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INTRODUCCION.

Los Mercados Nacionales, demandan crecimiento, expansién y
tecnificacion de las estructuras econdémico productivas, --
las cuales se enfrentan actualmerte a una crisis en los as
pectos financiero, politico, social, jurfdica, fiscal, la-

boral y tecnoldgico entre otros.

En virtud de la problemdtica mencionada, las empresas se -
precocupan en realizar estudios tendientes a incrementar 1la
infraestructura de las mismas, ejercer su miximo rendimien
to productivo y sistemas que permitan alcanzar los objeti-

vos preestablecidos.

Las empresas utilizan diferentes medios para satisfacer --
las necesidades de crecimiento que el medio ambiente les -
requiere, manifestdndose en el incremento de operaciones -

debido al aumento de 1a demanda de bienes y servicios.

Un medio de crecimiento es la integracidn de grupos empre-
sariales, que han evolucionado la imdgen estructural y fun
cionamiento de las empresas, que hace algunos aflos opera--

ban con sistemas conservadores e individualistas.

El abastecimiento mundial de productos bdsicos, encuentra



proteccidon econémica en grupos empresariales dedicados a
su produccidon y elaboracidn debido al bajo costo de opera
cidn que obtienen, al poseer ciclos completos de explota-

cidn.

E1 objetivo del presente estudio, es promover la estructy
racidn de grupos empresariales dedicados a la explotacidn
de productos bdsicos, debido a que la estruciuracién eco-
nomica en México es en mayoria, pequefia y meciana empresa,
situacidn que imposibilita el desarrollo de rmercados, - -
atraccion de capitales y alternativas diversi“icadas de -

apoyo financiero.

Las pequefias y medianas empresas, pertenecientes a secto-
res afines, disfrutan Ta alternativa de fusiorar sus capi
tales y esfuerzos para incrementar su eficiencia y estabi
lidad. La unificacion de criterios respecto a la adminis
tracidn de un grupo de empresas, requiere de un Gnico emi

sor de los mismos y evitar discrepancias innezesarias.
Asi, me permito plantear la siguiente hipdtesis:

“Contar con politicas, manuales de organizacion y procedimientos,
establecer canales de comunicacidn en un grupo empresarial, deter
minados por un ente econémico que centralice la actisidad geren--

cial, coadyuvard al desarrollo del grupo y del Pais.”



ta Auditoria Administrativa, serd el medio de control que
permitird evaluar corporativamente la comunicacidn, polf-

ticas y sistemas empresariales.



CAPITULO 1

LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA
ESTUDIO DE LOS DIFERENTES AUTORES

La Administracion desde sus inicios empiricos y sus prime--
ros tratadistas como Charles Babbage (1792-1871), Frederick
Winslow Taylor (1856-1915), Henry Fayol (1841-1925), hasta
nuestros dias Douglas Murray McGregor (1306-1964), entre o-
tros, se preocuparon por establecer normas, diferencias y -

miximas que cimentardn sus teorfas administrativas.

Sin embargo, la medicidn de cumpiimiento de normas, polfti-
cas, sistemas, etc., es una técnica relativamente moderna,

debido a que 13 evaluaci6n del cumplimiento de 1a adminis--
tracidn, ha sico un campo incursionado recientemente por di

versos autores.

Existe un concenso por parte de los diferentes autores en -
definir la evaluacién del cumplimiento de la administracién
como auditoria administrativa, que surge de la necesidad de
realizar una apreciacidn del desempefio de operaciones de --

una empresa.



La Auditoria se ha considerado como un elemento de control,
que logrd un amplio desarrollio como Auditorfa Financiera, -
aplicando revisiones a los registros y controles auxiliares
contables, la cual debia ser realizada por un contador pi--
blico. De igual manera, la Auditoria de Operaciones brindd
excelentes resuitados a los empresarios, por medio de la --
evaluacion sistematica de la efectividad de una funcién o -
empresa respecto a normas especificas establecidas por la -

misma.

La Auditoria Administrativa logra abarcar el estudio, revi-
si6n y evaluacidén de la eficiencia de los resultados en ba-
se a la estructura organizacional, recursos humanos, mate--

riales y técnicos.

Establece pardmetros de medicién, que en inicio adoptan la
interpretacidn escalar, para convertirse posteriormente, en

valor nominal.

Asi, algunas de las metodologfas de Auditoria Administrati-

va propuestas por diferentes autores, son las siguientes:
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JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA

Define a 1a Auditoria Administrativa como “La)%visidnobje-
tiva, metddica y completa, de la satisfaccion de los objetivos insti
tucionales, con base a los niveles jerdrquicos de la empresa, en --
<uanto a su estructura y la participacién individual de los integran

tes de Ya institucién." (1)

Refiere a lta Auditoria la aplicacidn de la disciplina ad-
ministrativa determinando investigar causas y efectos de

los fendmenos que acontecen en las empresas, desviaciones
y problemas susceptibles de modificar y solucionar por me

dio de sistemas y procedimientos adecuados.

-Estabiece tres tipos de objetivos requeridos a cumplirse

en todas ias empresas y son los siguientes:

A) OBJETIVO DE SERVICIO.- Satisfaccién de necesidades de

consumidores o usuarios.

B} OBJETIVO SOCIAL.- Promover y mantener buenas relaciones -



con las personas que prestan sus -
servicios en la empresa, cumplir -
con las tasas tributarias impues--
tas por el Estado y guardar correc

to desenvolvimiento conla sociedad.

C) OBJETIVO ECONOMICO.- Obteniendo un pago de dividen--
dos razonable y proporcional al
riesgo asumido por los inversio
nistas, asi como la garantia en
inversion de capitales suscitado

por acreedores.

Determina tres niveles jer&rquicos de la empresa suje--

tos a revisién:

A) DIRECCION.- Ya que de ella emanan las soluciones a

problemas a corto y largo plazo.

B) DEPARTAMENTOS.- Areas funcionales que surgen de cla
sificar actividades afines y cumplir
con los objetivos institucionales -

de 1a empresa.

C) INFORMACION.- Confrontacidn de los resultados obte-

nidos por los departamentos con planes



y programas preestablecidos.

-Propone evaluar la estructura organizacional respecto a
asignacidon de autoridad, responsabilidades, asi como re
cursos materiales y técnicos necesarios para la correc-

ta realizacién de las operaciones de la empresa.

Expone realizar una valuacién a la empresa, por medio -
de preguntas especificas a determinadas dreas, concep--
tos y niveles jerdrquicos, calificar el grado de efi---
ciencia de cada uno de los resultados a los cuestiona--

mientos per medio de la escala de apreciacidn siguiente:

APRECIACICH PUNTOS CUMPLIMIENTO
EXCELENTE 5 90 a 100 %
MUY BIEN 4 80 a 83 %
BIEN 3 60 a 79 %
REGULAR 2 40 a 59 %
MAL 1 20 a 39 %
MUY MAL 0 0 a 13 %

los puntos se multiplican por el nimero de preguntas a-
fines y por un valor predeterminado en base a la impor-
tancia que represente et drea, conceptos o niveles je--

rirquicos, que serdn los siguientes:



%) OBJETIVOS.-

1. Clientes

Cotaboradores

Autoridades Gubernamentales
Proveedores

Instituciones de crédito

(= N, B S X N

Accionistas

e

NIVELES JERARQUICOS.-

1. Direccidn

2. Recursos Humanos

3. Recursos ‘Materiales
4. Recursos Técnicos:

Control de Politicas
Produccion
Comercializacidn
Relaciones Humanas
Finanzas-

Relaciones Piblicas
Contabilidad
Auditorfa Interna

Servicios Generales

(7 PROCESO ADMINISTRATIVO.-
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1. Planeaciodn
2. TImplementacion

3. Control.

Y asi totalizar en puntos, el optimo o 100% en cumpli--
miento de objetivos de 1a empresa, estableciendo un pa-
rimetro de medicién al resultado obtenido en la Audito-
ria Administrativa, a cada uno de los aspectos a califi
car y determinar el grado de eficiencia en la adminis--

tracidn de la empresa.

