

nuevas rutas partí lo cual no era suficiente el equipo con que .se contaba,- fue por ello que 

en 1962 se aceptaron las solicitudes de ingreso a la sociedad de los permisionarios que 

conlbonaban la cooperativa 	"Transportes Charapa'!" con lo cual se logró brinda' el 

servicio a toda la mesera tarasca 

En el año de 1964 las rutas de Autolninspoites Galeana comprendian 'ademas de las 

poblaciones del sur de la entidad, las del centro del estado, se comunicaba a Patzcuaro por la 

biecha que en sus inteimedios tocaba a Ziraciraietiro, 	San Angel Zuruinticapio, 



Tingambato, San Juan .funibio N. pala llegar finalmente a Patzcuaro, se llegaba igualmente a 

este destino por el rumbo de Cuatro Cambios, 1 luacana, Ario de Rosales, y ()polleo, teniendo 

que efectuarse el transborde de pasajeros que tenían como destino la ciudad de Morelia. 5 la 

empresa encargada de ello en ese entonces era Transportes del Suroeste, S e 

Estudiando la conveniencia de (*Cilla,' Una comunicación directa que partiera 

desde Morelia, Micha, Autotransportes Gatean logró absorber la cooperativa del 

suroeste para que ingresarán a su sistema y fue así que mediante la aportación de sus rutas 

se realizaron los servicios directos de la capital del estado a los distintos puntos del mismo 

Dentro del ambiente de esta empresa es común escuchar a algunos trabajadores 

el relatar su antigüedad y también sus anécdotas sobre los obstáculos que alguna vez tuvieron 

que librar en el camino, iniciándose varios de ellos como cobradores, pasando después a 

ser operadores y algunos de ellos debido al ahorro y esfuerzo se han constituido en 

accionistas de la empresa. 

En principio cuando se inició el servicio en Uruapan, se contaba con un pequeño 

local para ello, en las demás poblaciones de la ruta se utilizaban comercios y restaurantes 

atendidos por sus propietarios o bien también se utilizaban las, plazas principales de cada 

pueblo como paradero de los autobuses. 

Para cubrir la necesidad que se tenia de atender adecuadamente al pasajero y 

de contar con establecimientos que le permitieran una cómoda y segura espera antes de 

abordar el autobus; se optó por iniciar la construcción de terminales y conforme Rieron 

aumentando estas se hizo necesario crear un organismo de carácter inmobiliario para que 

se encargara de su administración.. Por esta razón se dio lugar a la constitución dé 

Inmobiliaria Galeana, S.A, de C.V 

La constante demanda del servicio que la empresa tenía del público usUario, hizo 

reflexionar al consejo de administración sobre la necesidad de. transportar directamente al 



pasajero a los principales  ceiums  de  Pitiduccion y  consumo como las ciudades  de  \lesicu,  

1/1: y Guadalajara, Tal , por lo que se iniciaron negociaciones con las empresas que 

(crian concesiones de ruta a esas ciudades y se lograron convenios de enlace de sei sacio 

originalmente con la empresa Autobuses de Occidente. S A de t \> ampliándose 

posteriormente con otras más 

Desde sus inicios Autotranspoi tes ()idearla se dedico a presta; el sei5icio de categot ia 

de segunda clase y mixto, pero la exigencia del usuario provoco que se implantará el servicio 

de primera clase en virtud de que la linea que lo tenia concesionario le [estibaba incosieable y 

hahia decidido retirarla de la ciudad de Morelia Posteriormente también mediante convenio 

se logró llegar a México, D.F y Guadalajara a través de un acuerdo con las empresas Tres 

Estrellas de Oro, S.A y Transportes México Guadalajara, S A de C V 

Durante el año de 1972 se consolidaron nuevas rutas en la zona de tierra caliente 

mediante la absorción de Transporte Ruiz Méndez, Transportes Tierra Caliente y Transportes 

indígenas 

De gran importancia resulto la cooperación de todas las empresas de transporte 

que hacian su arribo a esta ciudad de Uruapan para logra; construir en el año de 1979 la 

central de itutobises de la localidad, resolviendo con ello el problema de vialidad que padecía 

esta población, brindando al pasajero una mayor 	comodidad, 	cabe restiltar que 

Autotransportes Galeana tuvo una deterrninrinte participación en la construcción tanto de la 

central de llruitpan como en la construcción en 1986 de la central de 

En cl año de 1990 de acuerdo a la pauta marcinla por las entpresas éomperidorirs. 

Autotransportes Galeanta dio origen a una nueva linea de segunda dase denominada Ruta 

Paraíso con autobuses cromáticos integrales nuevos que sirvieron ̀o proporcitnnuon 

servicios directos a las direrentes ciudades de Michoacán 



En el año de 1991 es tomada la decisión por parte del consejo de administración 

de esta empresa de retomar el servicio de primera clase con la ruta exclusivamente del estado. 

para lo cual se adquirieron nuevamente unidades nuevas perfectamente equipadas para 

proporcionar este servicio surgiendo así Ruta Paraíso Plus 

En 1992 surge un conflicto con otra nueva empresa del ramo que incursionó en el 

estado para proporcionar el servicio de primera clase con unidades nuevas de importación lo 

cual ocasionó una disminución inmediata en los ingresos de Ruta Paraíso y propició 

dificultades laborales entre sindicatos de ambas empresas hasta que en octubre del mismo 

año se acuerda la salida en Autotransportes Galeana de todas las unidades de primera clase para 

incorporarlas de forma definitiva en esta nueva empresa. 



4.1.1. ESTADOS FINANCIEROS DE LA EMPRESA. 

A continuación se presentan algunos estados financieros de la empresa 
Al :. FOTRANSPORTES GMEANA, S.A DI C.V 

AUTOTRANSPORTES GALEANA S.A. DE C. V (PERSONAS F1SICAS) 
BALANCE GENERAL AL 31 DE DICIEMBRE DE 1992 

ACTIVO 

FIJO 
EQUIPO DE TRANSPORTE 
la CLASE 
2a CLASE 

TOTAL ACTIVO 

PASIVO 

FIJO 

ACREEDORES (A.T.G.) 12,844,873 00 
DOC. POR PAGAR (A.T.G.) 591,425 00 
CTAS. X PAGAR (A.T.G.) 742,427.00 
PRESTAMOS REFACCIONARIOS 12,998,366 00 

TOTAL PASIVO 27,177,091 00 

CAPITAL 

CAPITAL SOCIAL 

TOTAL CAPITAL 

TOTAL PASIVO MAS CAPITAL 

 

50,248,909.00 

50,248,909.00 

 

77,426,000 00 

   

87 

37,287,000.00 
40,139,000,00 

77,426,000.00 



AUTOTRANSPORTES GALEANA S.A. DE C.V. 

BALANCE COMPARATIVO CONSOLIDADO DE LOS AÑOS 1991 Y 1992 

ACTIVO 

CIRCULANTE 

1 9 9 2 1 9 9 1 

CAJA 10.946,77  10.946,77 
FONDO FIJO DE CAJA 2.229,20 2.229,20 
BANCOS 1.254.772,50 1.794.299,05 
INVERSIONES EN VALORES 1.701.837,08 ' 1.701.837,08 
INVENTARIOS 47.394,69 i 179.108,54 
ALMACEN REFACCIONES 23.260,21 • l 27.759,95 
FUNCIONARIOS Y EMPLEADOS É 361.094,84 , 201.036,69 
OTRAS CTAS. POR COBRAR • 24.494,83  24.494,83 
TRIPULACIONES 178A43,33 1 77257,89 ' 
FIANZAS ...... 1.620,60 i 3.606.093,45 1 	 • 4.018.970,00 

FIJO 

PERMISIONARIOS 12.844.872,97 1 	16.195.476,37 
DOC. POR COBRAR 591.424,90 604.168,35 
CTAS. POR COBRAR 742.426,71 1.299.162,20 
MUEBLES Y ENCERES 4.000,00 4.000,00 
MOBILIARIO Y E. DE OFICINA 347.807,80 305.618,71 
EQUIPO DE COMPUTO 119.098,83 50.274,94 
AUTOMOVILES Y CAMIONETAS 243J1-1,12 
TERMINALES 1.307.533,01 1.307.533,01 
EDIFICIOS Y TERRENOS 221.254,85 221.254,85 
EQUIPO DE TRANSPORTE 9.574.677,94 25.996.808,13 13.638.550,23 , 33.626.038,66 

DIFERIDO 

PATRONATO PRO CONSTRUCCION 18 888,00 18.888,00 
DEPOSITOS EN GARANTIA 42.753,57 42.753,57 
DOCUMENTOS EN GARANTIA 18,765,33.: 18.765,33 
ANTICIPO CTA. DE GASTOS 66.767,80 ' 147.174,70 	39.888.60 120.295,50 

• 29.750.076,28 I 37.785:304,16 
TOTAL ACTIVO 



CAPITAL 

PAS IVO 

CIRCULANTE 

PROVEEDORES 50.627,12 (1 309.52) 
ACREEDORES FISCALES (22 045,25) (22 045,25).  
RELACIONES RETENIDAS 226.624,43 226 624.43 
RELACIONES RETENIDAS PATZ. 59.128,41 59 128 41 
FONDO RENOVACION EQUIPO 100.996,82 3 161 470.59 
IVA CAUSADO 2.520,26 (199.74) 
I.S.11, POR PAGAR 19.485,98 • (28 649,02).  
M.S.S. POR PAGAR 70.115,79 70.115,79 
CUOTAS SINDICATO (20,061.66)*  (20.068.66) 
VIAJES ESPECIALES (94.068,88).  (94.068.88) 
OTRAS CTAS.POR PAGAR 34.811,24 34.811.24_  
INGRESOS DE SOCIOS (709.816,09) (281.688.83)-  (450.899.42 2934909.97 

FIJO 

ACREEDORES 
CUENTAS POR PAGAR 
FONDO DE RETENCIONES 
PRESTAMOS REFACCIONARIOS 
FONDO SEGURO DE VIAJERO 
DEPOSITO DE FIANZAS 
FIANZAS TRIPULACIONES  

4.276.878,84 
5.616.535,21 
7.190.845,73...  

12.251.247,00 
155.135.11 
130.702,51 
221.987,88 29.843.332,28 

3.270.249,95 
6.254.477,25 
7.190.845,73 

17.445.900,90 • 
155.131,11 
130.702,51 
185,824,21 	34.632.234,76 

TOTAL PASIVO 
	

29.561.643,45 
	

37567144,73 

RESULT. EJER. ANTERIORES 
RESULTADO EJERCICIO  

198.159,43 (60.824,63) 
(9.276,60) 	188.882,83 	258.984,06 	198.159,43 

	

29.750.526,28 	 37.765.304,16 



242 284.00 

1.122.261.00 
252.585,00 
184.411,00 

AUTOTRANSPORTES GALEANA S.A.  DE C.V. 
ESTADO DE RESULTADOS DEL 1 AL 31 DE  DICIEMBRE DE 1992 

DIFERENTES FONDOS 

FONDO DE 	FONDO DE RENO- FONDO DEL ESTADO DE RESUL- 
ADMINISTRACION,  VACION DE EQUIPO SEGURO MUTUAL TADOS ACUMULADO 

INGRESOS 

VENTA SERVICIO DE PAQUETERIA 
VENTASERVICIO GUARDERIA 
INGRESO POR USO DE TERMINALES 
INTERESES NOMINALES 
PRODUCTOS  FINANCIEROS 
OTROS INGRESOS  
VENTA DE REFACCIONES 
FONDO DE ADMINISTRACION 
FONDO DEL SEGURO MUTUAL 
TOTAL INGRESOS 

GASTOS DE OPERACION 

GASTOS DE TRANSPORTACION 
GASTOS DE ADMINISTRACION 

'"- DONATIVOS 
IMPUESTOS Y DERECHOS 
GASTOS FINANCIEROS 
GTOS. DE CONSTRUCCION  Y MANTTO 
INTERESES NOMINALES 
TREMINALES 
DESCUENTOS  Y BONIFOICACIONES 	 , 	 887.00 	 - 
REPARACION UNIDADES  ACCIDENTADAS 	 - 	 - 
DAÑOSA TERCEROS 	 - 	 - 
SEGURO DE VIAJERO -_ _ _ 	 - 
OTROS GASTOS 	 - 	 3.900,00 

TOTOAL DE GASTOS 	 10.422.220,00 . 	4,640.405,00 	1.781 541 00 

UTILIDAD O PERDIDA DEL EJERCICIO 	 (290.981.00); 	 188.328,00 	 92.926.00 

287.618,00 
1295,00 
1.277.00 

	

3.789.00 	4 828 733,00 
113,00 

	

307.167.00 	 155 809.00 
(39 115.00) 

9.529.980.00 - 
1.757.773.00 

	

10.131.239,00 	4.828 733.00 	1.874.467,00 

41.537,00 
5.517.111,00 - 

189.718,00 

	

3.462:777,00 	 585,00 

	

 	48.209,00  i 	 34.393.00 
11.161977,00 

- 	 4.801.527,00 

287.618.00 
1,295.00 
1.277.00 

4.832.522.00 
113,00 

462.976.00 
(39.115.00) 

9:521:180.00 
1.757.773,00 

16.834.439,00 

41.537.00 
5.759,399.00 

189.718.00 
3 463.362.00 

82.602.00 
11.161.977.00 
4.601.527,00 

887.00 
1.122.261,00 

252.585,00 
154.411.00 

3.900,00 

16.844.166,00 

(9.727,00) 



INGRESOS DE TRANSPORTACION 
INGRESOS DE FILIALES 
DEVOLUCION FONDO REN. EQUIPO 

TOTAL DE INGRESOS 

79.533.005,00 
9.443.500.00 

92.976.505,00 

61..566.363,00 
6.101000,00 
2.883.508,91 

13.077.648,00 

INGRESOS 

GASTOS DE OPERACION 

GASTOS DE TRANSPORTACION 
I.V.A. 
INTERESES NOMINALES 
RETENCION DE FONDOS 
(ADMON,SEGyRO MUTUAL Y 
RENOVACIÓN DE Éóiiipd) 
TOTAL DE GASTOS 

UTILIDAD O PERDIDA EJERCICIO 

83.627.519,91 

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



AUTOTRANSPORTES GALEANA S.A. DE C.V. 
BALANCE GENERAL AL 31 DE DICIEMBRE DE 1991 

FONDO DE ADMINISTRACION 
N5 

ACTIVO 

CIRCULANTE 
CAJA 	 10.948,77  
FONDO FIJO DE CAJA 	 2.229.20 '  
BANCOS 
INVERSIONES EN VALORES 
INVENTARIOS 
ALMACEN DE REFACCIONES 
FUNCIONARIOS Y EMPLEADOS 
OTRAS CTAS. POR COBRAR 
TRIPULACIONES 
FIANZAS _ . 