El método propuesto por el autor es de gran versatili--
dad, utilizacion clara y estandarizacion para su aplica
cidn a cualquier tipo de empresa privada, organismo so-

cial o pdblico.

La Auditoria Administrativa ejerce inicios a determina-
dos periodos y en un momento determinado, obteniendo re
sultados que deben ser comparades con otros periodos, -
estableciendo asi un indice o factor de andlisis que -
permite la medicidon de la desviacidon, necesidad de - -
correccién o aumento, disminucién y correcto funciona--

miento de algin aspecto.

No muestra la prioridad que debe existir al aplicar las

medidas correctivas, cuantificacidén monetaria, social,
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politica y tiempo de las mismas, debido a que es compe-
tencia de las autoridades del ente econdémico desarrollar
un estudio en 1o concerniente al momento de conocer 10s

resultados de la Auditoria Administrativa.

WILLIAM P. LEONARD

Define a la Auditoria Administrativa como "un exdmen com-
pleto y constructivo de 1a estructura organizativa de una empresa,
institucién o departamento gubernamental o de cualquier otra enti
dad y de sus métodos de control, medios de operacidnyempleo gue

dé a sus recursos humanos y materiales.” (2}

Establece como objetivo de la Auditoria Administrativa,
encontrar deficiencias y desviaciones en 10s resultados
obtenidos en relacién a los objetivos institucionales -

de la empresa, por medio de cuestionamientos.

Determina como meta de la Auditorfa Administrativa esta
blecer eficacia en las operaciones, eficiencia en méto-
dos y procedimientos de control, optimizacidn de recur-

sos técnicos, economicos y humanos.

La metodologfa propuesta por el autor se divide en cua-

tro fases y son las siguientes:



FASE 1.
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EXAMEN

A) AREAS A REVISAR.

1.
2.
3.

‘Una o mds funciones especificas.

Departamento 0 grupo de departamentos.

Empresa como un todo.

B) ASPECTOS A ESTUDIAR.

Planes y objetivos.- Consideracidn de los pla--
nes a corto, mediano y largo plazo como princi--
pios estratégicos de la empresa.

Grado de determinacién de objetivos, su claridad,

alcance, realizacidn, oportunidad y cumplimiento.

Estructura organizacional.- Definicién de la es
tructura en base a las necesidades especificas -
de la empresa, tramos de control adecuados a las
operaciones, delegacién de autoridad y participa

cidén de responsabilidad.

Politicas y Practicas.- Principios de orienta--
cién que contribuyen a alcanzar los objetivos --
preestablecidos, uniformando los diversos crite-

rios que surgen en solucion de diferentes aspectos
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manteniendo eficiencia en la administracidn de -
Ja empresa, las polfticas se mantienen como nor-
mas especificas a diferencia de las pridcticas que
surgen de la costumbre, que en la generalidad de

1os casos carece de fundamentos.

Sistemas y Procedimientos.- Deberdn buscar el -
cumplimiento de los objetivos particulares {drea,
Departamento o Seccidén) e institucionales, deter
minados por 1a Empresa, observando rigurosa se--

cuencia del proceso administrativo.

Métodos de Control.- Instrumentos que permiten
1a comparacion medicion y evaluacion de resulta-
dos obtenidos con planes previos, objetivos, po-
1iticas, sistemas y procedimientos, para efectos

de actualizacion y adecuacién de los mismos.

Recursos Materiales y Humanos.- Determinacién -
del grado de tecnificacidn fisica requerida para
que la empresa actiie correctamente en el medio -
ambiente y obtenga las utilidades adecuadas.

Mantener el equilibrio y punto dptimo respecto al
nimero de empleados necesarios para el debido -

cumplimiento de los objetivos.
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7. Medios de Operacidén y Normas de Ejecucidn.- Exd
men, andlisis y evaluacidn de los requerimientos
necesarios para realizar todas y cada una de las
actividades de la empresa y ajustar la tasa de -
variacion a 1imites razonables en base a tempo-
radas, ciclos, situaciones especiales, por medio
de objetivos predeterminados, procedimientos de
ejecucidn, medicidn del desempefio a 1a ejecucidn

en medida cualitativa y cuantitativa.

FASE 11. EVALUACION.

A) FACTORES A EVALUAR.

1. Panorama econdmico.

2. Adecuacidn de la estructura de 1a empresa.

3. Cumplimiento de las Politicas y Procedimientos,
4. Exactitud y confiabilidad de los controles,

5. Métodos de proteccidn.

6. Causas de variaciones.

7. Utilizacidn adecuada de mano de obra y equipo,

8. Métodos satisfactorios de operacidn verbal.
B) ANALISIS CIENTIFICO, INTERPRETACION Y SINTESIS.

1. Estudiar elementos.
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Realizar un diagnéstico detallado,

Determinar finalidades y relaciones.

Suscar deficiencias,
Balance analitico y comprobar eficiencia.

Encontrar problemas.

Precisar soluciones.

Determinar alternativas.

W OB N ! R W

Elaborar métodos de mejoramiento.

FASE IIT, PRESENTACION.

A) DISCUSION VERBAL DE ASPECTOS IMPORTANTES,
B) INFORME ESCRITO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA Y -
RECOMERDACIONES.

FASE 1V. VIGILANCIA.

A) APOYO AL DISEWNO FORMAL PROPUESTO.

B) COMPLEMENTAR ASUNTOS INCONCLUSOS.

C) EXAMEN E INFORME DE LA IMPLANTACION DE MEDIDAS -~ -
CORRECTIVAS.

E1 método posee alto grado de tecnificacidn respecto a
los puntos de andlisis, que pueden mezclarse y fusionar

se para estudiarlos desde otro enfoque particular ya que

el método como un todo utiliza el enfoque tridimensional, -~
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que se compone de los enfoques estructural, funcional,

y proceso administrativo.

No establece la cuantificacion en medicién de la admi-
nistracidn de la empresa sujeta a estudio, situacidén -
que imposibilita la comparacidn de auditorias adminis-
trativas anteriores con estudios posteriores en parame
tros escalares, los andlisis comparativos serdn nomina
les y los resultados de los mismos serdn desviaciones

particulares, sujetas a correcciones especfficas.

La prioridad respecto a la aplicacidn de medidas correc
tivas es competencia de la direccién de la empresa, el
autor propone la revisidon y examen de la implementacidn
de dichas medidas ya que la afectacidon de un aspecto -

particular repercutird en otros aspectos de la empresa.

DIAGNOSTICO POR FUNCIONES.

Realizado por el Centro Nacional de Productividad en -
base al método del Andlisis Factorial elaborado por in

vestigadores del Banco de México, S. A.

£l método clasifica los aspectos generales de una em--
presa productiva de transformacidén en funciones para -

evaluar la eficiencia de cada una de ellas y medir los
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efectos a las relaciones entre las mismas.

Para efectos de estudio y andlisis de las funciones, di
vide cada una de ellas en elementos y éstos a su vez en

componentes.
Las funciones son las siguientes:

1. DIRECCION.- Es Ya orientacifn y manejo de la empre-
sa mediante la vigilancia de sus activi
dades..

Objetivo.- Fijar a 1a empresa objetivos razonablesy
proveerla de los medios necesarios para -

alcanzarlos optimizando recursos.

2. PRODUCTOS Y PROCESOS.- Es la seleccidon y disefio de~
los bienes o servicios que ha
de producir 1a empresa y los
métodos usuales en la fabri-

cacion de los mismos.

Objetivo.- Seleccionar los articulos a producir que
satisfagan las necesidades de los consu-
midores y permitan la obtencidn de utili

dades adecuadas a la empresa.
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FINANCIAMIENTO.- Obtencidn de recursos monetarios y

crediticios.

Objetive.- Proveer 10s recursos econdmicos necesa--
rios a la empresa para satisfacer sus ne

cesidades a corto, mediano y largo plazo.

ACTIVIDAZ PRODUCTIVA.- Transformacidon de materia --
prima en productos comercia-

lizables.

Objetive.- Optimizar tiempos y movimientos en las -

operaciones de produccidn.

FUERZA DE TRABAJD.- Nidmero de empleados necesarios
para el correcto funcionamiento

de la empresa.

Objetivo.- Seleccionar y adiestrar al personal idé-
neo para alcanzar la marima productividad

con el minimo nimero de empleados.

MEDIOS DE PRODUCCION.- Bienes muebles o inmuebles -
que permitan el miximo rendi

miento productivo.
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Objetivo.- Definir la razonabilidad de inversion en
activos fijos en cuanto a tecnificacidn

y requerimientos del mercado.

7. VENTAS Y DISTRIBUCION.- Orientacidn y manejo de los
productos para hacerlos 1le

gar a los consumidores.

Objetivo.- Determinar los canales de distribucién -
adecuados, precios de los productos razo

nables a la inversidn,

8. CONTABILIDAD Y ESTADISTICA.- Registro de las tran--
sacciones y operaciones
de la empresa con lafi
nalidad de poseer infor
macidn bidsica para el -
cumplimiento de obliga
ciones fiscales y toma

de decisiones.

Objetivo.- Establecer y mantener técnicas de recopi
lacign de datos financieros y econémicos
que sean la base de la estandarizacifn y

optimizacién.
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9. SUMINISTROS.- Abastecimiento de materias primas, ma
teriales auxiliares y servicios nece-
sarios para el desarrollo de la acti-
vidad productiva y operaciones genera

les de la empresa.

Objetivo.- Proporcionar a la empresa los materiales
y servicios al precio, cantidad, calidad,

y oportunidad convenientes.

10. MEDIO AMBIENTE.- Conjunto de influencias externas -
‘ que actian sobre las operaciones de
la empresa, ya que ésta nace de las
necesidades del medio ambiente, e
cual condiciona las actividades de
1a empresa en differentes medidas,
grados y aspectos, de manera inevi-

table.

E1 método establece los siguientes principios para su -

aplicacion:
1. Principio de la funcidn limi tante.

Una funcifn desempefiada ineficientemente provocard -

limitaciones en el rendimiento productivo y correcto
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desempefio de otras funciones, situacion que influird

en los resultados de la administracidn de la empresa.
2. Principio de la funcidn limitada.
Es poco razonable mejorar una funcidn que es influi-
da negativamente por otras funciones obstaculizando
que ésta cumpla con sus objetivos.
3. Principio de los circulos viciosos.
Se constituye un ¢irculo vicioso cuando dos o mds --
funciones se limitan una a continuacidn de la otra y
la Gltima de la cadena limita a la primera.
4, Ley del minimo de Justus Von Liebig.
La eficiencia total de la empresa no es igual al pro
medio de la eficiencia de sus funciones, sino mas --

bien es igual a la funcién mis deficiente.

La metodologfa de aplicacidn del Diagndstico por Funcio |

nes consta de las etapas siguientes:

ETAPA I. LOCALIZACION DE FUNCIONES.
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Consiste en determinar en que dreas funcionales de la es
tructura administrativa de la empresa se ejercen una o -

més funciones anteriormente mencionadas.

ETAPA II. RECOPILACION DE DATOS.

Se descompone la funcidn en elementos y a su vez en com-
ponentes para estar en posibilidad de establecer cuestig

namientos, entrevistas, investigacidn documental, etc.

ETAPA III. ANALISIS FACTORIAL.

Consiste en ponderar y evaluar la eficiencia del dcesempe
fio de cada funcidn a través de sus elementos y componen-
tes, emitiendo un juicio de valor integral de cada uno -
de los elementos, el valor nominal deberi convertirse en

valor escalar por medio de la siguiente tabla:

NOMINAL ESCALAR
B UENO 80 - 100
REGULAR 26 - 79
MALO 1 - 25
INEXISTENTE 0

asf;
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EFICIENCIA DE LA FUNCION = IB + ZR + IM
N

DONDE:

= Califipacién escalar Elementos Suenos

Calificacidon escalar Elementos Regulares

= Calificacion escalar £lementos Malos

=z X = ©

Nimero. de elementos de 1a funcidn.
ETAPA IV. ANALISIS CASUAL.

Se determinan las causas por las cuales el desempefio de
los elementos de cada funcidn no ha sido bueno, due pue
den ser debido a 1a limitacion de otras funciones sobre

la estudiada y/o en la funcidn misma.
asi;

LIMITACION A LA FUNCION NUMERO DE INCI'DENCIAS DE LA

POR LAS DEMAS FUNCIONES FUNCION CAUSAL
TOTAL DE CAUSAS

ETAPA V. MATRIZ DE LIMITACIONES Y CAUSAS.

Consiste en representar a manera de cuadro esquemditico

y en forma independiente:
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1. La eficiencia y deficiencia de cada una de las fun--

ciones.

2. Las limitaciones en forma integral que existen entre

las funciones.
ETAPA VI. RED DE LIMITACIONES.

Representa graficamente las limitaciones que existen en
tre las funciones de manera que se identifican los cir-
culos viciosos, las series mas largas y las limitacio--

nes mas perjudiciales.

En esta etapa se observa claramente la prioridad respec
to a la aplicacién de medidas correctivas, debido a que
una funcién podrd limitarse a sf misma y a otras funcio
nes mds, situacidn que determina correccidn, adecuvacidn
y solucién a 1os problemas de dicha funcién, por supues
to se deberd elaborar un estudio de aspectos como tiem-
po, costo y disponibilidad, entre otros, para estable--
cer un andlisis critico de las prioridades reales de la

empresa.
ETAPA VII. FIJACION DE METAS.