F 1 
PERMISIONARIOS 
DOCTOS POR COBRAR 
CTAS POR COBRAR 
MUEBLES Y ENCERES 
MOBILIARIO Y E OFICINA 
E. DE COMPUTO 
AUTOMOVILES Y CAMIONETAS 
TERMINALES 
EDIFICIOS Y TERRENOS 
175-ÉTRANSPORTE 

201.038.69 
21.226.19 

DIFERIDO 
PATRONATO PRO CONSTRUCC1ON 	18.888,00 
DEPOS1TOS EN GARANTIA 	 41.753:57 
DOCUMENTOS EN GARANTIA 	 18.765.33 
ANTICIPO A CTA DE GASTOS 	 22:438.60;:  

PASIVO 

CIRCULANTE 
ACREEDORES FISCALES (22.045,25) 
RELACIONES RETENIDAS 225.624,43 
RELACIONES RETENIDAS 59.128,41 
I.V.A. CAUSADO (199.74) 

POR PAGAR (28.6479.02)' 
I.M.S.S. POR PAGAR 70 115.79 
CUOTAS SINDICATO (20.058,66) 
VIAJES ESPECIALES (94.068.88) 
OTRAS CTAS POR PAGAR 34.811,24 
INGRESOS DE SOCIOS (450.599,42) 

FIJO 
ACREEDORES 	 1.659 408.44 
CUENTAS POR PAGAR 	 106 533,86 
FONDOS DE RETENCIONES 	4 924 711.60 
PRESTAMOS REFACCIONARIOS 
FONDO SEGURO DE VIAJERO 
DEPOSITO DE FIANZAS 
FIANZAS TRIPULACIONES 

RESULT. EJER ANTERIOR 
RESULTADO EJERCICIO 

102.845,50 PASIVO MAS CAPITAL 

415.838.44 i 
1.783.10.13 

179.108,54 Í.S.R. 

77.257.89 i  
2.692.343.85 

1.748.990,25 
207.184.96 
742,426.71 

305.618.71 
50:274.94  

1.307.533,01  
221.254,85 	 TOTAL PASIVO 
151.595,88  4.734.879731 

CAPITAL 

(575 479 70) 
1:168 483,73 

(225.251.10) 

6.937.064.63 

593 004.03 

7 530 068.56 

155.135.11 
130 702,51 
155.824.21 7.162.315.73 

TOTAL ACTIVO 	 7S30b6161— 



ACTIVO PASIVO 

AUTOTRANSPORTES GALEANA S.A. DE C.V. 
BALANCE GENERAL AL 31 DE DICIEMBRE DE 1991 

FONDO DE RENOVACION DE EQUIPO 
NS 

CIRCULANTE 
BANCOS 	 1.356.062,05 
ALMACÉN REFACCIONES 	 23.280.21 ' 
OTRAS CTAS POR COBRAR 	 3.268.64 ' 	1.382 590.90 

FIJO 
PERMISIONARIOS 	 14.446.486.13 
CTAS. POR COBRAR 	 384.239.94 
MUEBLES Y ENCERES 	 4.000,00 
EQUIPÓ DE TRANSPORTE 	 13.457 228.89 	28.291.954,95 
TOTAL ACTIVO 	 29.674.545.85 

CIRCULANTE 
FONDO RENOVACION EQUIPO 

' F I J O 
ACREEDORES 

3 161 470.59 3.161 470 59 

1 510 841 51 
' CTAS POR PAGAR 510.001.35 

FONDO DE RETENCIONES 2 266 134.13 
PRESTAMOS REFACCIONAMOS 17 445 000.00 26 831 975.99 
TOTAL PASIVO 29 993 447.58 

CAPITAL 
RESULT. EJER ANTERIOR 92 191.10 
RESULTADO EJERCICIO (411 092.83) (318 901.73) 
TOTAL PASIVO MAS CAPITAL 29.674.545.85 



AUTOTRANSPORTES GALEANA S.A. DE C.V.. 
BALANCE GENERAL AL 31 DE DICIEMBRE DE 1991 

FONDO DE SEGURO MUTUAL 
NS 

I 

PASIVO ACTIVO 

CIRCULANTE 
BANCOS 
INVERSIONES EN VALORES 
INVENTARIOS 
OTRAS CTAS POR COBRAR 

(1.309.52). 

1 
21398.56 I 

(82.063,05)1 
1 
1  
1 

4.499,74Il  
556.735,49 

(1.309,52) 

637.942.04 637 942.04 

TRIPULACIONES 
FIANZAS 	 - 	500/70,74 TOTAL PASIVO 636.632.52 

FIJO 	 CAPITAL  
DOCTOS POR COBRAR 	 12/43A5 1 	 RESULT. EJER. ANTERIOR 	 422 463, 97 
AUTOMOVILES Y CAMIONETAS ; 	29.725,45 1 	42.468,91 RESULTADO EJERCICIO 	 (498.406,84), (75.942.87) 

560.689.65 

CIRCULANTE 
PROVEEDORES 

FIJO 
CTAS POR PAGAR 

DIFERIDO 	 ! 	 TOTAL PASIVO MAS CAPITAL 

ANTICIPO CTA. GASTOS 	 ' 	17.450,00 1 	17.450,00 

TOTAL ACTIVO 	 560.689,65 



AUTOTRANSPORTES GALEANA S.A. DE C.V. 
BALANCE GENERAL AL 31 DE DICIEMBRE DE 1992 

FONDO DE ADMINISTRACION 
NS 

7-- 
; 

--1 	 

'PASIVO 

!CIRCULANTE 
!ACREEDORES FISCALES 	 (22.045,25) 
!RELACIONES RETENIDAS 	 226.624.43 
;RELACIONES RETENIDAS 	 59.128,41 
!I.V.A. CAUSADO 	 2.520,25 
11.S.R. POR PAGAR 	 19485.98 
I.M.S.S. POR PAGAR 	 70 115,90 • 

:CUOTAS SINDICATO 	 (20.068.66) 
!VIAJES ESPECIALES (94.058,88) 
¡OTRAS CTAS POR PAGAR _--- 34.811.24 

3.179.416.02  !INGRESOS DE SOCIOS (709.816,09) (433.312,77) 

FIJOO 
'ACREEDORES 2.117.887.31 

',CUENTAS POR PAGAR 106 533.86 
FONDOS DE RETENCIONES 4.924.711.60 • 
,PRESTAMOS REFACCIONARIOS 700.000.00 • 
!FONDO SEGURO DE VIAJERO 155.135.11 
!DEPOSITO DE FIANZAS 130.702,51 
!FIANZAS TRIPULACIONES 221.987,88 8.356.958,27 

7.923.645,50 'TOTAL PASIVO 
4.943.406,83 

CAPITAL 

1RESULT. EJER. ANTERIOR 593.604303 
!RESULTADO EJERCICIO (290.981.18)• 	302.022.85 

102.845.50 PASIVO MAS CAPITAL 8.225.668.35 

j 8 225 668.35 

PATRONATO PRO CONSTRUCC 
DEPO-álTOS EÑ GARANTIA 	

IO 	18.888.00 

DOCUMENTOS EN GARANTIA 	 18 765,33 
AÑTICIPO ACTA DE GASTOS 	 22.438,60 

DIFERIDO 	 j.  

11 	42.753.57 

TOTAL ACTIVO 	
t 

ACTIVO 

CIRCULANTE 
CAJA   ! 10.946.77 
FONDO FIJO DE CAJA  	2.229,20 
BANCOS 	 822.180.86 
INVERSIONES EN VALORES 	I 1.783.900,13 
INVENTARIOS 	 i 	48.555,52 1  
ALMACEN DE REFACCIONES 	1 	 - 1 
FUNCIONARIOS Y EMPLEADOS j 361.006,19 
OTRAS CTAS. POR COBRAR 	1 	21.226,19 1 

	

I 	129.371,16 I 
FIANZAS 	 ! 	 I 

! 	 I 
F I J O 
PERMISIONARIOS 	 I  1.784.115,00 j 
DOCTOS POR COBRAR_ I 	207.184.96 1_ 

MUEBLES Y ENCERES 	 1 	 - 1 r 
MOBILIARIO Y E OFICINA 	j 	347.807,80 1 
E. DE COMPUTO 	 I 	119.098,83 1 
AUTOMOVILES Y CAMIONETAS L 213 985,67 

j TERMINALES 	 1.307.533.02 
EDIFICIOS Y TERRENOS 	 221.254,85 I 
E DE TRANSPORTE 	 1 	 - 

TRIPULACIONES 

-1------1 

CTAS POR COBRAR 	--1 	I 	742.426,71 



AUTOTRANSPORTES GALEANA S.A. DE C.V. 
BALANCE GENERAL AL 31 DE DICIEMBRE DE 1992 

FONDO DE RENOVACION DE EQUIPO 
NS 

1 

100.995,82 I 

lPASIVO 
1 

Ia_i_

CIRCULANTE 
FONDO RENOVACION EQUIPO 

I 

: 
, 
' 

1.561.860,70 : 
5.510.001.35 i 
2.256.134,13 

391.937,76 1 F I J O 
1 ACREEDORES 

__1  CTAS POR PAGAR 
I FONDO DE RETENCIONES 

ACTIVO 

CIRCULANTE 
BANCOS 	 I 365.408,91 
Al LACEN REFACCIONES 	I 	23.260,21 
OTRAS CTAS POR COBRAR 

FIJO 
PERMISIONARIOS 	 
CTAS. POR COBRAR 
MUEBLES Y ENCERES 
EQUIPO DE TRANSPORTE 
TOTAL ACTIVO 

10.504.811,13 1 

3.268.64 I 

--1 

9.574.677,94 I 20.467.729,01 I 
I 20.859.665.771 	CAPITAL 

100.996,82 

	

j 384.239,94 1_ 	 rPRESTAMOS REFACCIONAMOS , 11.551.247,00 ' 20.889.243.18 

	

4.000,00 1 	 !TOTAL PASIVO 	 , 20.990.240,0D 

RESULT. EJER ANTERIOR 
RESULTADO EJERCICIO 

(318.901.73) 
188.325,50 1 	(130.573.23) 

TOTAL PASIVO MAS CAPITAL 	 20.859.656.77 



664.741.16 TOTAL ACTIVO 

AUTOTRANSPORTES GALEANA S.A. DE C.V. 
BALANCE GENERAL AL 31 DE DICIEMBRE DE1992 

FONDO DE SEGURO MUTUAL  
NS 

L 
Activo I PASIVO 

CIRCULANTE 
PROVEEDORES 50.627,12 50.627,12 

FIJO 
ACREEDORES 597.130.83 597.130.83 

TOTAL PASIVO 647.757,95 

CAPITAL 
RESULT. EJER. ANTERIOR (75.942.87) 
RESULTADO EJERCICIO 92.926.08 15.983.21 

TOTAL PASIVO MAS CAPITAL 664.741 18 

CIRCULANTE 
BANCOS 
INVERSIONES EN VALORES 
INVENTARIOS 
FUNCIONARIOS Y EMPLEADOS 
TRIPULACIONES 
FIANZAS 

67.182,73 
(82.063.05)! 
(1.160.83)[ 

88,65 
49.072,17 j 

1.620,00 	34.739.67 

555.946,84 1 
29.725,45 1 	585.672,29 

ANTICIPO CTA. GASTOS 	 44.329.20 j 	44.329,20 
DIFERIDO 

FIJO 
PERMISIONARIOS 
AUTOMÓVILES Y CAMIONETAS 



AUTOTRANSPORTES GALEANA S.A. DE C.V. 
ESTADISTICAS DE INGRESOS Y EGRESOS EN LIGUIDACION DEL EJERCICIO DE 1992 

1 	
1 
I 	- 	

; 

1 
	 . 	. 

TIPOS DE UNIDADES 

CONCEPTO SDMEX 	1 OLIMPICO PREMIER 	: HALCON AVANTE ' SULTANA CORAZA MINI8US TOTALES 

INGRESOS TOTALES 

G705. DEL CAMINO 

FONDO DE ADMON. 

FONDO RENOV. EOU. 

FONDO:SEGURO MUT 

REMANENTE 

17773 837 00 

9 748 704 00 

1 240.668 00 ¡ 

886.197 00 i 

354.477 00 1 

1 5;55.79200 , 

19.949.758 CO ' 

 9.328,155 00 ! 

1.390.463 00 1 

4 
997468 CC • 

: 

398,995 00 1 

7.8213.W5 CO ! 

9,701854 00 

5,113,740 00 : 

679.130 00 

• 
455 093 GO , 

 194.037 00 ! 

3.=.854 00 " 

1 

6.515.346 00 

3.467 .718 00 

477.074,00 . 

1 
3407 67 00 

135.30700 ! 

7.333.910 00 . 

900.594 00 

486206 00 

63.042 GO 

4530 00 .0 

18012 00 

285.303 00; 

• 

1.100.280 00 

402 826 00 1 

77 020 00 

55.014 00 

22 006 00 : 

543.415 cc - 

9 90f3.525 UD 

5.953.502 00 

 692 757 00 

 49.4.8:6 09 

197 931 03 

..:7.s.7.612 GO 

 995633 00 

590 054 00 

 69 694 CC 

 49 752 pe 

 19.913 00 . 

266,190, OC 

?7.1',13 523 00 

35.0=P 477 90 

4 ,:95 858 Y,- 

 3 354.1,7,2 1._11 

1 341 676 03 

 22592511 00 



EQUIPO DE TRANSPORTE EXISTENTE EN 

MARCA 	 TIPO 	MODELO 	CANTIDAD 

A.T.G. S.A. DE C.V. 

VALOR COMERCIAL 	VALOR TOTAL 

. 
MASA 	SOMEX 2030 Y 2130  1966 3.000 00 	30.000 og 

MASA 	SOMEX 2030 Y 2130 1972 iIi:óbb do 	99 bobVr. 

MASA 	SOMEX 2030 Y 2130 1073 • 43.000.00 	344.190600' 
MASA 	• 	SOMEX 2030 Y 2130 1974 7 47,00000 	329,000V: 
MASA 	SOMEX 2030 Y 2130 1975 9 

• 
64,000 00' • 	.186,0ái•ó:. 

MASA 	SOMEX 2030 Y 2130 1976 58.00000- i 	ü5..06100" 

MASA 	SOMEX, 2030 Y 2130 1977 51009 ál 	177.000 00 

SOMEX 2030.  Y 2130 • 1976 3 63.000 00 	189,000 09 

MASASOMEX 2030 Y 2130 1979 34 67,0900b 	2,278.000 00 
MASA 	SOMEX 2030 Y 2130 1980 28 72 000 00 	2016 000 00 
MASA 	SOMEX 2030 V 2130 1981 16 70,000 001.240.000 00 

TOTAL TIPO 2030 Y 2130 120
. _ . 

7 699 000 O'Y 

r . 	_. 	.. 	. 	... _ 
MARCA 	 TIPO MODELO CANTIDAD VALOR COMERCIAL 	VALOR TOTAL ...    

DINA 	OLIMPICO 1970  1 60.000.00 --- 60.000,00 
DINA 	OLIMPICO 1   95,090 m 	65,000.00 
DINA 	OLIMPICO 11997721  7 7ii99311 	49:borra 
DINA 	OLIMPICO - --II:d. 	' - 	. 	1 	' 75.000 00 	600,000 00 
DINA 	OLIMPICO 1974 5  iiótóbbd-----air55596 
DINA 	OLIMPICO 1975 17 81000 00 	1,445.000:épj 
DINA 	OLIMPICO 1976 6 90 obo oo 	540 000 00 
DINA 	OLIMPICO 1977 1 • - ' 9É.úo oo 	91000 Ce 
DINA 	OLIMPICO • 1978 _ 	. 1 	

• 
100,000 00 	100,000 .00 

DINA 	OLIMPICO 1980 1 . .,.. • 115,000 00 	115 cugo 00 
DINA 	OLIMPICO 1981 9 130.000.00 	1,170,000-00 
DINA 	-OLIMPICO -  - 1982 7 140;50500- 	980,000 00 
DINA 	OLIMPICO 1984 6 165.000 00 	990 000 CO 
DINA 	OLIMPICO 1985 7 . 164.000.00 	1,299,000 00 
DINA 	OLIMPICO 

• 
1986 4 • 

	

206.000 00 	824,000 65-  

	

. 	. 	.....,...._ 
. 	. 	. 

TOTAL TIPO OLIMPICO • 81 9,162.000 00 

MARCA 	 TIPO 	• MODELO CANTIDAD... VALOR COMERCIAL VALOR TOTAL 

1967 	1 	 11,b00 00 	11.000.00   
1969 	1 	 11,000 00 	1 i,obo.00 . 
1976 	3 	 "11 00000.+ 	33 'oocitii 
1971 	5 	 1100000 	• 55.000 00 
1972 	• 	1 	• 	• 	11.000 00 	11,600 00 
1973 	1 	 • 1f;1150:11-_---137-60éb.  

FORD-DODGE CONVENCIONAL 
FORD-DODGE CONVENCIONAL 
'150:6555É  CONVENCIONAL 
FORD-DODGE CONVENCIONAL 
FORD-DODGE7 CONZÑdIbZAT.---
FORD-DODGE  CONVENCIONAL 
FORD-DODGE CONVENCIONAL 
FORD-DODGE CONVENCIONAL1975 	3 

6 
FORD-DODGE CONVENCIONAL 1970 	4 
11ATCTODGE CONVENCIONAL - 1979 
FORD.DODGE CONVENCIONAL 1980 
715175:65D1E—ZiiÑVÉTICialii: 
F43113:6555EcONVÉhididNÁi 	— 1985 

_w.vw.vv 	ia.uvu  
15,000 00 	45.000 09 .... 
17.003 00 	102.000 00 
le od6 	75,o00 
20.000 00 	60.000 GC 
22,000 00 	682.000 07 
24 000-00 	bbbE.  
52'000 00 	52 030 00 



O I M 	 HALCON 	 1991 	23 	 395,006 00 	9,085,0-00,00 
O.I.M. 	HALCON 	"I 	1992 	18 	 455,000 00 	1191000100 

TOTAL TIPO HALCON 	 41 	 17727500 bó 

MARCA 	 TIPO 	MODELO CANTIDAD VALOR COMERCIAL VALOR TOTAL 

SULTANA 	PANORAMICO 	1991 	1 	 39500000 	305 00000 
SULTANA 1 	PANORAMICO 	1992 	27 --- 	455,000 00 1215.000 01 

TOTAL TIPO PANORAMICO 	 28 	 1168000000 

FUENTE: DEPARTAMENTO DE INFORMACION Y ESTADISTICA DE A.T.G. 

TOTAL TIPO CONVENCIONAL 	 64 
• 

MARCA 	 TIPO •-• 	MODELO CANTIDAD 

1.230,00000 

VALOR COMERCIAL VALOR ro TAL 

DINA 	 CORAZA 	 1976 	1 
DINA  	CORAZA   :  1980 _ 	__.. 
DINA 	 CORAZA 	 1983 	4 
DINA — --- CORAZA 	: 1985 	28 
DINA 	 CORAZA , 1986 	16 
DINA CORAZA 	 1987 	5 . .. ... 	_. _     
DINA 	 CORAZA 	 1991 	16 

16.000 00 
22.000 00 
31.000 00 
50.000 00 
59.000 00 
69.000 06 

140.006 00 

16,000 00 
44.00000 

124,00000 
1.400,000 00 

944,000 00 
345000 60 

2 240,000 00 

TOTAL TIPO CORAZA 	 • 	 72 	 1,230 000.00 • ... _ 

MARCA 	 TIPO 	' MODELO CANTIDAD VALOR COMERCIAL VALOR TOTAL 

FORD-DODGE 1 	MINIBUS 	---4----  1988 	17 	 27.000 01 	2159.11103 ... 
FORD-DODGE 	MINIBUS 	 1989 	14 	 46.000 09 	644.000.00 
FORD-DODGE 	MINIBUS 	 1990 	11 	57:00000  	627,000.b0i 
FORD-DODGE MINIBUS ' 1991 	2 	 68.000.00 . _ .. _ 136,00011 

TOTAL TIPO MINIBUS 

MARCA TIPO 	 MODELO  

44 	 T230,00076- 

CANTIDAD VALOR COMERCIAL VALOR TOIAL 

MASA 	 PREMIER 	 1990 
MASA 	 PREMIER_ 1991 
idiKtÁ  	151MIEW T-999i 

265.000 00 	5.300.000 00 
27 	 290.000 00 	7,830,000 00 
5 	 338,000.00 	1.690,000.00 

TOTAL TIPO PREMIER 	 52 	 14,820,000.00 

	

MARCA 	 TIPO 	MODELO CANTIDAD VALOR dókÉliliÁrmiiárlóiltóW: 

	

DINA 	AVANTE 	: 	1988 	5 	 305,000 00 	1.525,000 00 

	

---4- 	 .  

	

DINA 	: 	AVANTE 	• 	1989 	1 	 347,000 00 	347,000 00 

	

DINA 	! : 	AVANTE 	I 	1992 	10 	 455,000 00 " 4.550,000 00 _ .   
i ... 

TOTAL TIPO AVANTE 	 I 	 16 	 6,422.000 00 

MARCA 	 TIPO 	MODELO CANTIDAD VALOR COMERCIAL VALOR TOTAL 



4,2. PROCESO Y OPERACIÓN ESENCIAL. RE A.T.G. 

Al finalizar el ario de 1094 esta empresa es fuente de trabajo directa para 

aproximadamente 200 empleados de confianza y cerca de 500 conductores sindicalizados 

Todo el mantenimiento preventivo y correctivo que requieren las unidades (llantas, 

refacciones, combustibles, lubricantes y reparaciones), se vienen realizando y adquiriendo por 

talleres y abastecedoras de la misma ciudad de limitan, Mich.; lo cual provoca el 

sostenimiento indirecto de otras fuentes de trabajo y una gran derrama económica en la 

comunidad. 

A.T.G. se compone actualmente aproximadamente de 115 permisionarios, quienes 

de fonna individual se encargan del cuidado y administración de los autobuses que son 

de su propiedad; conociéndosele a esta forma de administración dentro del ramo como 

"Administración Hombre-Camión". 

1 a adquisición o renovación 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., recurran de manera particular a lit obtención de financiamiento a 

largo plazo con instituciones financieras de la localidad, gracias a las cuales se pudo 

adquirir más del 70% del equipo adquirido desde 1991. 

OPERACIÓN 

Desde siempre se ha creído que las empresas de autotranspone constituidas 

como Sociedades Anónimas, son sociedades mercantiles en toda la extensión de la palabra, que 

prestan el servicio con autobuses propiedad de dicha sociedad. 

En la realidad el 98% de estas empresas en IMéxico, incluyendo en ellas a A T.G 

la persona moral es sólo administradora de los bienes y recursos generados y utilizados en 



la operación de tal, excepto de los autobuses, los cuales son propiedad absoluta de los 

permisiona ri os. 

Es por esta razón que A '1' G. persona moral se ve en la necesidad de establecer 

controles y sistemas de información que le permita identificar y delimitar los ingresos y 

egresos imputados a cada unidad Para tener una idea más clara de lo que esto conlleva se 

explica a continuación el proceso que actualmente se sigue para ello: 

Un autobus trabaja de acuerdo a un "Rol de Viaje" establecido y autorizado 

previamente por los encargados de servicios de la empresa, el cual varia para cada tipo de 

autobus, pero que por lo general cada viaje tiene una duración de 4 o 5 días. 

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 confianza que labora en taquillas realiza la venta de boletos al público en 

general, teniendo que expedir un formado llamado "Relación de Viaje" por cada autobus 

despachado en el dia; la copia de esta forma junto con el talonario de los boletos sirven para 

contabilizar los ingresos retenidos del día por parte de la persona moral a cada uno de los 

autobuses propiedad de los pertnisionarios que la conforman, entregando el original de la 

forma al conductor de la unidad, 

Al finalizar el viaje de cada autobus, el conductor debe presentarce al depto. de 

liquidaciones para hacer entrega de las Relaciones de Viaje que le fueron entregadas en cada 

una dulas estaciones de tránsito, junto con los talonarios de los boletos de abordo; que el 

mismo conductor vendió durante el transcurso de su viaje, además de las notas y comprobantes 

de gastos en que se incurrieron en dicho viaje. 

Después el departamento de 'liquidaciones se encarga'de sumar todos los ingresos y 

egresos de dicho autobus, incluyendo dentro de estos últimos la comisión ganada por. el 

conductor, para finalmente emitir una "liquidación de viaje" en la cual se estriblece 



cantidad a sin entregada por el conductor de la unidad y además se señala el remanente 

a entregar al pennisionario dueño del autobus. una vez descontando del total de los ingresos, 

todos los egresos autorizados. 

En la mencionada "liquidación de viaje" además de desglosar y señalar en hirma 

detallada los ingresos y egresos. también se indican las cantidades retenidas o descontadas 

por la persona moral al pennisionario, que sirven para la constitución de los Fondos 

Autorizados. gracias a los cuales subsiste y opera la persona moral administradora, dichos 

fondos se forman de la siguiente manera: 

-- 7% del ingreso total para la constitución del Fondo de Administración, el cual se 

usa como su nombre lo indica, para sufragar todos los gastos, egresos e inversiones que se 

derivan de la propia operación de la empresa. 

-- 2% del ingreso total para la constitución del Fondo de Seguro Mutualista, el cual 

tiene la finalidad de sufragar todos los gastos necesarios que tengan que ver o tengan 

relación con accidentes ocurridos a las unidades de la empresa, evitando el golpe financiero 

que para un solo pennisionario representaria; claro esta que para recibir los beneficios de 

este fondo, los permisionarios deben de cumplir con la reglamentación que para éste efecto se 

constituyó 

-- 5% del ingreso total para la constitución del Fondo de Renovación de Equipo cuya 

finalidad es fomentar el aborto en los permisionarios, que les permita en un momento dado 

renovar el equipo de transporte existente a la fecha. Por acuerdo entre socios, el importe de 

este fondo. que es retenido a lo largo de un ejercicio, debe ser devuelto a los pemasionarios 

al inicio del siguiente ejercicio. 

Después de todo el proceso anterior, se hace entrega del cheque de 

resultante de la "Liquidación de Viaje", al permisionario dueño del autobus; y es este quien ya 



de manera individual se encarga de utilizan dicho remanente para el pago de refacciones. 

reparaciones y el pago de pasivos relacionados con la actividad 



4.3. INVESTIGACION DE CAMPO 

1'oino en todo estudio siempre se lelplIele de instiumentos cornil lo son r tbsei‘acion 

Directa. Entrevistas y Cuestionarios 

Para facilitar el proceso cognoscitivo de mi invesrmacion y poder prMielamente 

describir para posteriormente evaluar la situación legal. administrativa v financiera de la 

empresa en estudio utilizó la entrevista directa. la  observacion de campo y lit obtención de 

estados financieros y datos estadísticos de A f G pina por último aplicar los siguientes 

cuestionarios que me permitiera obtener la información adicional necesaria para emitir un juicio 

objetivo sobre la propuesta de reestructuración planteada. 

4.3.1. CUESTIONARIO PARA DETERMINAR LA SITUACIÓN LEGAL DE A.T.G. 

De los autobuses que actualmente circulan bajo la denominación de A T.G., S A 

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

explotación de ruta? 	 

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

participación en el capital social de la empresa? 

3 - ¿Se han creado conforme a la L.G.S M la reserva legal a la que se encuentran 

obligadas las S.A.? 

4.- iYn qué titulo de la Ley del I S.R. tributa la empresa? 

5 - ¿Qué impuesto representa la culi más fuerte para esta empresa? 

G.- ¿Quién se encarga del pago final del impuesto correspondiente? 



7 - „Se tienen presentadas a la l'echa y en tiempo todas las declinaciones a que están 

obligados a presentar? 

8 - ¿Resulta fácil para la Persona Moral, recuperar el impuesto pagado por las 

personas lisicas que la integran?.  

9.- „l hm practicado ya, las autoridades fiscales, revisiones a esta empresa y con qué 

resultado? 

10 - ¿Se realiza conecta y.' oportunamente la verificación de contaminantes en las 

unidades de la empresa'? 



CUESTION.ARIO PARA DETERMINAR LA SITUACIÓN FINANCIERA 

DI: 

I - r preseina actualmente problemas de liquidez esta empresa' 

2 -,,La empresa cumple a tiempo con el migo de sus pasivos'' 

3 - „Las personas lisicas que integran la persona morid cumplen a tiempo con sus 

pasivos? 

4 - ¿Presenta la persona moral. problemas de canela vencida originada poi financiamiento 

otorgado a socios? 

5.- ¿Se encuentra la empresa sobre o por debajo del promedio de ingresos que perciben 

empresas similares? 

6.- ¿Qué ventajas o inconvenientes sufre la empresa para obtener el financiamiento requerido 

para sus operaciones?_ 

7.- ¿Se tienen controles internos eficientes sobre las diferentes fuentes de ingresos de la 

empresa, que evitan su pérdida, desviaciones y robos?___ 

8.- Se realiza una adecuada planeación financiera sobre finaras inversiones en activo 

fijo, considerando la redituabilidad de estos? 

9.- ¿Cuenta la empresa con una politica definida en cuanto a la inversión y renovacion de 

equipo? 

10.- ¡,Existen en la localidad, suficientes empresas que proporcionen un mantenimiento de 

calidad a las unidades, y un completo suministro de refacciones? 

I 1 - ¿Actualmente se encuentra asegurado la labilidad del equipo de transporte que se 

encuentra en circulación? 



12 - Se puede ~silleta! que d equipo de transporte con que se cuenta en la actualidad en 

esta empresa es 

-- Suficiente 

-- Demasiado 

-- Insuficiente par a cumplir y cubrir plenamente la ruta establecida para explotación'1  

13.- (,E.1 	servicio que actualmente ofrece la empresa, (Mece suficientes platinas de 

calidad' 

14.- j,Se cuentan con adecuados controles de calidad en el servicio prestado por esta 

empresa'? 

15.- ¿La empresa cuenta con programas que evalúen los costos en que incurre en su operacinn 

normal? 

lb.- ¿En general, el mantenimiento que las unidades de la empresa reciben, se puede clasificar 

como: 

	

-- Bueno 	-- Malo 	-- Regular 

I 7.-¿Existe un adecuado control presupuestal en 18 empresa? 