Determinar el grado de eficiencia en que es posible --
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ilevar a cabo cada funcidn después de la implantacién de
las medidas correctivas.

Las limitaciones que ejerce el medio ambiente sobre algu
nas funciones son inevitables y el grado de eficiencia -
de dichas funciones serd influenciada en un porcentaje -

negativo relativo sujeto a variaciones inciertas.

Algunas funciones recibirdn meta-eficiencia menor al 100%
debido a que alcanzar 100% de eficiencia implicaria tomar
acciones antiecondmicas o exista indisponibilidad de re-

cursos financieros en la empresa.
ETAPA VII1. PLANEACION DE ACCIONES.

Elaborar planes estratégicos para la implantacidén de las

medidas correctivas.

E1 método del Dfagndstico por Funciones establece la cuan
tificacién en medicidn de la administracidn de la empre-
sa en pardmetros escalares bajo el apoyo del método cien

tifico y técnicas de la investigacidn de operaciones.

ldentifica la problemdtica administrativa de cada una de
las funciones, asi como medicidén de la influencia que -
existe entre las funciones, la prioridad en aplicacién -

de medidas correctivas y medicién de eficiencia esperada
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al aplicar dichas correcciones.

Establece un juicio a determinado periodo y en momento
especifico, obteniendo resultados comparables a otros -
perfodos, incrementando asf la tecnificacion de la em--
presa y fomentando la instrumentacidn para decisiones -

de direccién.

JORGE ALVAREZ ANGUIANQ.

Establece que los factores a descomponer para llevar a
cabo la Auditorfa Administrativa de una empresa serdnsu
jetos a 1a determinacidn de etapas, niveles y funciones

de la siguiente manera:

1. ETAPAS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO:

A) Previsidn.

B) Planeacion.
C) Organizacidn,
D) Integracién,
E) Direccion.

F) Control.

IT. NIVELES JERARQUICOS:
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A) Representante de los propietarios,
B) Gerencia o Direccidn General,
C) Gerencia Departamental,

D) Niveles de Supervisiédn.
AREAS FUNCIONALES DE LA EMPRESA:

A) Planeacidn.

B) Produccién.

C) Mercadotécnia,

D) Finanzas.

E) Personal,

F) Relaciones Ptblicas.

G) Control.

LA METODOLOGIA DS AUDITORIA ADMINISTRATIVA QUE SU--
GIERE EL AUTOR SE COMPONE DE 4 ETAPAS SIGUIENTES:

1. Exdmen.
Obtencidon de informacion referente'é las activi-
dades desarrolladas en las diferentes dreas fun-
cionales, por medio de entrevistas, cuestionarios,

observacion directa y documentos de la empresa.

2. Evaluacién.
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Estudio reflexivo y analitico de la informacidn -
obtenida, diagnosticando problemidtica y proponien
do alternativas de accidn,

Presentacién.

Informe de los resultados de la Auditorfa Adminis

trativa.

Persecucion.

Complementacidén de acciones que la empresa debe -

llevar a cabo, para correccidn de desviaciones.

V. PLANEACION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA Y EXAMEN.

Programa.

Curso de accién que ha de seguirse en el desarro-
110 de la Auditoria Administrativa hasta su termi
nacion.

Determinando el tiempo, personal y documentos au-

xiliares necesarios para su efecto.

Investigacién Preliminar.
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Obtencién de datos generales de la empresa anali-
zando estructuras fundamentales y diferencias con

otras empresas del mismo sector ogperacional.
Entrevistas.

Seleccionar entre directivos, trabajadores y con-
sumidores a las personas para establecer contacto
directo con los mismos, platicar sobre aspectos -
especificos de la empresa y sugerencias.

Definicion del area a investigar.

Que podrd ser la empresa, drea, departamento, sis

tema o procedimiento especificamente.

Determinacion del tiempo disponible para la Audi-

toria Administrativa.

Podrd variar de acuerdo a la extensidn y profundi
dad de la misma, asi como los recursos humanos de
terminados para su realizacion, K

Seleccién del personal para realizar la Auditorfa.

Deberd ser un equipo de especialistas en cada una
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de las dreas a investigar, coordinados por un je-

fe o director.

Cuestionarios de Posicidn.

Obtencién de informacidn base, para la evaluacidn

de factores en cada una de las &reas a estudiar.

VI .EVALUACION.

i.

Ponderacidn de funciones.

Determinacidn del valor a asignar a cada una de -
Tas funciones para definir su importancia relati-
va en influencia a la eficiencia de la empresa, -
en el supuesto de que el valor total de 1a empre-
sa serd del 100% compuesto por los porcentajes -

asignados a cada drea funcional.

Determinacion de factores a evaluar en cada fun--

cidn.

A) Adecuacidn de objetivos y pol{fticas.
B) Grado de cumplimiento de objetivos y polfticas.
C) Adecuacién de la estructura orgénica.

D) Grado de cumplimiento de la estructura orgdnica.
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Adecuacion de estandares de aperacién.

Grado de cumplimiento con los estandares de
operacion.

Eficiencia del personal.

Adecuacién de recursos materiales y financie-

ros.

Asignacidn de puntos a los factores a evaluar:

Con el objeto de dar mayor amplitud al juicio del

auditor, se utilizan puntos arbitrarios pero es~--

tandarizados a toda la empresa, es decir, 100% de

eficiencia de l1a empresa, serian determinado nume

ro de puntos totales, integrados por los valores

en puntos de cada una de las funciones.

Determinacién de grados.

Son los nimeros representativos a una escala de.

valores para establecer una calificacidn.

APRECIACION GRADOS CUMPLIMIENTO
EXCELENTE 5 90 a 1003
MUY BIEN 4 80 a 9n
BIEN 3 60 a B0
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APRECIACION GRADOS CUMPLIMIENTO
REGULAR 2 40 a 60%
MAL 1 20 a 40%
MUY MAL 0 0 a 20%

La determinacidn total de puntos que ha de corres
ponder a cada funcidn serd la suma de los puntos

de sus factores.

Ejemplo:
PONDERACION DE PUNTOS GRADOS
LA FUNCION ESTANDARIZADOS APRECIACION
25 % b 4 10 b3 X = TOTAL PUNTOS GRADO
DE CUMPLIMIENTO DE
LA FUNCION.

Obteniendo la calificacidn mdxima de eficiencia de
la empresa, sumando el total de puntos maximos de

cada funcidn, se establece la comparacidon de los -
resultados obtenidos en la Auditoria Administrati-
va y se define el grado de eficiencia real en la -

administracion de 1a empresa.

VII. PRESENTACION DEL INFORME DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.
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Deberd redactarse de manera adecuada, clara, concisa

y entregarse en momento oportuno,

Los elemerntos de un informe propuestos por el autor

son los siguientes:

1.

3.

Alcance de la Auditoria.

A) En cuando a su profundidad.- Especializacién
en aspectos de -

la investigacion.
B) En cuanto asu extensidn.- Areas, departamen-
tos, sistemas, em-
presa.
Apreciacidén critica de aspectos fundamentales.
Andlisis de influencias inter-areas o inter-de--
partamentos que repercuten en la eficiencfa de -

la administracion de la empresa.