18.- ¿Son contabilizados oportunamente los ingresos obtenidos por parte de la persona 

moral? 

19.- ¿Se cuenta actualmente con una adecuada politica para la entrega de remanentes a 

	

pertnisionarios? 	 

20.- ¿Existe una adecuada guía contabilízadora para cada uno de los catálogos de mem as que 

existen? 



4.3.3. CliF:STIONARIO I'ARA DETERMINAR LA SfUllACION ORGANIZACIONAL 

DE A.T.G. 

- 	„Se encuentran 	definidas claramente las funciones x 	aetil ¡darles  rn esta 

empresa') 

2.- ¿Son conocidos claramente los objetivos y publicas de lit empresa poi parte del personal 

administrativo y operativo? 

3.- ¿Se Ira explicado claramente la estructura organizacional a 1,15 emplearlos administrativos 

operativos de la empresa?_ 

4.- ¿De acuerdo con la estructura actual de la empresa, qué funciones, puestos o departamentos 

impulsan o frenan la operación de la empresa? 

5.- ¿Se llevan a cabo acciones que traten de mejorar el control interno en general en la 

empresa? 

6.- ¿En general, se puede decir que los funcionarios y público usuario tienen una opinión 

de la empreSa. 

-- Buena 	-- Mala 	-- Regular 

7.- ¿Por qué? 

R.- ¿Se definen y delimitan claramente las autoridades y responsabilidades 

empresa? 

9.- ¿Existe buena comunicación y motivación dentro de la empresa?___________ 

10.- ¿Se cuenta con personal técnicamente adecuado y capacitado para el desarrollo de 

las labores en cada una de las diferentes áreas? 



DATOS 

Gastos Financieros Personas Fisicas 2'883,508.91 

Gastos Financieros Persona Moral 4'701,52700 

Ingresos Ejercicio. 79'533,005.00 

Proporción que guardan con respecto a los ingresos totales: 

9.41 °/ú• 

Además de los costos financieros se tiene un pesimo control sobre los gastos de 

operación o transportación, ya que estos vienen representando un insostenible 86% del 

total de los ingresos del ejercicio Esto es 

Gastos de Transportación Totales 	N$ 80'744,140 00 

4.4. DIAGNOSTICO DE LA siTuAcióN FINANCIERA 

1.a naturaleza propia del giro de esta empresa, la coloca en una situación privilegiada en 

la actualidad con respecto a ollas empresas. va que el 100% de los ingresos que obtiene son 

de contado Etila liquidez inmediata de que goza la empresa es lo que le ha permitido aún la 

supervivencia hasta estos días ya que le permite cumplir de manera inmediata con la muy( iría 

de las obligaciones contraidas con particulares y con el sistema financiera local 

Aún pese al beneficio ya comentado. esta empresa prescrita graves problemas de 

rentabilidad, ya que tanto la persona moral corno las personas lisicas que la integran, sufren de 

los estragos que provocan los altos costos financieros originados de los créditos recibidos 

y logrados que le permitieron llevar a cabo la renovación de equipo, mal planeada en su 

momento, que se vierte realizando desde 1991 Dichos costos financieros hasta antes de la 

recesión económica que sulle nuestro país desde 1994, representaban el 10% de los 

ingresos totales que genera únicamente esta empresa. 



Ingresos Finales del Ejercicio 	N$ 92'07(1.505 00 

Propm can) que Guardan 	So.84 % 

Si tratamos de analizar la liquidez y capital de ilabaio disponible en A T (.; persona 

moral. a liares del Balance General p escotado. podemos determinar que no presenta ninguna 

obligación a cm lo plazo neto si bastante actis o de pronta watt/actor', pero como ya lo 

comentarnos anteriormente. el distante apego a lo 1' G A con que Fueron realizados estos 

estados financieros, dista mucho de que esto sea una completar calidad 

En cuanto a la razón de endeudamiento de A 1 G persona moral, tenemos a 

primera impresiOn que pot cada peso que posee. debe NS1 075 

Activo Total N$ 29'750,076.00 

Pasivo Total N$ 29'8‘13,332.00 

LO anterior se explica claramente, ya que los pasivos irreales que existen entre los 

diferentes bandos que conforman a la persona moral, se compensan con las cuentas por 

cobrar reflejada en el activo, las cuales reflejan derechos a cobro entre !Mulos que a final 

de cuentas vienen a ser únicamente traspasos entre tales, y si a esto le sumamos el que todos 

los ingresos recabados en las diferentes oficinas expendedoras de boletos generan un pasivo 

el 	cual debe repartirse entre los per misionaríos a tritves s de un remanente con una 

periocidad de aproximadamente 5 días, se trata de entender la nrzOn de endeudamiento 

presentada 

Por otro lado, st tratamos de analizar el nivel de endeudamiento que muestran 

las personas listos que integran A.T.G., se obtiene que de 'cada peso que estas tienen 

invertido en equipo de transporte, deben N$0.35 

Fit cuanto a productividad, se puede observar que esta le es correspondida a las 

personas físicas, ya que cada peso que tienen invertido en equipo de transporte, éste les 

reditúa N$1 29 de ingresos listo es 

Ir' 



iniPolle Invertido en Equipo de Transporte N$ 77'420,000 u0 

Ingresos Totales del Ejercicio 
	

NS 92'970,505 UO 

Representa 
	

NS 1 29 

Un lo tefe:ente a la irritabilidad de la empresa, tenemos que en la persona mond es  celo, 

va que 'todita verse incrementada con una pérdida que resultara creciente. si se tro.icia la 

certeza de que son aplicados cm: eminente los P C A., sin embargo a las perrunas tísicas 

que la inieman, aparece una rentabilidad de aproximadamente el 10% que también podría 

aminorarse sí se considerará la depreciación del equipo de transporte, por lo que podemos 

deducir que las utilidades y pérdidas mostradas en los estados financieros no son confiables al 

100%. 

Después de analizados los estados financieros, y de dar respuesta a los 

cuestionarios sobre la situación financiera de la empresa, podemos decir que el problema real 

de la empresa es el excesivo gasto de transpOrtación en que incurre, debido esto a la mala 

administración empírica que ejercen los permisionarios sobre sus unidades. Está empresa 

muestra un alto nivel de ingresos, que queda opacado o reducido con el exagerado gasto en 

que esta incurre 

Si a lo anterior le añadimos la brusca salida o desincOrPoración de activos que tuvo,  

lugar al sacar de circulación todas las unidades de primera clase que representaban más del 

50% del valor del equipo de transporte disponible en 1991, las cuales mantenían a la 

empresa a la vanguardia y en punta junto con las demás empresas progresistas del ramo 



4.5. DIAGNOSTICO 1W LA SITUACIÓN CON'tABLE 

I.a contabilidad debe set la técnica u indocto que se encargue de producir 	la 

inlininacion indispensable pina lit ad1111111Stritewn N desarrollo de un sistema economice 

desarrollar inhumación contable 	enantitaMa. mit para todos los uncieses. ademas (le 

equitativa. confiable, oportuna N,  tazonable. se cumple con el obreiik o (le la contabilidad 

.us comemos que deben componer toda estructura básica de Id 	 eit cualquier 

empresa son 	Principios y Reglas Particulares de Valuacion c Piesemacion 

El contenido intinmativo debe presentar simbólicamente la entidad N. su evolución, su 

estado en diferentes puntos del tiempo y los resultados de su operación Un sistema estático 

indica que no ba sufrido operaciones y evolución, lo cual en la actualidad empresarial viene a 

sin inconcebible 

Cuino se puede observar en el Balance General Comparativo que consolida todos  los  

fondos existentes en esta empresa, existen rubros que no reflejan movimientos o cambio 

alguno de un ejercicio a otro 

El llevar una contabilidad o catálogo de cuentas diferente para cada uno de los fondos 

en los que se compone A.T.O. persona moral, ocasiona una serie de errores al elaborar los 

registros contables y finalmente dificulta el consolidar los estados financieros de cada 

uno de estos fondos, dado que cuentas contables que aparentemente tiene el mismo 

significado y ninuraltia, son afectadas con criterios distintos 

La cantidad que se plasma en él mino de bancos e inversiones en valores, es 

una muestra de la falta de confiabilidad en el registro contable, ya que no puede ser 

posible. que se hubiese tenido cn nuilidad a esa lecha determinada, puesto que las 

caraderisticits particulares de la empresa y su flujo de efectivo promedio no lo Permitirian 



Lsisten grandes cantidades plasmadas en las cuentas de naSIS O cn Cada Mili (IV los 

diferentes fondos y que en realidad no lepi escotan ninguna obligación. ya que solo son 

traspasos de efectivo que se I t'atizan de un fondo a otro con la finalidad de eidnii perdidas k 

falta de liquide/ que en ORO' fieenente5 OCitSIOneS llegan a tener 	cuentas a las que ore 

ideo) que reflejan esta inexistente obligar:ion son Nodo de Renoyiicion de liquipó. fondo 

de Retenciones y Cuentas poi Paga! 

Consecuencia de las ya mencionadas cuentas de pasiyo. esisten por conuripainda. 

cuentas de activo que aunque también rancian supuestos derechos a (libio, pero que como 

ya lo mencionamos solo son traspasos entre fondos Las cuentas en que se registran tales 

partidas son: 	Cuentas por Cobrar, Otras Cuentas por Colmns y palle de la cuenta de 

Permisionarios además de la ya contentada mala afectación que se ha hecho en la cuenta de 

Bancos e los ersiones en Valores 

La mayor parle del importe reflejado en activos fijos son de reciente adquisicion y 

nunca se ha reflejado la depreciación respectiva. La cantidad que se muestra dentro del Balance 

General en el rubro de Equipo de Transporte representa autobuses modelo 1992 adquiridos a 

esa fecha por A T.G persona moral mediante créditos refaccionatios y disposición del fondo 

de renovación de equipo, estos autobuses fueron repartidos posteriormente entre los 

permisionatios que acreditaron una mayor retención invertida dentro del Fondo de Renovación 

de Equipo. 

También dentro del pasivo de estos fondos, las cuentas denominadas Relaciones 

Retenidas y Relaciones Retenidas Patzcuaro, Viajes Especiales y la cuenta de Ingresos de 

Socios; tienen el mismo significado y sólo reflejan y registran el ingreso O ventas que se 

realizan en todas y cada una de las diferenteS oficinas lin:incas expendedoras de boletos que 

tiene la empresa; ingreso que en su momento deberá su entregado corno remanente a cada 

uno de los socios o permisionarios cuyas unidades originaron este ingreso. 



Fir lo reli•rente a cuentas de iesultailos se puede 01g:trisar que unicamente se 

considera corno ingiesib para la persona mural. 10 (lile se lelielle ert Cada "1.11ylldile1011 de 

\'iiije" a cada perinisionario. esto paila constituir el huido de Administración y el Fondo de 

Seguro Mutualista. ya que lo retenido pala el bondo ele Renucacion de Equipo se maneta 

corno un trasero ya epa• es ileytieltir a cada peirsirsmirrri ro al !mal de ceda en:ten:lo 5  es 

consideiado como mg: eso haosta ese 	 ti cada una de bis personas tísicas que lo  

ii:ciban 

Pm tina parte las Personas 1 iraca,' que integran la persona moral consideran cromo 1111i1 

atonta autorizada por la S II C P las retenciones pata la constitución de estos fondos, hace la 

persona moral 

En general, puede considerarse el sistema contable de A 1 (.i pei sima moral, como 

contuso e inútil, debido a la forma en como se encuentra organizada la empresa, ya que pese a 

que legalmente es tina S A sigue operando y manejándose como la cooperativa de 

permisionarios que le dio origen.  

Puedo deen que, los estados linancielos presentados en Gula asamblea no son 

conliables ni razonables ya que la contabilidad que los genem, no cumple con varios de los 

principios de Contabilidad Generalmente Aceptados sobre los cuales se debe basar cualquier 

sistema contable, pudiendo señalar algunos de ellos como lo son 

a) Principio de 1:Juidad.  A T G pese a ser una S A de C V no tiene personalidad 

julitlica independiente de sus socios poi lo que se comento anteriormente 

b) Principio de Realización A T (i no cumple con este principio al no considerar 

depreciaciones sobre los activos lijos que posee, ni estimaciones de cuentas incobrables 

c) Principio de Vitlin 1 listinico 	 Ln la investigación realizada pude 

percittanne de que no Si. cuenta con estados linancieios teespresados 



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

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

otro. 

e) Principio de Revelación Suficiente: La utilización de diferentes criterios para 

afectar cuentas con un mismo significado y naturaleza, provoca que se pierda la relevancia de 

la información presentada en los estados financieros. 



4.6. DIAGNOSTICO DE LA SITUACIÓN ADMINISTRATIVA ORGANIZACIONA L,  

Lamentablemente la mayoria de los empresarios mexicanos siguen sin entender aún 

que el aspecto tecnológico, financiero y material se reduce a nada sin el adecuado recurso 

humano que se encargue de hacer realidad los anteriores recursos, haciendo con esa 

combinación más productiva a la empresa. 

Si los empresarios no se preocupan por dar la importancia merecida al recurso 

humano, más temprano que tarde vivirán las consecuencias que esto conlleva. Es muy 

importante difundir y explicar a todos 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 capaeitación y 

motivación que conduzca a un desarrollo organizacional de tal magnitud, en el que ninguna 

persona sea indispensable y más sin embargo el trabajo de todos y cada uno de sus 

integrantes sea igual de importante para el logro absoluto del proceso esencial de la empresa y 

sus objetivos. 

En A.T G existe una organización poCo definida y delimitada, en donde los 

socios jtermisionarios, que en la mayoría de los casos no cuentan con urca preparación 

académica adecuada, son los qtie ocupan los puestos claves enioda itLempresa. Toda la 

operación y actividad de A.T.O. se encuentra sustentada sólo en tres puestos ,  principales que 

son: 

PRESIDENTE DEL CONSEJO 

SECRETARIO DEL CONSEJO 	 TESORERO 



De estos dos últimos y principalmente el tesorero, se derivan rudos los demás 

departamentos, funcionarios y empleados que existen en esta empresa, mostrando un 

desmesurado crecimiento vertical en el cual existe bastante higa de responsabilidad y 

autoridad, además de duplicidad de funciones y la existencia de Iiinciones innecesarias, 

sobre todas las cuales no se ejerce una supervisión y control adecuado 	Dentro de esta 

organización se encuentran como ya lo comentamos, permisionarios que ocupan alguna 

función o puesto y que sólo la aprovechan en beneficio propio y siempre velando por sus 

intereses particulares y no por los de la colectividad 

fl organigrama funcional de la empresa no es diftindido y por ende poco conocido por 

los empleados de la empresa. No existen objetivos bien definidos que involucren el trabajo 

y esfuerzo de los integrantes de la sociedad, resulta ser que cada pennisionatio tiene sus 

propios objetivos sin importarles si estos son congruentes con la actividad de la sociedad. 

A.T.G., 	es :una de las empresas actuales que muestran mayor inflexibilidad 

organizacional, ya que vienen operando bajo este patrón organizacional desde su 

constitución, primeramente como Sociedad Cooperativa y luego como S:A. Su estructura 

es demasiado centralizada e incapaz de adaptarse y asimilar los avances y tecnología del 

medio ambiente en que viven, y que esto le permita enfrentar un sin número de contingencias 

a las cuales se expone en la actualidad 

A.T.G., logró hasta 1992 su máximo crecimiento en todos los aspectos, fue en esta 

fecha cuando logró su mayor expansión de ruta y el mejoramiento del servicio prestado, al 

ofrecer el de Primera Clase y Primera Plus, incorporando para ello, autobuses con 

tecnologia más avanzada que satisficiera las necesidades existentes en el mercado y creando 

nuevas que a final de cuentas repercutiemn en el ingreso total de la empresa. Lo anterior 

siempre bajo el mismo esquema de organización ya comentado, y ante lo cual su única 



reacción fue la contratación de mas v loas personal sin oil previo ¡niki% de t'unciones y 

puestos necesarios 

Las deficiencias organizacionales encontradas en A '1 e; a esta lecha son las 

siguientes 

-- Falta de conocimientos, preparación y habilidades en los directivos de la empresa, los 

cuales hasta la fecha siguen siendo pennisionarios de la empi esa 

-- Del personal con que se cuenta actualmente en la empresa, se puede decir que 

aproximadamente sólo el 5% reúne los requisitos 'Mininos de calidad y preparación profesional. 

-- Carencia de una adecuada planeación financiera. 

-- Ante los cambios y acontecimientos del medio ambiente en que se desenvuelve la empresa, 

se obtiene una lenta e inadecuada torna de desiciones. 

-- Inexistencia de controles adecuados Mie permitan erradicar las grandes fugas de dinero 

que existen en la empresa y que son provocados tanto por el personal administrativo corno por 

el personal operativo.  

Baja moralidad en el ambiente organizacional de la empresa 

El llevara cabo un mal reclutamiento, selección y contratación de personal, aunándole a 

esto una Mala caPacitación. • 

-- Diseño organizacional:ineficiente y centralizado • 

-- Falta de capacitación. 



4.7. DIAGNOSTICO DE LA SITUACIÓN LEGAL. Y FISCAL. DE LA EMPRESA 

LEGAL. 

Lamentablemente el principal ordenamiento en materia de transportes que rige este 

sector, tiene una antigüedad de 50 años desde su fecha de expedición sin que haya sufrido 

importantes modificaciones hasta nuestra fecha, estoy hablando de la Ley de Vías Generales de 

Comunicación 

Esta ley establece en su artículo 3 que, las vías generales de comunicación (mares, 

' ríos, canales, ferrocarriles, caminos, lineas telefónicas y eléctricas) así como los medios de 

transporte que operan en ellas, • qttedan sujetos a los poderes federales En el artículo 8 

señala en forma general que para explotar las vías generales de comunicación, será 

necesario obtener permiso o concesión del ejecutivo federal por conducto de la S.C.T ; el 

articulo 152 señala que esta concesión sólo se otorgará a ciudadanos mexicanos de 

nacimiento o a sociedades constituidas conforme a las leyes del pais, y en la fracción IV del 

citado articulo se establece que una persona fisica podrá gozar de una o más'concesiones 

sin exceder estas de un máximo de 5. 

Los artículos 29 al 39 de la mencionada ley, indican las causas de caducidad y 

rescisión de las concesiones. El art. 89 contiene la cláusula de reversión, la cual señala que 

las vías generales de comunicación que se constituyen en virtud de concesión, pasarán al 

dominio de la nación al vencimiento del término con todes sus bienes accesorios, sólo en la 

explotación del servicio de autotransporte no tendrá efectos esta reversión en 

refiere a veldculos, pero será aplicable en las estaciones y terminales auxiliares. 

El art. 97 señala que las empresas  que explotan medios de - transporte, están 

obligadas a llevar contabilidad del negodo, relacionada con la concesión de medios de 

transporte donde tenga su domicilio fiscal, 



La S.11.C.1) y la S.C.T. de cupón acuerdo determinarán el sistema uniforme de 

contabilidad a ser llevado por este tipo de empresas 

A.T.U. actualmente se conffirma por permisionarios, muchos de los cuales poseen 

más de las 5 concesiones permitidas por la ley Aproximadamente el 59% de su parque 

vehicular es todavia modelo anterior a 1086, que no cumple satisfactoriamente con Una 

supervisión adecuada que evite la emisión excesiva de contaminantes, acorde a las 

medidas mínimas que establecen las leyes ecológicas del sector 

MERCANTIL: 

Una sociedad anónima siempre se constituye con un capital fundacional, representado 

por acciones nominativas, las cuales son suscritas por determinados accionistas, los cuales 

son suscritas en un número de por lo menos una acción por cada socio, además esta sociedad 

se encuentra obligada a la creación de una 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 de explotación de ruta, que 

posean y debido a la inexistencia de este capital, no ha sido posible la creación de la resetya 

legal para contingenciaS. 

FISCAL :  

Congruente con la realidad de las empresas transpoitistas, en donde por lo general, d 

titular de una concesión es una persona lisien, la cual se encarga de administrar sus 

unidades, la ley de I S R. incorporó a este sector dentro del Régimen Siinplilicado, 

estableciendo todavia otra serie de facilidades exclusivas para los transportistas, como las de 

poder cumplir con sus obligaciones fiscales de 3 Ibuntis distintas 
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I.- Como Personas Fisicas. 

2.- Como Persona Moral. 

3.- Como Personas Físicas a través de una Persona Moral 

Si las personas lisicas deciden tributar conforme al punto I deberán dar aviso por escrito a la 

S.II.0 P. dentro de los tres primeros meses del ejercicio en que se cate u podrán deducir 

únicamente los gastos de los vehículos que administren 

Tanto en la forma de tributar número 1 como en la 2 las personas murales no 

acumularán a sus ingresos los de las personas Iisicas 

Unas de las principales facilidades fiscales que se le dan a este sector son. 

1.- Tienen derecho a deducir hasta un 15% de sus ingresos totales por concepto de gastos de 

viaje mediante comprobantes simplificados 

2.- Tienen derecho a considerar como salida con comprobantes simplificados, 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 utilidades que esta haga 

a las personas lisicas o morales, que la integran, siempre y cuando estas sean consideradas 

como una entrada para las que lo reciben.  

En lo que se refiere a la ley del I.V.A. dicho sector se encuentra excento sólo en 

la prestación del servicio de Transporte Foráneo de Pasajeros, teniendo permitido por lo tanto 

el deducir el impuesto que le sea trasIrtdado y sólo acreditar el impuesto correspondiente a 

gastos relacionados con la prestación del servicio de paquetería 

En lo relativo a I.A. sólo pagan los autobuses que sean modelo 

años atrás de la fecha de cierre del ejercicio de que se trate. 



Además de los anteriores impuestos se tienen ente los principales las siguientes 

contribuciones 

-- INFONAVIT 

-- SEGURO SOCIAL 

-- IMPUESTO PREDIAL.  

-- IMPUESTO SOBRE ADQUISICIÓN DE. INMUEBLES 

-- IMPUESTO SOBRE TENENCIAS Y USO DE VEI ÍCUTOS 

Actualmente los permisionarios de A T (i cumplen con sus obligaciones fiscales 

como "Personas Físicas a través de una Persona Nloiál", lo cual provoca los siguientes 

inconvenientes 

- Apegarse estrictamente a lo especificado por la ley, 	provoca elevadas bases de 

impuestos en muchos de los permisionarios, ya que al no utilizar estas cuentas bancarias 

para realizar transacciones, es necesario considerar como entrada, todos los ingresos que estos 

obtengan por dicha actividad, y todos los préstamos contactados a largo plazo con las 

instituciones bancarias y terceras personas, provocando esto una gran diferencia entre las 

entradas y salidas de un periodo y por ende, elevadas bases de impuesto. 

2,- No existe forma de recuperar el I. y A que les es trasladado a los perniisionarios, al 

adquirir estos insumos y servicios para su actividad, lo cual se traduce en un incremento en 

los costos, ya que resulta muy elevada la cantidad pagada de éste impuesto en un ejercicio 

3,- El que la persona morid sea la responsable absoluta del pago total y completo del 

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, 

información y control interno, no pliede recuperarse el importe del impuesto pagado por 

dda permisionario. 



4.8. PROPUESTA DE REESTRUCTURACIÓN 

México es un país que se encuentra tratando de reencontrar el camino del 

crecimiento y desarrollo económico, para lo cual es necesario llevar a cabo adecuaciones y 

ajustes de instrumentos económicos financieros e incluso legales, que concuerden primero con 

las necesidades del país y luego con la evolución del mundo del cual formamos parte.  

Estos mencionados ajustes son transmitidos también a los entes que en su conjunto 

conforman este país, particularmente hablando, de las empresas mexicanas. Es por esto que 

en este trabajo se hizo alusión a la necesidad de reestructuración corporativa que tienen la 

mayoría de las empresas dedicadas al Servicio de Transporte Terrestre de Pasajeros, y en 

especial se trata el ejemplo de A.T G 

Lamentablemente en México se carece de una legislación completa y suficiente que 

regule en especial la Reestructuración Financiera y Administrativa; la cual permita asistir a 

aquellas empresas en peligro de quiebra, e impedir que lleguen a esta situación, protegiendo 

al mismo tiempo los intereses de los acreedores y terceras personas. 

A.T.O , es una empresa que fue creada de manera empírica, como la mayoría de las 

empresas de este sector, y fue creciendo de la misma manera tomando diferentes matices 

organizacionales, pero siempre comandada y dirigida por socios permisionarios en su mayoría 

carecian de los mínimos conocimientos de administración quedes permitieran conducir a la 

empresa por un camino cierto y firme de crecimiento económico. 

Aunado a lo anterior, la desunión y falta de uniformidad en criterios y acuerdos 

tomados ha llevado a esta empresa a una franca decadencia económica que dio inicio a 

partir de 1991 y 1992 con la incorporación y desincorporación de la prestación del servicio 

de primera clase en el estado, y continua hasta la fecha debido a las condiciones económicas del 



Es lamentable pensar el hecho de que esta empresa, Riente de trabajo directa e 

indirecta de aproximadamente 1,500 personas del estado, llegue a desaparecer de forma 

definitiva, contribuyendo a grabar aún liras la situación económica de nuestro estado y de 

nuestra ciudad Lamentablemente lo anterior debido sólo a un ;requerir) pionero de personas 

que carecen de pericia, habilidad, unión, coordinación y sobre todo espirito de grupo 

Después de haber analizado los estados financieros y datos estadisticos de la 

empresa en cuestión y de analizar su actual situación legal, administratk a y financiera. se  

propone el siguiente esquema de reestructuración. 

PROPUESTA DE REESTRUCU1RA ILEGAL 

Considero como primera prioridad para esta empresa, sencillamente cumplir con 

la legislación mercantil que regula la Sociedad Anónima, de tal manera que se termine con la 

antigua forma de operar que tienen las empresas de este ramo, conocida como 

"Administración hombre- Camión" la cual su origen dio los resultados esperados y que 

logró el máximo desarrollo de este sector en su momento, pero que actualmente resulta 

obsoleta e incapaz de lograr mayor crecimiento económico en las empresas transportistas que 

como en todas las empresas de la actualidad, requieren de ser productivas y de calidad para,  

seguir sobreviviendo en el mercado. 

Esta propuesta de reestructuración plantea la capitalización del equipo de transporte 

hasta ese entonces propiedad única y exclusiva de los perrnisionarios personas lisicas, esto 

mediante un aumento de capital logrado a través de la emisión y suscripción de acciones 

ordinarias que amparen el irnporte de dicho aumento de capital. Tratando con esto el desligar 

lo mayor posible al permisionario de la administración general de la empresa y nombrar a 

un administrados general que se encargue de ello, además de rendir los informes necesarios al 



consejo de administración, este último ya formado por socios peunisionarios libremente 

nombrados y elegidos por la Asamblea General de Socios. 

Una vez regularizada la situación legal de A .1*.ti sera más Fácil iniciar con la 

reestructuración Administrativa y Financiera sobre bases más firmes que permitan vislumbrar 

a Futuro, los beneficios que se obtendrian con la linea de reestructuración seleccionada, 

además de diseñar la estrategia más adecuada que permita el éxito de dicha reestructuración 

Políticas de la Organización Legal a Seguir: 

-- El órgano máximo de Autotiansportes Galeana seguirá siendo la asamblea general de 

accionistas. 

-- I,u administración de la empresa estará a cargo del consejo de administración 

compuesto por el numero de socios que sean nombrados por la Asamblea de Accionistas. Y las 

actividades de dicho consejo deberán considerarse cómo validas con la asistencia . de la mayoría 

de sus miembros. 

-- Es recomendable, para lograr continuidad en las acciones a tomar, que el consejo de 

administración ejerza su cargo por un periodo de 2 años; siempre y cuando la asamblea de 

accionistas no hiciere nuevos nombramientos dentro de la asamblea general ordinaria que se 

celebre. 

-- Las vacantes que se. llegasen a presentar en el consejo de administración , deberán ser 

cubiertas con los nombramientos de carácter provisional, que realicen el comisario, en los 

términos del art. 155 de IGSM, 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 administración 

-- Es recomendable que el consejo nombre 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 , contará con voto de calidad en cualquiera de las situaciones 

de empate que se den en el consejo por asuntos presentados al mismo para su solución. 

-- Adicionalmente al consejo se recomienda que se nombre un secretario de entre sus 

miembros, que será responsable conjuntamente 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 el consejo se junte por lo menos cada dos meses, para evaluar, 

analizar y aprobar estados financieros hasta la fecha de reunión; elabórandoce un acta en cada 

sesión en donde se consignen las resoluciones aprobadas 

El consejo de administración estará (irradiado para nombrar a la persona que juzguen 

conveniente, para. cl caigo de director o gerente general, per-sorra que no deberá ser socio, y a la 

cual se le responsabilizara de la administración general de la empresa,  y dé la buena marcha 

económica de la misma 

-- La asamblea general ordinaria deberá reunirse una vez por año, entre los meses de 

enero a abril, o bien, en la fecha que lije el consejo de administración. Se considerara a una 

asamblea ordinaria legalmente reunida, cuando este representada ponlo menos el 50% del 
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capital social, y las resoluciones solo serán validas cuando se tomen por mayoria de votos de 

los representantes. 

-- Cuando se desarrolle una asamblea extraordinaria, esta deberá estar representada por 

lo menos por las tres cuartas partes del capital social, y las resoluciones se tomaran por el voto 

favorable de las acciones que representen por lo menos el 50% del capital social 

Planteamiento y Secuencia de la Rcestructuracion Legal: 

-- Convocar a asamblea extraordinaria conforme al art 182 de la 1. G S.154 con 	la 

finalidad de corregir la escritura constitutiva y poder hacer constar en ella la cancelación 

de cualquier serie de acciones que hubiese habido originalmente.  