La presentacidn de estos aspectos debe ordenarse

de acuerdo a la relevancia de los mismos.

Evaluacidn de la empresa.
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Dlagndstico general del estudio de la empresa, -
integrando el desempefio de las actividades de---

sarrolladas en cada drea funcional.

4. Recomendaciones.

Observaciones referentes al mejoramiento de la -
eficiencia de l1a empresa, serin sujetas a los re
cursos financieros, técnicos y humanos que posee

la empresa.

5. Control de Yas recomendaciones.

vigilancia de las acciones correctivas propuestas
en la Auditoria Administrativa, asi como los re--
sultados obtenidos posteriormente a la aplicacidn

de las mismas.

El método es en sintesis, de versatiiidad inmesura--
ble debido a que puede ser aplicado en gran diversi-
dad de empresas, y de acuerdo a las necesidades de -

las mismas.

Cuantifica en medicién escalar la administracidn de
la empresa sujeta a estudio facilitando los resulta-

dos obtenidos en otros perfodos y momentos determinados,
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la prioridad respecto a2 la aplicacién de medidas -
correctivas se determina en base a su relevancia, -
mas no a su opdrtunidéd. disposicidn econdmica y re
cursos afines involucrados para la implantacibn de
una medida correctiva especifica y su relacidon con
otras acciones de la misma naturaleza, ya que estos
aspectos serdn competencia de la direccion general

de la empresa.
5. PATRICIA DIEZ DE BONILLA

Inicié el fomento de la utilizacidn de Ja Auditorfa Ad
ministrativa en México, con la realizacidn de un semi-
nario de investigacién titulado " Auditorfa Administrativa®
que contempla la metodologfa de William P. Leonard a -
manera de aprendizaje del mismo por medio de un siste-

ma autodid&cta.

Posteriormente, publico un manual de casos pricticos -
de Auditorfa Administrativa, cuya utilizacidn emprende
una educaci6n profesional de prictica, fomgnta el ané-
lisis crftico de estudiantes de 1a materia, especial--
mente los postulantes a la Licenciatura en Administra-

cién.
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. JUSTIFICACION DEL TEMA A ESTUDIAR.

En base a la lectura de informes editados por la Facul.
tad de Contaduria y Administracidén de la Universidad --
Nacional Autdnoma de México, sobre temas de Seminarios

de Investigacidn Administrativos, especificamente el --
drea de Auditoria, se ve afectada por alta incidencia -
de estudios a pequefias y redianas empresas, realicé re-
visiones aleatorias de dichos Seminarios de Investiga--
cién, obteniendo como resultado el criterio personal de
que la utiljzacidn de las investigaciones por parte de

otros empresarios, sectores gubernamentales, etc., es -
nula, excepto el medio sujeto a estudio, debido al alto

grado de especializacién en profundidad al realizarlas.

Es importante apoyar el desarroilo de la pequefia y me--

diana empresa en México, debido al avance econdmico, so

cial y politico que posee el Pafs, pero también es impor
tante reflexionar que las grandes empresas tienen enor--
mes problemas administrativos, debido a un incorrecto de
sarrollo, es decir, la planeacidn sistemdtica de su cre-
cimiento, no recibiéd la atencidn necesaria debido a la -
magnitud de operaciones y complicacién administrativa de
las mismas en ausencia de planeacidén y control, convir--

tiéndose en circulo vicioso.
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E1 objetivo buscado por la presente investigacifn, es
proporcionar a grupos empresariales, alguna orienta--
cion administrativa sobre su estructura y el contexto
que comprende, pudiendo ser utilizada por la pequefa

y mediana empresa, y beneficio del Pafis.
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CAPITULO 11

AUDITORIA ADMINISTRATIVA

1. ANALISIS DE EMPRESAS Y GRUPOS EMPRESARIALES DEDICADOS A

LA PRODUCCION, ELABORACION Y DISTRIBUCION DE PRODUCTOS

BASICOS.

A} ASPECTOS GENERALES.

Los mercados nacionales demandan precios bajos y ma-
yor cantidad de productos bdsicos, las empresas dedi
casas a la produccion, industrializacion y abasteci-
miento de los mismos requieren de insumos altamente

cotizados y de dificil obtencién debido a la crisis

y problemdtica que sufre nuestro Pais en el sector a
gropecuario, como son: insuficiencia de tierras cul-
tivables, inadecuada programacidn de cultivo-tierra,
climas extremosos, cambios de temporal, falta de fi-
narciamiento o alto costo del mismo para el campo, -

entre otros.

Los productos bdsicos a los cuales se evoca el pre--
sente estudio son la "carne animal para consumo humano” se
gin la clasificaci6n determinada por la Secretaria -

de Comercio y Fomento Industrial, asi como subproductos
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derivados de su produccidén y proceso.

LOS ANIMALES SUSCEPTIBLES DE EXPLOTACION A GRAN ESCA-
LA PARA TALES FINES SON:

AVES EN GENERAL
GANADO BOVINO
GANADO PORCINO
GANADO VACUNO
CONEJOS.

Las empresas dedicadas a la explotacion de los mismos
carecen de los recursos econémicos, técnicos y humanos
suficientes para realizar las operaciones requeridas
por un sistema estratificado de produccién, proceso,
elaboracidn y distribud¢ion, la carga de operaciones -
es de gran magnitud, lo cual dificulta la correcta -

aplicacion del proceso administrativo.

Dichas empresas optan por ejercer alguna de las opera
ciones del sistema general requerido en la explotacidn

de estos productos basicos.

Las operaciones de vinculacidn de explotacidn son rea
lizadas de una a otra empresa, extrafias entre si, si-

tuacién que imposibilita el abatimiento de costos; el
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mérgen de utilidad captado por una empresa a determi
nada etapa del sistema general de explotacidn se acu
mula al mdrgen de utilidad captado por otra empresa

a 1a siguiente etapa del sistema ceneral de explota-

cién.

A la finalizacion del sistema general de explotacidn
los productos tienen un precio muy elevado, ésto es

sin tomar en cuenta que en algunos casos la comercia
lizacidon es sujeta a la acumulacidn de nuevos marge-
nes de utilidad ejercidos por mayoristas, distribui-

dores, etc,

Algunos de los productos sujetos 2 estudio, obedecen
a un precio oficial establecido pcr las autoridades,
situacidén que redunda en descapitalizacidn o bajo -
rendimiento de inversién para las empresas explotan-

tes.

E)l inversionista retira su iniciativa de empresas de
dicadas a operaciones de las uUltiras etapas del sis-
tema general de explotacidn e invierte en empresas -

avocadas a las primeras etapas.

En periodos ciclicos anuales se perciben excedentes

exorbitantes en las primeras etapas del sistema -—
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general de explotacidén, razén por la cual se saturan
los mercados nacionales y el precio de los productos
baja, surgen problemas financieros en dichas empre--
sas y se descompensan los abastecimientos de insumos

para las segundas etapas.

De igual manera se perciben anualmente excedentes de
produccidn, de gran magnitud en las segundas etapas

del sistema general de explotacidn, debido a }a acu-
mulacién de excedentes en las primeras etapas, los -
precios bajan y el empresario en algunos casos es --
obligado por el mercado a destruir dichos productos,
ya que llevar a cabo la comercializacion implfcaria

gastos como son fletes, segquros, sueldos y salarios,
entre otros y el déficit seria mas alto que el costo

de produccion.