-- Se creará o mejor dicho , en dicha asamblea se recomienda que se apruebe un incremento al 

capital social con que se constituyó originalmente la empresa, aumento de capital que 

equivaldra al importe del valor asignado por la CANAPAT al equipo de transporte existente 

en A.T.G. a la fecha de aportación, dicho importe será aportado por cada uno de los 

permisionarios personas fisicas a la persona moral, para que esta ejerza la administración y 

control absoluto de los mismos. 

Por el, valor del equipo de transporte aportado, la persona moral tendrá la obligación de 

entregar al socio, el número de acciones que amparen dicha aportación, de acuerdo con los 

arts. 93, 94, 96 y 97 de la L.G.S.M. 

-- Las acciones serán de igual valor y conferirán los mismos derechos a sus tenedores. (Art. 

112) cada acción sólo tendrá derecho a un voto en asambleas (Art. 113).  
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-- Se recomienda que no se emitan acciones preligentes o bonos especiales a algún 

permisionario, lo cual pudiera originar inconvenientes y disputas entre socios 

-- 1,a persona Moral a través de los acuerdos que se tengan en las asambleas de accionistas. 

será la única encargada de la adquisición de nuevos autobuses, ya sea para aumentar o 

renovar la flotilla existente, sin TIC estas unidades sean nuevamente entregadas o atahuidas 

como propiedad de un pennisionario en especifico 

-- Por ser una aportación distinta en numerario, el acta donde conste el aumento de capital 

deberá protocolizarse ante notario público que de fe de los acuerdos tomados 

-- Mientras se entreguen las acciones nominativas a cada socio, podrán emitirse certilicados 

provisionales nominativos los cuales serán canjeables en su momento por las acciones 

correspondientes. 

-- Se propone que existan dos bases para valuar el capital aporrado por cada socio y que 

esta misma repercuta en la forma de distribuir el remanente entre los permisionarios, 

Primera Base: El 70% del total del remanente repartible, en función de lá proporción dé 

capital aportado. 

Segunda Base: El 30% del total del remanente repartible, en función dél ingreso 

promedio que el tipo de unidad aportada por determinado socio seneraba- Comúninente a la 

fecha de la aportación definitiva 

Con lo anterior se busca hacer más atractiva y equitativa la •distribuCión del remanente-, 

Ora todos los pernarrionarios;  ya que seria injusto repartir-  todo conforme a la primera baSe, ya .  

que los permisionarios que posean equipo antiguó, recibirían menos remanente • del que 

• recibían antes de la reestructuración; y viceversa si sé tratara de distribUir todo el 

remanente conforme a la segunda base, este no tendría ningún atractivo para los pennisionarios 

.que en su momento hicieron grandes saerilleios y se- preocuparon por mantener una 



renovación constante en su equipo de transporte, y que al final recibirian la misma cantidad que 

la de un perntisionario que aporta unidades más antiguas y con menos años de vida útil 

-- Todos los créditos que los permisionarios personas lisicas, hayan obtenido. antes de la 

integración de las unidades, precisamente para adquisiciones y mejoras de la misma, no se 

integrarán como pasivos de la persona moral, teniendo las personas lisicas, que pagarlos 

con sus respectivos intereses mediante el remanente de operación que la Persona Moral les 

entregue 

-- Las personas lisicas deberán dar aviso a la S II ('.P que a partir de la l'echa del maneto de 

capital, seran ellas quien de manera individual presentarán las declaraciones de impuestos por 

la actividad de autotransporte de pasajeros. 

-- Todos los adeudos o créditos que los permisionarios personas lisicas hayan contratado con 

la persona moral hasta la fecha de la integración, deberán ser integramente cubiertos en los 

plazos y tasas estipuladas, lo cual perinita a su vez a la persona moral, seguir cumpliendo con 

el pago de las obligaciones bancarias contraídas también con anterimidad que le 

permitieron obtener recortas para linanchuniento de permisionarios, :y que lo anterior no 

repercuta en un gasto financiero que injustantente pudiera ser prorrateado entre el total de. 

número de unidades con que se cuenten al reestructurar la empresa. 

-- Las acciones emitidas serán ordinarias y deberán quedar suscritas 

de un año contados desde la fecha de reestructuración, Serán de igual Valor nominal y 

conferirán los mismos derechos a todos sus tenedores. 

-- La asamblea general se encargará de comprobar las exhibiciones que se hagan y de 

aprobar el avalúo de los bienes distinto de numerario que los socios se hayan 

comprometido a aportar. 

-- Se aconseja no emitir nuevas acciones, sino hasta que las precedentes hayan sido 

integramente pagadas. 

dentro del término 
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-- Va que la ntayoria de las acciones emitidas seria pagadas mediante aportaciones en 

especie, deberán quedar depositadas en la tesorería de la empresa durante 2 años 

-- lis sugerible el nominal a un gel ente general que no sea permisionario y ajeno a la 

empresa, al cual se le puedan otorgar todas las facultades que sean necesarias para 

encargarle la administración total de la empresa 

-- La existencia de uno o dos comisarios que no sean per misionarios de la empresa y que 

tengan la suficiente capacidad 	profesional 	para encargarse 	de exigir 	a 	los 

administradores la información financiera necesaria, además de realizar un examen de las 

operaciones, documentos y,  registros de la empresa, a fin de emitir una opinión. Para esto mi 

sujerencia seria que se contrataran los servicios de un despacho dé contadores, que bien 

podrian ser los designados auditores externos de la empresa. 

-- Antes de aprobar el aumento de capitaL se debera tener lit plena seguridad de que las cifras 

presentadas en el balance general a esa fecha; se encuentren pleiunnente depuradas} reflejen 

únicamente derectioS y obligaciones reales y exigibles: Para tener plena certeZa de ello podriá 

auxiliarce de los Servicios de un despacho contable independiente al nue se le encargara una 

auditoria detallda que revise y valide al ntaxinto, c/u de los asientos contables qué se originarim 

durante el ultimo ejercicio contable. 

Al hacer la integración de todas y cada una de las unidades a Autotranspor tes Cialeana 

persona moral, por medio de este aumento de capital y mediante la suscripción de las 

acciones que amparen dicho valor, ef balance inicial tentativo y que es producto de la 

informacion obtenida en la presente investigacion, quedarla de la manera como se presenta en 

el añexo siguiente 
• 
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AUTOTRANSPORTES GALEANA S.A. DE C.V. 
BALANCE GENERAL INICIAL CONSOLIDADO 

TENTATIVO PARA DESPUÉS DE LA REESTRUCTURACION LEGAL 
N5 

ACTIVO PASIVO 

   

CIRCULANTE CIRCULANTE 
CAJA 10.947,00 PROVEEDORES 50.627,00 
FONDO FIJO 2.229.00 INGRESOS DE SOCIOS 280.624,00 
BANCOS 554.772,00 IVA CAUSADO 2.520 00 
FUNCIONARIOS Y EMPLEADOS 361.095.00 I.S.R. POR PAGAR 19.486.00 
TRIPULACIONES 178.445,00 I.M.S.S. POR PAGAR 70.116.00 
FIANZAS 1.620,00 1.109.106.00 OTRAS CTAS. POR PAGAR 34.811.00 

FIJO FIJO 
PERMISIONARIOS 12.844.873,00 PRESTAMOS REFACCIONARIOS 12.251247.00 
MUEBLES Y ENCERES 4.000,00 DEPOSITO DE FIANZAS 130 703.00 
MOBILIARIO Y E. OFICINA 347.808.00 FIANZAS TRIPULACIONES 221.988,00 12.603 937.00 
EQUIPO DE COMPUTO 119.099.00 TOTAL PASIVO 13.062.122.00 
AUTOMOVILES Y CAMIONETAS 243.711,00 
TERMINALES 1.307.533.00 CAPITAL 
EDIFICIOS Y TERRENOS 221.255.00 CAPITAL SOCIAL 77.426.000.00 
EQUIPO DE TRANSPORTE 77.426.000.00 92 514 279.00 APORT. PEND. DE CAPITALIZAR 20.000.000.00 

RESULT. EJER. ANTERIORES 16 784.331,00 84.641.669,00 
DIFERIDO 
PATRONATO PRO CONSTRUCCION 18.888.00 TOTAL PASIVO MAS CAPITAL 93.703.792,00 

DEPOSITOS EN GARANTIA 42.754.00 
DOCUMENTOS EN GARANTIA 18.765.00 80 407.00 

93.703 792.00 



Aspecto Contable de la Reestructura Legal: 

Se cancelarían las cuentas de activo como lo son Bancos, Inversiones en Valores, 

Documentos por Cobrar, Equipo de Transporte y parte de la cuenta de peouisionanos. 

contra las cuentas de Pasivo de Fondo de Renovación de Equipo, Acreedores. Cuentas por 

Pagar, y Fondo de Retenciones por las siguientes razones 

a).- La cantidad plasmada en la cuenta de Equipo de Transporte se cancela contra la cuenta 

de Fondo de Retenciones y Cuentas por Pagar ya que este equipo lile entregado a los 

perinisionarios personas fisicas que acreditaron tener más cantidad retenida por la persona 

moral, dentro del Fondo de Renovación de Equipo. 

b).- El resto de las cuentas mencionadas se cancelan entre si, debido a que reflejan derechos 

y obligaciones que se tienen entre los mismos fondos, que constituyen esta empresa, 

originados por traspasos entre ellos y que al reestructurar la empresa y tener que manejar una 

sola contabilidad para la persona moral, no tendría razón seguir . reflejando dichas 

cantidades. 

Para determinar la realidad de las cantidades plasmadas en los rubros de Inventarios 

Almacén de Refacciones, sería aceptable el levantamiento de un inventario fisico, que permita 

darle mayor validez, al mismo y sí se encontrarán diferencias, se cancelarían contra resultados. 

3,-:Con el fin de deterniinar la prisibilidad real de reeuperabilidad de loS importes reflejados 

en los rubros de tripulaciones, funcionarios y empleados, se. tendrá que efectuar un analisis 

detallado de antigüedad de saldos de los mismos y- las estimaciones de incobrabilidad. (Me se 

hagan de los mismos se manden contra resultados 

4.- Deberá realizarse también un análisis de: las cuentas 	de Anticipos: 

Acreedores Fiscales y Cuotas Sindicato para verificar que las cantidades reflejadas en ellas, 

sean reales y de no serlo cancelarlas contra resultados 

de .Gastos, 



Las anteriores cuentas resultaron so las mas importantes en cuanto a determinar su 

existencia real con el fin de mantenerlas o eliminarlas contra el resultado del ejercicio, 

antes de llevar a cabo el aumento de capital 

Sin que esto signifique que no sea de la misma manera ímponme, efectuar un 

análisis minucioso sobre los demás rubros del balance, todo esto con el propósito de 

realizar la reestructuración de la empresa e iniciar con un Balance General financieramente 

sano 

Estos movimientos y ajustes contables, lógicamente se realizarían de acuerdo a 

los P.C.G,A. y bajo la supervisión y aprobación del comisario de la empresa y el Consejo 

de Administración de la misma, ConSiderando que la mayoría de estos ajustes incrementarian 

la pérdida plasmada en el balance general hasta antes de la reestructuración, se proponlia que 

se cubriera tal mediante una aportación en numerario por parte de todos los socios 

permisionarios 

La aportación efectuada por los socios se reflejaría ya en el balance general dentro 

del rubro de Equipo de Transporte contra la contrapartida respectiva a la: cuerna de Capital 

Social, 

Financieramente seria sano que después de la reestructuración se cancelarán las 

pérdidas acumuladas que se hubieran vellido arrastrando de ejercicios atrás con la misma 

aportación en numerario de los socios, ya contentarla 

Ventajas: 

A) 	Al reestructurar de esta manera la empresa, cambiaría la forma en que esta venia 

cumpliendo con sus obligaciones fiscales, facilitando su correcto cumplimiento, y se lograría 

maximizar d uso de todos los recursos con que cuenta la empresa, haciéndola más productiva 



y rentable, haciendo las planeaciones adecuadits que permitan en un Muno inmediato logro 

la renovación total del Equipo de Transporte existente. con los mininos recursos de la entidad 

y con financiamiento eXICI no 

II) 	Esta integracion de unidades tomara que la totalidad del gasto sea prorrateado erute 

el total de unidades, ya queMnicamente interesara la utilidad neta total que sea repartible 

como remanente de operación entre los pennisionarios que conlbrinan la sociedad. sin 

que esto signifique no sea importante determinar la utilidad pm autobús que en un momento 

determinado pueda servir como informaciun para la tonta de decisiones 

C') 	Como persona moral será más fácil ser sujeto de crédito ante las diferentes instituciones 

de crédito, algo que era muy dificil ya para los permisionarios en forma individual 

1)) 	Como ya se contentaba el hecho de prorratear el gasto total entre el total del número 

de autobuses, provocará que se entregue un remanente más constante en cuanto a ¡limito 

a todos los permisionarios, lo cual como persona física administradora no era muy común 

obtener o lograr, ya que cada remanente iba en limeión de los gastos de mantenimiento y de 

viaje de cada autobús. 

E) Se Ihcilitará el correcto cumplirniemo• de las obligaciones fiscales a las que sé 

encuentra sujeto este sector, va que lit persona moral sería la única drieñade los autobuses 

F) Será más fácil determinar : :en forma global. la base de impuesto, que. en éste caso 

seria la del I.A. ya que: las facilidades administrativas dé este recto) provoca que no 

quede base de impuesto para I S It Es poi esto que se optaría porque la persona moral 

únicitmente tribute como tal: y los permisionarios personas lisicas, también nibuten como 

tal, las cuales acumularían o tomarían como ingreso únicamente el remanente que les fuera 

entregado por la persona moral, el cual podrían como salidas, el pago de pasivos e intereses 

que aún subsistan 



G► 	Al tributar la persona moral como tal, se utilizaran al ne 	todas las facilidades 

administrativas de las que este sector goza ante las autoridades fiscales, lo cual como personas 

lisicas no era posible, va que mientras algunos permisionarios no utilizaban todo el I5 y 

¡0% de gastos tuertos de viaje y el 10% de gastos ciegos, a los cuales reinan derecho, a otros 

permisionarios les era insuficiente tales porcentajes Además la persona moral podrá hacer uso 

de otras facilidades fiscales como lo es el pago del impuesto en parcialidades. 

II) 	Por otro lado debemos recordar que se debe preparar la empresa para futuros 

inmediatos cambios en la legislación fiscal, ya que el Régimen Simplificado, incluyendo las 

facilidades administrativas para cada sector, tenderán a desaparecer y en especial para las 

empresas transportistas, las cuales Iran obtenido su máximo crecimiento económico en la 

actualidad y son de las empresas que obtienen mayores ingresos dentro del sector servicios. 