SISTEMA GENERAL DE EXPLOTACION:

La forma en que las empresas y grupos empresariales
producen, elaboran y distribuyen 1a carne animal pa
ra consumo humano, se puede agrupar en ocho grandes

areas:
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1. Postura.
a) Progenitoras.
b} Reproductoras.

1.1. Inseminacién.
> PRIMERAS ETAPAS
{Produccidn)

a) Ganado en General.
2. Incubacidn.
2.1. Nacimiento.

a) Ganado en General.

3. Engorda.

4. Proceso en Canal. 1
5. Proceso en Evisceracian. SEGUNDAS ETAPAS
6. Proceso en Subproductos. (Proceso y Ventas)
7. Proceso en Productos E£laborados.

8. Venta de Productos Procesados.

2. METODOLOGIA A SEGUIR.

Del andlisis de los diversos autores de Auditoria Adminis
trativa, se concluye que la metodologia a utilizar es la

siguiente:

A) PLANEACION.

- Investigacidén Preliminar.-

Conocer el grupc empresarial mediante las entrevistas
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con el Director General y Gerentes Generales, asfq

como visita a las instalaciones.

- Andlisis de 1a Informacién Recabada.-
Estructurar la informacidn obtenida en la investi
gacién preliminar, como antecedentes histéricos,
giro de la empresa, objetivo de 1a empresa, ubica

cién fisica y estructura organizacional,

- Tecnicas y Medios a Utilizar.-
Se considerarin entrevistas y observacién directa,
como instrumentos principales para conocer la si-

tuacion actual del grupo empresarial.
B} EXAMEN.

- tntrevistas.-
Se realizaran preguntas aleatorias a cuestiona---

namientos y dudas, surgimiento de pliticas.

- Inspeccién y Observacién.-
La finalidad de esta técnica es verificar la obje
tividad y veracidad de la informacidn recabada en

entrevistas.
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C) EVALUACION.

Se analizara 1a informacién por medio de las tecnicas

mencionadas en 12 etapa de examén, por medio de:
- Clasificacidn de la informacién por empresas.

- Clasificacién de l1a informacién por ireas funcio-

nales.
- Organigramas Estructuracidn Formal.
D) INFORME Y PERSECUCION DE OBJETIVOS.

Contemplard la implantacién de medfdas correcticas.

3. ANALISIS DE LAS EMPRESAS DEL_GRUPO. (Plan Actual)

paLL At

3.1. EMPRESAS:
ALFA
BETA
GAMA
DELTA
EPSILON
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E1 objeto social de estas empresas es la compra-ven
ta, cria y produccidon de animales destinados a la -
obtencion de carne animal para consumo humano, asty

como sus derivados, comprendiendo todo acto indus--

tiral y/o comercial relativo a 1o anterior.

La realizacidn de operaciones afines al objeto so--
cial en un fusionamiento funcional de 1las emﬁresas.
imposibilita la determinaciﬁn de costcs, ingresos,

etc., que de manera real deben afectar a cada empre

sa independientemente de otras.

Cada una de las empresas ostenta un consejo de admi
nistracién cuyos integrantes no tienen ingerencia -
legal en las demds, las acciones se encuentran enel

mercado publico de inversidn.

El organigrama empresarial No.2, muestra las funcio
nes realizadas por dichas empresas, de manera comin
ejercen operaciones similares o iguales, es decir,

algunas empresas llevan a cabo todas ias funciones,
otras desarrollan dos o tres funciones dGnicamente y

una o dos empresas desempefian inicamente una funcidn.

Existen problemas respecto a la toma de decisiones

en consejos de administrac{dn debido a que la - -
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magnitud de operaciones manejadas en una empresa son
mayores en una que en otra, los objetivos buscados -
en una empresa, .bajo condiciones diferentes a las ex
perimentadas en otra empresa, obliga satisfaccién de
objetivos en diferentes grados de extension y profum
didad.

EMPRESA: ZETA
ETA

E) objeto social de estas empresas es la compra-ven-
ta, crfa, engorda, produccién y distribucidon de ani-
males destinados a 1a obtencidn de carne animal parva
el consumo humano, sus derivados, as{ como todo acto
industrial y/o comercial relacionado directa o indi-

rectamente con los fines sociales.

Al igual que las empresas analizadas anteriormente,
és tas poseen un consejo de administracidn diferente
una de otra y sus acciones estén colocadas en el mer

cado de 1nversi§n.

E1 incremento en las operaciones de cada una de -
ellas, oblig§ un crecimiento y ejercicio de una nue-
va funcidén, transporte, realizando grandes inversio-

nes en activos fijos y aumento de personal.
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3.3.EMPRESA: TETA.

3.‘

Tiene como objeto social la compra-venta, procesa---
miento y distribucidn de todo tipo de animales destj
nados a 1a obtencién de carne animal para consumo hu
mano, sus derivados y en general todo acto industrial

y/o comercial relativo a 1o mencionado anteriormente.

Las acciones se encuentran distribuidas entre el pi-
blico inversionista, su consejo de administracidn es
integrado por personas ajenas a asamblea de accionis
tas y consejos de»administracién de otras empresas -

del grupo.

EMPRESAS YOTA.
CAPA.

Los poseedores de acciones y su consejo de adminis--
tracidn son independientes respecto a otras empresas

del gruﬁo.

E1 objeto social es la compra-venta y distribucibn -
de todo tipo de carne animal procesada destinada al
consumo humano y todo acto industrial y/o comercial
relacionado directa o indirectamente con los fines -

sociales.
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Las operaciones de dichas empresas son variables en
magnitud debido a la demanda del mercado en tipo de

producto, presentacion y fluctuaciones en el precio.

4. ANALISIS DE LAS AREAS FUNCIONALES DEL GRUPO. (Plan Actual)

4.1. AREA FUNCIONAL DE PRODUCCION.
La funcidn produccidén se divide en:
4.1.1. OPERACION POSTURA.
A} Aves en General.-

- Progenitoras.- Aves de raza tipo pesado -
destinadas a la reproduc--
cién y surgimiento de las

reproductoras.

- Reproductoras.- Aves de raza tipo ligero
destinadas a 1a reproduc-
cién y surgimiento de las

aves de tipo engorda.

Su explotacidon obedece a la obtenci6n del a

ve destinada a 1a cria, engorda, sacrificio,
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procesamiento y preparacion de carne para -

consumo humano.

Ganado en General.-

- Bovino.~- Manejo y cuidado de sementales -
pesados raza pura, asfi como ma--

dres de cria y de reemplazo.

- Porcino.- Manejo y cuidado de sementales
pesados (verracos), madres de

crfa y de reemplazo.

- Yacuno.- Manejo y cuidado de torocs semen-
tales, madres de crfia, de reempla

Z0 y vacas secas.

E1 manejo de los nacimientos es responsabi-
lidad de esta area, situacidn por la que se
dificulta el procedimiento administrativo y
operacional respecto a la cuantificacion y

cuidado de las madres cubiertas.

E1 factor higiene y salubridad sufre un in-
cremento en riesgo, la prevencidn de anti--

contaminacién es muy baja.
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4.1.2. OPERACION INSEMINACION.