PROPUESTA DE REESTRUC"IVRACIÓN ADMINISTRATIVA 

I !u le, que Autotransportes Galeana S A DE (2 V. empiece a operar Cl>11iI1 t1/111 

verdadera Sociedad Anónima, será mas fácil que el director. O gerente general designado para 

adfiliniSItal la empresa y cuya capacidad y preparación pf oksional para hacerlo haya sido 

plenamente validada y comprobada por el consejo de administración. inicie el cambio en la 

estructura organizacional con que venia operando la compresa 

Para empezar, debido a la iniciativa de que el tesorero y seciciario del consejo de 

administración no intervengan ya laboralmente dentro de la operación y administración general 

de la empresa, originara un vacío de autoridad que deberá ser ocupado por otras personas o 

funcionarios que se designen para ello. Es por esto que el organigrama y departamentalizacion 

funcional sugerido con base en la investigación de campo realizada, y la misma experiencia que 

el haber laborado para esta empresa me ha dejado es el que se presenta a continucion en la 

pagina siguiente: 
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Explicación al Organigrama: 

Con este organigrama se busca reducir los e \ cesis os tramos de control que se tienen 

con la organización acula', así como de amarrar algunas aleas que carecian completamente de 

supervisión. ademas de delegar un poco mas la autoridad y responsabilidad de determinadas 

actividades en varias personas, además de agilizar la loma de decisiones 

lis Recomendable que para la selección de las personas que ocupen los puestos 

funcionales de nueva creación, se mire primeramente hacia dentro de la empresa y se promueva 

al personal suficientemente capacitado que cumpla con el perfil de cada uno de los puestos 

Para ello, con la división de labores claramente definida, se lograra que surjan expertos 

especializados en cada posición y arca, y mediante la creación de uta jeraiquia de jellituras 

oficinas, en donde cada nivel inferior quede bajo el control y la supervisión del que esta 

inmediatanienie por encima de el y se logre mayor eficiencia en el trabajó. 

Además para que los directivos designados logien bacer• de  esta empresa una 

organización mas funcional será necesario hacer que los trabajadores dé la misma se "pongan la 

camiseta" como comúnmente se dice, para ello tendrán que diseñarse un cOmplem Manual de 

Organización y Procedimientos que muestre claramente los 'objetivos generides y particulares 

de urda la empresa, las publicas de acción; adenuis de lit l'Ilusoriade cintilar):  descripción de 

puestOs y procedimientos de trabajo que coadyuvaran a knniti los pasillos objetivos 

Mediante este sistema congruente y coordinado de reglas y normilsilbsisacias se 

asegur.ara la unifinntidad del rendimiento de todas las lare¿is asignadas a cada una de laS ateas 

que ctaillanian la erripi esa 

FI diseño de reste manual pocha ser encargado al Depairamemo  de  geettiNos  1 lianatuts  

y Contraloria, o mediante lit contratación de los servicios piofesionales de un despacho 
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especializado, quien además se encarguen de difundirlo y hacerlo del conocimiento de todo el 

personal que conforma la empresa. La contratación de alguien externo a la empresa, para la 

elaboración del Manual de Organizackm y Procedimientos, garantizaria la objetividad e 

imparcialidad del mismo 

Va con una organización plenamente definida, será decision de la Adminisuación 

General, el prescindir o no de los servicios de las personas que queden sin funciones después de 

la Reestructuración, dependiendo de la cantidad de personas que sean, podria ser incluso muy 

recomendable el prescindir inmediatamente de sus servicios debido al ahorro de costos 

administrativos que estos conllevan producto del pago de sueldos 

Después de aprobar la plantilla total de personal con que funcionara la organización, 

será ya labor del área de Recursos Humanos establecer' 

a).- Un Plan de Incentivos económicos y de reconocimiento tanta para el personal conductor 

como para el personal administrativo, que permita eliminar poco a poco las barreras invisibles 

que el propio personal se forma hacia la empresa y motivar mas al trabajador para el 

desempeño eficiente de sus labores. 

11) - Una comisión mixta de seguridad e higiene, que permita concientizar al personal, de que se 

tomen siempre las medidas mínimas de seguridad que eviten los posible% accidentes en áreas de 

trabajo. 

C).- Un plan de capircitacirin continua a todo el personal de la empiesa en tenias particulares 

que de preferencia tengan relación con el trabajo y actividades desarrollados en cada una de las 

áreas que confirman la empresa o de remas que se estime necesario el que sean conocidos por 

el personal . teniéndose asó que pudieran ser los siguientes 



Ventajas: 

• I Con la leesnueturacion administrativa inopia:sr.' se lograra un mero: fundonannemo 

einntlinticitni imettlepaitamental que coadyuve a piestar 1111 in din servicio 

Alca Contable y Fiscal ( -unos solne el manejo de nuevos paquetes computacionales 

contables y de apoyo a trabajo administrativo, asó como corsos de actualizacion fiscal 

Atea de Recursos Ilumainis Cursos sobo: mandó de nuevos paquete% computacionales 

de apoyo al trabajo administrativo,. cursos de actualización en materia laboral, psicologia 

industrial. tedia:mento y seleccion de personal, entre otros 

Arca de Nlanienimiento Cut sos sobo•. mante»imiento pteyerni“, y dirtecil“1, sobre la 

memo optimizado:1 s emulo uso del equipo de ti anspotte herramientas 5  equipo 

especializado utilizado, ase corito de la inasinuzacion en el espacio) distribución de  fas arcas de  

trabajo utilizadas 

Área de Ventas y Servicios. Cursos cubre atención total al cliente. Monas de expresion, 

as) como tic aseo y cuidado personal para la obtención de tina mejor imagen. 

Arca de Conductores. Cursos de atención total al cliente, cuidado y aseo personal, 

prevención de accidentes. y mecánica en motores diesel 

De igual importancia seria para todas las ateas, la obtención de MI curso de Relaciones 

1 lumanas, que permita una mayor convivencia y comunicación entre lodo el personal, en 

beneficio del logio de los objetivos geneiales 	de esta empies:i de segunda clase, una 

empresa de pitillera clase en calidad humana y calidad en la ptestacion del sets ido 



B) Al mejorar la supervisión sobre áreas y depat minemos importantes en la empresa, se 

cerraran por completo los vacíos de autoridad y responsabilidad que se tienen, y se lograra 

mayor tiempo efectivo en las lithoi es de cada uno de ellos. 

C) El establecimiento de objetivos, normas, politicas y procedimientos de trabajo bien 

definidos y adjudicados a cada área, ayudara a encauzar el trabajo desempeñado por cada una 

de ellas, hacia un bien comón 

D) Delimitando, señalando y haciendo del conocimiento de toda la organización las lineas de 

autoridad, responsabilidad y comunicación, lograra evitar los conflictos que se derivan de su 

desconocimiento total, como: 

- Flujo de información inadecuado 

- Dualidad de mando 

- Vacío de responsabilidades 



1)esplies de  babe: animado y señalado que  el e\cesiyo endeudamiento  de  lo, „aos 

el oral control subte costos de operacion que lile lo que ()Muno el declive ecoilonueo de la 

empresa en cuestión, es necesario que los socios aluna si se consieniicen en que es 

impresindible el tener que allegarse de la opinión profesional de Rente especializada en materia 

financiera y que reciban la asesora necesaria pata planea' adecuadamente la capacidad le 

endeudamiento y payo de (deditos en caso solicita' 	nmani,s, ademas  de  ikulín colmo di  la  

mejor institucion u !l'ente de financiamiento que oficiar ras mes beneficios en cuanto al costo 

y plazos de pago 

,a reesuricturaciim corporativa propuesta para esta empresa, pretende servir como una 

ayuda que le permita responder a la competencia vanguardista que la rodea. además de que le 

permita planear su posición ante los posibles cambios fuimos que en materia economica y fiscal 

se sirva dicta] el gobierno fedel al 

Mediante la eliminación definitiva de la Olganwituiim cooperalivista que tiene A 

la conversión a un real manejo como esti uctura funcional de :una Sociedad Am 

administración general de la empresa deberá- realiza; un análisis concienzudo de la situaciónr  

financiera de la empresa, y proponer una solución a la misma mediante el análisis potencial de 

utilidades, valuación de activos, etc 

Pul inicia! el plan de renovación de equipo• se sugiere que se le encaigue al depur de 

inlbrimición y estitdistica de la empresa, realice un ¿inidisis de las unidades mas rentables pata la 

empresa, y latir orar renovar el equipo comprado el tipo de unidades que iemilien mas rentables 

y cuyo potencial de utilidades sea el nuis minino 

PIZOITESTA 	ItEESTIZLICTUI2A('IÓN 



Por ejemplo, con base en los datos que se tienen en 1992 acerca de los ingresos y 

egresos en liquidación todos y cada uno de los tipos de unidades existentes a esa fecha, se tiene 

que: 

a) 120 unidades de tipo SOMEX MASA representan un 30% del ingreso anual total que 

genero la empresa en ese año, y un 28% del remanente repartible entre socios, teniéndose un 

ingreso promedio anual por unidad de $147,698. 

b) 81 unidades de tipo OLIMPICO DINA representan el 34% del ingreso anual total de la 

empresa, y el 39% del remanente repartible entre socios, teniéndose un ingreso promedio anual 

por unidad de $246,293 

c) 52 unidades de tipo PREMIER MASA representan el 16% del ingreso anual total de la 

empresa, y el 16% del remanente repartible entre socios, teniéndose un ingreso promedio anual 

por unidad de 186,574 

d) 136 unidades de tipo CORAZA que representan un 16% del ingreso anual total de la 

empresa, y también el 13% del remanente repartible entre socios, teniendo 'n'ingreso promedio 

anual por unidad de $ 72,768 

e) 44 unidades de tipo MINIBUS representan un 2% del ingreso anual total de la empresa, y un 

2% del remanente repartible ene socios, teniendo un ingreso promedio anual por unidad de $ 

22,628 

Es asi como con base en los anteriores datos, en 1992 hubiese sido recomendado a la 

empresa, que efectuara la venta de' 

-- el 50% de las unidades de tipo CORAZA, de mayor antigüedad, cuyo ingreso sirviera para la 

renovación de equipo del mismo tipo, y no dejar desprotejidas las rutas que actualmente se 
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cubren con ese tipo de unidades, logrando también aminorar los costos de mantenimiento que 

provocan las unidades de modelo atrasado. 

el 100% de las unidades de lipa MINIBUS, cuyo ingreso podría servir para la renovación de 

unidades de tipo CORAZA y PREMIER. 

venta gradual del 100% del tipo de unidades SOMEX cuyo ingreso puede servir para la 

compra de unidades PREMIER 

venta gradual de laS unidades mas antiguaS.de tipo OLIMP1CO, cuyo ingreso podrá servir 

para la adquisición de unidades de tipo PREMIER 

Claro esta que también los directivos de la empresa, deberán estar al pendiente de la 

aparición en el mercado de nuevo tipos de unidades, que igual sirvan para brindar el servicio de 

segunda clase en transporte de pasajeros, pero que mas sin embargo ofrezcan 

mayores adelantos tecnológicos, que contribuyan a elevar la seguridad al viajar y a la vez 

permitan aminorar aun mas el costo de mantenimiento, así como ahorro en insumos, parto y 

refacciones para ellos 

Diseñó de Un Plan Maestro de Reducción y Control de -Costos; 

Como ya se comento en el análisis y dignóstico sobre los estados financieros, existe un 

excesivo costo incurrido en los gastos de transportición, que mediante la reestructura legal y 

administrativa propuesta a la empresa, será más fácil la implantación de un programa de 

reduecion y colorol de costos que contribuyan a aminorar las cantidades incurridas en este 

renglón, tales como 



.4.) El establecimiento de estaciones de servicio, debidamente autorizadas cuino Franquicia 

PEMEX , que permita tener personal de confianza de la propia empresa, para que sea este el 

encargado de abastecer de combustible a las unidades de la empresa que a si lo requieran, las 

estaciones de servicio se deberán establecer en las poblaciones mas estratégicas dependiendo 

del tipo y roll de viaje de las unidades, procurando que sean solo las necesarias para cubrir la 

ruta en las distancias y tiempos establecidos para ello.. 

/1) Elaborar los presupuestos necesarios que permitan provisionar los recursos económicos, 

humanos y financieros necesarios para que en el menor tiempo posible la empresa adquiera los 

terrenos y el equipo necesario para el establecimiento de un taller mecánico general, que sea 

atendido solo por el personal ineeánic.o especializado indispensable contratado por la empresa 

Reitero mucho co que solo se contrate el personal necesario para lograr que la medida 

no sea contraproducente al obtener con el personal contratado un excesivo costo de nomina y 

prestaciones, que sobrepasen al costo de mantenimiento en que se incurre actualmente.  

C) Aunado al establecimiento de un taller de mantenimiento general será el establecimiento de 

un Almacén General y la creación de la Jefatura de Compras, cuya labor primordial será la 

elaboración de pedidos de refacciones, llantas, lubricantes y demás insumos necesarios para la 

operación y mantenimiento de las unidades de la empresa, pedidos solicitados a proveedores de 

primera instancia. 

Lo anteriormente expresado contribuirá también a disminuir el 'costo de mantenimiento 

en lo referente a insumos y refacciones que actualmente se vienen dando. 

D) Realizar un análisis entre el departamento de estadistica y el anea de servicios, que determine 

las terminales de destino en lal cuales las unidades de la empresa imanan viaje y tienen tiempo 

de descanso suficiente para su asco y lavado general Una vez identificadas estas terminales, se 

recomienda efectuar la contratación de personal que se encargue del lavado y asco de las 

unidades.  



/9El departamento de información y estadística conjunto con el departamento de servicios y el 

departamento de contabilidad, deberán realizar un análisis a detalle del roll de viaje asignado a 

cada tipo de iMidad contra la ocupación e ingresos que refleja al final del mismo, además de los 

días de la semana en que transcurrió dicho viaje, esto con la finalidad de determinar la 

rentabilidad de cada corrida Esta inhumación se unirá y comparara con los datos de ingresos 

cobrados en taquilla por cada terminal, que el depto. de contabilidad analice y compare contra 

los gastos incurrirlos en cada una de ellas y poder así determinar la utilidad generada por ellas. 

Una vez obtenida toda la información necesaria se recomienda tomar las siguientes 

decisiones con la finalidad de aminorar el costo de mantenimiento, transportación y 

admMistración generados 

** Eliminar del ron los viajes que no sean rentables para la empresa, producto de el bajo 

porcentaje de ocupación, o por que los ingresos que este genere no rilerincen a cubrir los gastos 

fijos y variables en que incurren las unidades en cada uno de ellos 

** Eliminar las terminales, plazas de venta o bases de llegada, que no cuenten con mucho 

movimiento de pasajeros o generación de ingresos, para buscar aprovechar las unidades en 

otros nuevos destinos mas rentables, o incrementar la presencia de la empresa en los destinos 

actuales mas rentables o definitivamente sacar de circulación las unidades que sean necesarias, 

buscando con esta decisión, aminorar los costos fijos y variables en que incurren al estar en 

circulación 

"'Reducir la presencia de la empresa en las plazas poco rentables, en las cuales resultaría mas 

costoso el eliminar por completo conídas de unidades, o por estrategia de mercado, no 

convenga desaparecer por completo la presencia de la empresa en tales destinos 
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Ajustar la nota de unidades existentes, a la verdadera necesidad y tamaño de la demanda y 

tamaño del mercado abarcado, logrando con dio una reducción de costos, administrativos, de 

operación, transportación y mantenimiento, logrando al mismo tiempo el mantener el mismo 

nivel de ingresos que se tiene 

/9 Establecer y definir estrategias que logren incrementar la ocupación de pasajeros 

transportados y la preferencia de la gente hacia la empresa con respecto a otras, estrategias 

tales como 

4* El brindar un servicio de segunda clase de calidad que se asemeje al de Primera clase, en 

aspectos tales como atención cordial y personalizada por parte del personal conductor y 

personal operativo de ventas, el mantener siempre unidades limpias e impecables además de 

modernas y en perfecto estado mecánico que garantice un viaje seguro y llegada a tiempo del 

pasajero a su destino. 