A) Aves en General.- Seleccién de huevo infér-
til y fértil, incubacién

de este Ultimo.

Transportaciéon de aves de un dfa de nacidas

al &rea correspondiente, postura o engorda.

B) Ganado en General.- Cobertura de madres de
cria y reemplazo por me
dio del sistema directo

o artificial.

Transportacion de ganado tipo a 1a edad de
destete al drea correspondiente, alimenta--

cién o engorda.
4.1.3. ANALISIS DE NACIMIENTO Y ENGORDA.

A) Aves en General.

B) Ganado en General.

Estadfstica de resultados obtenidos respecto
a;

—vAninales inictados. (Por tipos).
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- Porcentaje de mortalidad.

- Animales cubfertos.

- Nacimientos logrados.

- Consumo de alimento en alimentacién.

- Consumo de alimento en engorda.

- Porcentaje de conversidn: alimento por ki
lo de carne producida.

- Ciclos de productividad - descanso.

- Enfermedades incidentes. (Tipo y por raza).

- Perfodos de vacunacion,

- Sistemas de anticontaminacidn.

- Porcentaje de eliminaciones por inspeccién
veterinaria, animales (tipo y raza)., huevo

(tipo).
4.1.4. OPERACION ENGORDA.

A) Aves en General.- Manejo y cuidado de aves -
de engorda, en obtencifn -
de menor mortalidad y ma--

yor conversidn.

B) Ganado en General.- Manejo y cuidado de gana
do de engorda en obten--
cién de menor mortalidad

y mayor conversifn.



52

Transportacion de produccién tipo a la edad --
midxima o conversidn maxima, lo que suceda pri-

mero, para su procesamiento.
4.2. AREA FUNCIONAL DE PROCESO.
La funcién Proceso se divide en:

4.,2.1. AREA RECEPCION: Inicio de la operacién procesa-
miento, cuantificacién del ndme
ro de animales vivos y muertos
recibidos en planta procesadora,
pesc y calidad de los mismos.
Sacrificio y canalizacidon de -

los componentes de desecho.

4.2.2. AREA CANAL: Corte del producto en estructura --

primaria.

4.2.3. AREA EVISCERADO: Corte del producto en estructuy
ras secundarias y canalizacidn

de los componentes de desecho.

4.2.4. AREA EMPAQUE: Preparacién del producto en pre--
sentacion adecuada Ta pieza y re-

querimientos del mercado.
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4,2.5. AREA REFRIGERANTES: Produccidon y abastecimiento
de hielo en diversas presen
taciones como insumo del -

procesamiento.

4.2.6, AREA MANTENIMIENTO: Prevencidn y correccidn de
descomposturas mecdanicas en

el equipo de proceso.

Todas las operaciones de esta drea funcional se rea-
lizan por tipo de producto y entre cada una de las -

dreas operacionales se registra el peso.

%.3. AREA FUNCIONAL DE VENTAS.

La funcidon de ventas se divide en base a sus canales

de distribucidon de la manera siguijente:

4.3.1. VENTAS A DOMICILIO EN CANAL: Entrega domicilia-
ria a clientes por
medio de transpor-
tes adecuados al -
tipo de producto y
presentacidn en ca

nal.



4.3.2. VENTAS ESTABLECIMIENTOS EN CANAL.

4.3.3. VENTAS ESTABLECIMIENTOS EN EVISCE

estableci
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Venta en esta
blecimientos
propios, los
cuales operan
por tipo de -
producto y pre
sentacién en

canal.

RADO: Venta en

mientos propios

~ cuya operacidn es por -

tipo de producto y pre-

sentacidn

en piezas.

4.3.4. PERSONAL DOE VENTAS: Reclutamiento, seleccidén, -

contratacidén y control de -

personal en dicha area.

4.3.5. TRANSPORTE EN PRODUCTOS PROCESADOS: Por canal de

4.4. AREA FUNCIOHAL DE ADMINISTRACION.

distribucién,
tipo de produc
to y presenta-

cidn.
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Comprende:

4,4.1. UNIDAD DE INFORMATICA Y PROCESAMIENTO DE DATOS:
Registro, andlisis y adecuacidn de
informacidén operativa, contable, -
financiera, econdmica y estadisti-
ca de todas las empresas y dreas -

funcionales del grupo.
4.5. AREA FUNCIONAL DE CONTADURIA.

Se divide en base a Areas geogrdficas de la maners -

siguiente:

4.5.1. CONTADURIA GUADALAJARA: Registro, andlisis y -
contro! de datos, docu-
mentacidn y tenencia de
1ibros de las empresas
dedicadas a produccidn
operacién postura e in

seminacién.

4.5.2. CONTADURLIA GENERAL. (Méxfco): Registro, anilisi;
y control de datos e informa
cion contable de todas las -
empresas y éreas funcionales

del grupo.
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4.3.3.CONTADURIA MONTERREY: Registro, andlisis y --
contro) de datos, documen
ta&idn y tenencia de 1i--
bros de las empresas dedi
cadas a produccién opera-

cién engorda y proceso.

4.5.4_.CREDITO Y COBRANZA: Captacién de recursos mone-
tarios en efectivo y docu--
mentos, centralizacidén de -
la funcidn tesoreria en una

inica empresa.

5. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DEL GRUPO EMPRESARIAL SUJETO A

ESTUDIO (PLAN ACTUAL). 31 DE DICIEMBRE DE 1983.

B W N e

ORGANIGRAMA EMPRESARIAL. Estructuracidén Formal.
ORGANIGRAMA EMPRESARIAL. Estructuracidn Funcicnal,
ORGANIGRAMA AREAS FUNCIONALES. Estructuracion Formal.

ORGANIGRAMA AREA FUNCIONAL DE PRODUCCION. Estructura-
cidn Formal.

ORGANIGRAMA AREA FUNCIONAL DE PROCESO. Estructuracidn
Formal.
ORGANIGRAMA AREA FUNCIONAL DE VENTAS. Estructuracion

Formal.

ORGANIGRAMA AREAS FUNCIONALES DE ADMINISTRACION Y CON
TADURIA. Estructuracidn Formal.
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INFORME Y COMPROBACION DE HIPOTESIS.

E1 grupo empresarial crecid rdpidamente, los frecuentes
cambios en las operaciones dificultaron la correcta ad-
ministracidn del mismo, las decisiones tomadas en el --
transcurso de su crecimiento y desarrollo adoptaron in-
directamente el criterio de corto plazo, es decir, soluy
cionar problemas por un tiempo determinado y al término
de dicho tiempo, surgird el mismo problema con algunas

diferencias o creard muchos otros aquel primero.

La planeacidn sistemitica de su crecimiento no recibio
la atencidn necesaria debido a 1a magnitud de operacio
nes y complicacién administrativa de las mismas, debi-
do a la inadecuada planeacign, convirtiendose en un --

cfrculo vicioso.

La administraci6n del grupo recae en una direccidn gene

- ral que es sometida por varios consejos de administra--

cion, la planeacidn y el control no tienen medios de --
apoyo debido a que se encuentran diluidos en dichos con

sejos de administracién.