Lamentablemente, algo tan sencillo y lógico para una enmresa de servicios, como lo 

comentado anteriormente, es dificil encontrar en las empresas de transpone de pasajeros en 

México, ya que equiparan la palabra tic 2a Clase corno un sinónimo de mediocridad 

ineficiencia y mala calidad en servicio, cuando en realidad la diferencia con el servicio de 

primera clase son adelantos técnicos con que cuentan o no las unidades con que se, presta el 

servicio. 

(i) Planear estratégicamente el roll de trabajo del personal dedicado a, la inspección de unidades 

en ruta, de tal manera que con el menor número de personal se logren supervisar el mayor 

numero de unidades en caminó y contribuir con ello a lograr TM el personal conductor expida 

boleto de viaje a cualquier tipo de pasajero que levante en camino, por mas mínimo que sea el 

costo de dicho boleto, y por ende este ingreso sea reflejado en su totalidad a favor de la 

empresa. Para ello se tienen que determinar un plan de sanciones o incentivos al conductor, que 

sirvan para inculcar en ellos una cultura de cambio en la cual es reprobado cualquier conducta 
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que sea detectado con pasajeros a !tordo de su unidad, sin un boleto que ampare el viaje que 

realizan. 

II) implementar un sistema de vigilancia tacogratica, como parte de un sistema de control y 

rastreo de unidades, que permita el control del exceso de velosodad en que incurre la 

tripulación de las unidades en ruta, mediante el establecimiento de sanciones a los conductores 

'que sean detectados en exceso de velocidad, ya que esto ocasiona un menor rendimiento en 

llantas, aceite, diesel, lubricantes y vida útil del motor de la unidad, y su prevención ayudaria 

aminorar los costos TIC esto implica. 

Y) Establecer un control presupuestal por áreas de responsabilidad, en el cual cada una de las 

diferentes áreas y departamentos que conforman la empresa contribuya de manera participativa 

en la elaboración de dicho presupUesto; Menas de Comprometerse a la Vigilancia, del logro y 

cumplimiento del mismo. De cualquier manera, se tendrá - que designar a la persona encargada 

de coordinar la elaboración del presupuesto,y la vigilancia del mismo 

Mejoramiento de la Estructura y Politicas Contables: 

A) Establecer un sistema de información cuantitativa que permita medir la eficiencia de la 

empresa en su conjunto, mediante el establecimiento de un sistema de contabilidad por áreas de 

responsabilidad, que por principios de cuentas, divida cada uno de las cuentas contables que 

conforman el gasto total de la empresa, en subcuentas que representen cada uno de los 

departamentos o arcas que provocaron u originaron dicho gasto 

Una vez implantado este sistema, con la inlbnnación y estados financieros que se 

generen , sera labor del contador, o gerente general de la empresa, el interpretarla 



adecuadamente y poder determinar e identificar las rireas o departamentos que mayor gasto 

ocasionan y en que conceptos, para posteriormente normar las medidas correctivas necesarias y 

preventivas para otros departamentos. 

II) Conjuntamente con el sistema de contabilidad Oor.areas de responsabilidad, es importante el 

diseño de in sistema de información contable o estadistica, que permita identificar también el 

** Costo total de mantenimiento por unidad. 

** Costo total por articulo, refacción o insumo en que incurre cada unidad. 

** Rendimiento de artículos, refacciones u insumos por cada unidad. 

** Proinedios de consumos por articulo , refaCción o insumo por cada tipO de unidad. 

Una vez validado todos los beneficios de la reestructuración propuesta, y después de que la 

empresa haya alcanzado estabilidad legal y financiera, puede analizarse la posibilidad de incluso 

la creación de una nueva sociedad anónima, ahora dentro del régimen general de ley, con 

aportaciones de los mismos pertnisionarios que componen A.T.G.. Con ello se buscan que 

esta sociedad se dedicara a la compra de autobuses para después arrendarlos a la persona moral 

del régimen simplificado, sin que contara con mucho personal esta empresa, se buscaria la 

manera de recuperar las grandes cantidades de 1 V A que se pagan por la adquisición de 

unidades nuevas y que actualmente la empresa transportista dentrp del régimen simplificado 

tiene que cubrir corno parte del costo.  

Ventajas: 
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A) 	Con la entrada en funcionamiento de estas estaciones de servicio se pi etende antinotiu 

el gasto en el rubro de combustible y se lograra evitar que el personal conductor erradique la 

practica que tiene de elaborar notas de combustible inexistentes, para lograr quedarse 

personalmente con dicho importe 

II) 	El establecimiento de un taller de mantenimiento general de la empresa contribuirá a 

lograr aminorar el costo de mantenimiento externo que se refleja en los estados financieros 

C) El volumen de las compras que efectúe la propia jelittura, logrará obtener de los 

proveedores mayores descuentos, plazos y condiciones de pago superiores a las que les son 

otorgadas en forma individual a los permisionarios por proveedores locales 

Lo anteriormente expresado contribuirá también a disminuir el costo de Mantenimiento 

en lo referente a insumos y reflicciones que actualmente se vienen dando. 

D) El contratar personal para el aseo de las unidades lograra aminorar el costo incurrido 

en este concepto, ocasionado por notas falsas e inexistentes que los conductores cobran al 

termino de cada viaje. 

F.) 	La venta gradual de las unidades mas antiguas y poco rentables lograra contribuir a a 

aminorar el costo de mantenimiento y a la obtención de recursos que ayuden a la adquisición de 

equipo de transporte mas moderno de acuerdo con lo establecido en la ley dula materia 

F) El aminorar y/o eliminar definitivamente rutas, viajes y terminales que se determinen 

poco rentables en el análisis efectuado de ellas; provocara en mayor proporción un ahorro en 

gastos de transportación y mantenimiento, que la proporción que guarde la disminución en el 

ingreso con respecto al total. 

G) El establecimiento de estrategias de mercadotecnia sobre calidad en el servicio 

clase, propiciara un incremento en el pasaje transportado y por ende un incremento en el 

ingreso total de la empresa.  



I I) 	La vigilancia tacogralica en las unidades en circulación, ayudara a prevenir y disminuir 

el indice de accidentes por exceso de velocidad y a su ver al ahorro en insumos como 

comhustit►les, llantas, aceites, etc , que se desgastan mas rápido cuando las unidades son 

conducidas a exceso de velocidad. 

3) 	lin esquema rigida, estratégico y estricto de inspección de unidades en circulación, 

lograra evitar que el conductor cubre a los pasajeros sin expedirles su respectivo boleto, y luirá 

que el conductor entere mayor ingreso a la empresa 

K) La implementacion de un estricto control presupuestal, ayudara a la oportuna toma de 

decisiones que permita prever y/o corregir deficiencias que ocasionan que el gasto en algún 

rubro se dispare por mucho con respecto a lo planeado; previniendo de esta manera perdidas 

ocasionadas por una inoportuna toma de decisiones. 

L) El establecimiento de un sistema de contabilidad por áreas de responsabilidad , 

propiciara el tener un mejor control cuantitativo sobre los gastos que generen cada una de las 

áreas y departamentos que conforman la empresa, permitiendo tomar una decisión oportuna 

sobre reducción de presupuesto a algún departamento producto del excesivo gasto incurrido;  e 

incluso se podrá determinar la proporción en que dicha área contribuye al ingreso y/o utilidad 

de la empresa, dictaminado asi su costo beneficio. 

M) El diseño del sistema de información de costo por unidad lograra la obtención de bases 

que sirvan para la búsqueda de un mayor y equitativo rendimiento de los insumos en todas y 

cada una de las unidades, asi mismo para detectar deficiencias en su aplicación o utilización y 

tomar las medidas correctivas y preventivas necesinias. 

Es asi que con base en una buena y correcta aplicacion de las diferentes propuestas que 

conforman el plan de reestructuracion financiera, y con base en los porcentajes de utilidades 



reales que dejan actualmente los diferentes tipos de unidades con que cuenta la empresa y el 

porcentaje de gastos de transportación y mantenimiento en que incurren; me atrevo a presentar 

los siguientes estados financieros " optimistas" que esperaria a mas tardar dos años despues de 

implementada la reestructutrít 

En dichos estados financieros se muestran los beneficios económicos que se lograran 

después de la reestructura entre las cualeS resaltan. 

- Incremento en los ingresos totales 

- Decremento en los gastos 

•- Incremento en la utilidad 

Así mismo también se obserVa un mayor valor en rubro de equipo de transporte, debido 

a la renovación que se espera de este, con recursos propios y con financiamiento externo como 

se muestra en el rubro de créditos. 



CIRCULANTE 'CIRCULANTE 

AUTOTRANSPORTES GALEANA S.A. DE C.V. 
BALANCE GENERAL PROFORMA AL 31 DE DICIEMBRE DE 199 

APROXIMADAMENTE 2 ANOS DESPUES DE LA REESTRUCTURACION 
Ni 

;PASIVO 

PROVEEDORES 834.000.00 
IVA CAUSADO 50.000.00 
IMPUESTOS POR PAGAR 110.000.00 
RENTAS POR PAGAR 50.000.00 1 044 000.00 

FIJO 
PRESTAMOS REFACCIONARIOS 30.000.000.00 
DEPOSITO DE FIANZAS 300.000.00 30 300 000.00 

'TOTAL PASIVO 31 344 000.00 

CAPITAL 
CAPITAL SOCIAL 77.426.000.00 
APORT. PEND. DE CAPITALIZAR 20 000.000.00 
RESULT. EJER. ANTERIORES 28.100.000.00 125 526 000.00 

156.870.000.00 TOTAL PASIVO MAS CAPITAL 
DIFERIDO  
PATRONATO PRO CONSTRUCCION 	20.000.00 
SEGUROS Y FIANZAS 	 50.000.00 	70.000,00  

156 870 000.00 

CAJA  
FONDO FIJO 
BANCOS 
FUNCIONARIOS Y EMPLEADOS 
TRIPULACIONES 
CLIENTES 

FIJO 
i4 I: É1110ES Y ENCERES  
MOBILIARIO Y E. OFICINA 
EQUIPO DE COMPUTO 
AUTOMOVILES Y CAMIONETAS 
TERMINALES 
EDIFICIOS Y  TERRENOS 
EQUIPO DE TRANSPORTE 

5.000,00 
60.000.00 

500.000.00 
80.000,00 
80.000,00 
20.000.00 	745.000,00 

5.000,00 
400.000,00 
150.000.00 
150.000.00 , 

1.200.000,00 i 
150.000,00 

154.000.000.00 156.055.000,00 



ESTADO DE RESUL-
TADOS ACUMULADO 

INGRESOS 

INGRESOS PROPIOS DE LA ACTIVIDAD 
VENTA SERVICIO PAQUETERIA 
INGRESÓ POR USO DE TERMINALES 
INTERESES NOMINALES 
PRODUCTOS FINANCIEROS 
OTROS INGRESOS 
TOTAL INGRESOS 95.405.000,00 

90 000 000,00 
388.500,00 

1.500,00 
5.000.000,00 

10.000,00 
5.000,00 

GASTOS DE OPERACION 

GASTOS DE TRANSPORTACION 	 50.000.000,00 
GASTOS DE ADMINISTRACION 	 4.200.000,00 , 
DONATIVOS 	 100.000,00 1  
IMPUESTOS Y DERECHOS 	 .3.000.000,00 

oo! 
, 

GASTOS FINANCIEROS 	 5 oob
;  

INTERESES NOMINALES 	 10.000.000,00 
; 
f 

TOTOAL DE GASTOS 

UTILIDAD O PERDIDA DEL EJERCICIO 

67.305.000,00 

28.100.000,00 

AUTOTRANSPORTES GALEANA S.A. DE C.V. 
ESTADO DE RESULTADOS PROFORMA DEL 1 AL 31 DE DICIEMBRE DE 199 

APROXIMADAMENTE 2 AÑOS DESPUES DE LA REESTRUCTURA 
N$ 



CONCLUSIONES 

- México es un pais que se encuclilla en una etapa de desatollo 	económico en el cual 

se hace necesario llevar a cabo la 	adecuación y ajuste de los instrumentos 	y 

mecanismos 	financieros, administrativos y legales existentes, y aún la 	creación de otros 

mecanismos adaptados a nuestra realidad 

2.- Mffico es un pais que adolece de una gran laguna en las 	legislaciones, relativa a la 

Reestructuración Corporativa. 	Es necesario para su progreso que se legisle al respecto. 

3.- El objetivo básico de la reestructuración corporativa en la empresa analizada, es evitar 

el problema de la quiebra y suspensión de pagos, con la colaboración del Licencuado en 

Comaduria y al mismo tiempo proteger los 	intereses de terceras personas relacionadas con 

la empreSa. 

4.- Es conveniente tomar en consideración que la preparación 	de un plan de 

reestructuración corporativa, es un largo 	y complicado proceso, mie lamentabletnente se 

ocupa de manera 	inmediata en muchas empresas que demasiado tarde se dan 	cuenta 

de su declive económico. 

5.- La reestructuración corporativa es un proceso importante que una vez efectuado, lógra en 

las empresas que se encuentran en buco declive econóniico, un declive que les permite hacer.. 

frente a: 

* La competencia. 

* Cambios bruscos en el ambiente externo que le rodea 

Problemas financieros y operacionales internos. 

6.- México requiere de empresas sanas a nivel corporativo, y el 	papel del Licenciado en 

Contadinia, es exactamente el de 	servir como médico en empresas que se encuentran en 
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peligro 	de quiebra o el de hacer las prevenciones necesarias que 	eviten llegar a estos 

exu emos. 

7 - Eln las empresas con problemas económicos, una reestructuración corporativa ayuda a 

mejorar las utilidades y rendimientos de las mismas, al mismo tiempo que mejora y eneallZil el 

trabajo de toda la organización hacia un mismo objetivo, logrando con ello hacer mas 

productiva a la empresa en cuestión 

8 - Con el diagnostico de la situación actual de la empresa analizada, se comprueba que la 

sobreexpansión imprudente y mal planeada de una empresa puede ocasionar graves 

dificultades financieras, legales y administrativas en las empreSas. 

9.- lJna planeación total es una arma valiosa que el Licenciado en Contaduria debe utilizar 

más, para lograr un máximo desarrolló total en las entidades a las cuales presta sus 

servicios, y debe aprovechar más la infraestructura académica obtenida que lo coloca por 

encima de los demás profesionistas para elaborar y solucionar estos casos 
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