EV concenso respecto a Ja aplicacion de medidas de correc
cidn, adecuacion, etc., requieren de un punto de partida

para su medicidn, cada consejo de adminfstractidn tratard
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de imponer sus criterios, provocando discrepancia de 1los
mismos con otros consejos de administracidn, por consi--
guiente, la baja calidad en entendimiento y toma de deci

sfones de la direccidn general del grupo. Por 1o tantola

HIPOTESIS:

CONTAR CON POLITICAS, MANUALES DE ORGANIZACION Y PROCED]
MIENTOS, ESTABLECER CANALES DE COMUNICACION EN UN GRUPO
EMPRESARIAL, DETERMINADDS POR UN ENTE ECONOMICO QUE CEN-
TRALICE LA ACTIVIDAD GENERAL, COADYUVARA AL DESARROLLO -~
DEL GRUPD Y DEL PAIS. HA SIDO COMPROBADA Y JUSTIFICADA.

Tomando como base los andlisis de las empresas, dreas ---
funcionales y el tipo de estructuracidn organizacional -

del grupo, considero que debe realizarse una reestructura
cidn juridica, por medio de la correcta constitucién de -

las empresas, respecto a objetos sociales, admisién de so

cios, etc.

Posteriormente, surgirin cambios en 1a estructura organi
zacional de las dreas funcionales, serd necesaria la re-

distribucidn de recursos humanos, materiales y técnicos.

Los aspectos mencionados, requieren de adecuacidn al ti-
po de sociedad de control que domine el grupo empresarial

situacion que debera determinar la Direccidn General del
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mismo.

De tal manera, que en el Capitulo II], trataré las causas
del crecimiento empresarial, tipos de agrupaciones empre-
sariales, ventajas y desventajas, asi como la aplicacién

del proceso administrativo en los mismos.
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CAPITULO 111

ANTECEDENTES

1. EL FENOMENO DE LA COMBINACION DE EMPRESAS.

E1 fendmeno de 1a combinacién de empresas y creacidn de
grupos empresariales surge a finales dei sigio X1V, a--
daptindose como medida de gran importancia en el siste-

ma empresarial moderno.

La combinacidn de empresas es definida por Kohler como:
"La concentracidn de dos o mds entidades econémicas 1levada a cabo
por la transferencia de los activos netos de una de las entidades
econdmicas a una de las otras {fusidén), 0 a una nueva creada para
ese proposito {consolidacién). Cualquiera de las dos puede ser,
en efecto una compra, con el retiro de uno o mds grupos de accio--
nistas o puede ocurrir una comunidad de intereses en l1a cual toman

parte todos los accionistas de acuerdo con su participacion.” (3)

Esta definicién contempla la fusidn por la cesién de una
empresa en quiebra atendiendo al pago de créditos (Arti-
culo 321 de la Ley de Quiebras y Suspensién de Pagos, C§

digo de Comercio). (4)

La combinacién de empresas es definida por Griffin, -
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Williams y Larson como: "El término generalmente aplicado para
crecimiento externo, en el cual todas o substancialmente todas las
operaciones de dos o mds firmas son concentradas bajo un control -

centralizado." (5)

El Instituto Americano de Contadores Pliblicos (A.I.C.P.A.)
define la combinacidn de empresas como: “"La concentracién
en una entfdad econdmica de una corporacidn y una o mis empresas -

incorporadas o no incorporadas.” (6,

A manera general la combinacién de empresas se determina
al establecimiento de concentracidn o unidn de dos o mds
empresas bajo una direccidn ccmin, con objetivos particu
lares que tienden a alcanzar objetivos generales en unidn
de las mismas, que puede ser debido a la cesidén, fusidn

0 adquisicién total o parcial del capital contable de -
otra empresa, asi como el establecimiento de contratos -

especiales entre las mismas.

CRECIMIENTO DE LAS EMPRESAS.

E1 fendmeno de la combinacidn de empresas surge de la sa
tisfaccion de necesidades de crecimiento manifestindose

de las siguientes formas:

A) INTERNA,
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Debido al aumento de sus operaciones, a consecuencia
del incremento de la demanda de sus bienes y servi--
cios, 1o cual implica un aumento de capital o incre-

mento de pasivos.
B8) EXTERNA.

Adquisicién de otras empresas en funcionamiento, la -
fusidn con otras empresas o la creacifn de nuevas em

presas.

Las empresas generaimente tienden a crecer, algunas pla
nean sistemiticamente su crecimiento, algunas ofras”éré
cen demasiado répidamente, de tal manera que estas G1ti
mas experimentan cambios de gran importancia en perfo--
dos muy cortos, situacién que dificulta 1a administra--
cion de las mismas ya que la toma de decisiones adopta

indirectamente el criterio de corto plazo, convirtiéndg

se en un cifrculo vicioso de drduo rompimiento.

LAS CAUSAS DEL CRECIMIENTO EXTERNO MENCIOGNADAS POR  --
CAPELLA SON LAS SIGUIENTES:

A) “CRECIMIENTO DE LA DEMANDA". Proviene del aumento - .
de la poblacidn, mayor consumo individual o calecti

vo, sustitucidén de productos, etc.
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B) "CAMBIOS TECNOLOGICOS". Respuestas al estimulo de -
crecimiento de 1a demanda, desenvolvimiento hacia un

nivel de produccidn superior,

€C) "DESCUBRIMIENTOS E INNOVACIONES". Se refiere a la
necesidad que representa investigar sobre campos es-

pecificos inherentes a la operacién de las empresas.

D) "BUSQUEDA DE UNA MEJOR POSICION EN EL MERCADO". De
sarrollo y diversificacion de productos, asegurar el

abastecimiento de mercancias, entre otros. (7)

E1 objetivo que han perseguido las empresas ha sido maxi
mizar las utilidades, ya que si éstas son escasas en re-
lacidn a 1a inversiodn, se.experimentar§ una contraccidn
en el crédito y 1a obtencién de capital, surgiendo una

limitacidn al crecimiento.

Actualmente los inversionistas buscan empresas que di--
versifiquen la produccién, el mercado, los riesgos y la

tasa de rendimiento sobre la inversidn.

De tal manera que ias empresas establecen dos objetivos
principales alcanzables uno de otro simulténeamente: la

maximizacién de utilidades y la diversificacién.
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La combinacidon de empresas es un medio eficiente por el

cual

los empresarios logran alcanzar dichos objetivos.

. AGRUPACIONES EMPRESARIALES.

A) UNA CLASIFICACION DE LA COMBINACION DE EMPRESAS ATEN
DIENDO A SU AGRUPACION PUEDE SER LA SIGUIENTE:

COMBINACION HORIZONTAL.- Es aquella en la que -
las empresas agrupadas desempefian la misma acti-

vidad, es decir, pertenecen a2l mismo giro.

COMBINACION VERTICAL.- Es aquella en la que ca-
da una de las empresas del grupo desempefia acti-
vidades especfficas, y en grupo conforman un pro
ceso productiva ~ econdmico, es decir, de fabri-
ue materias primas hasta la distribuciodn

de producto en el mercado.

COMBINACION EN CONGLOMERADO.- Es aquella en la -
que las empresas agrupadas difieren respecto a -
produccibén y mercadeo, es decir, pertenecen a --

distintos sectores de la economfa.

En base a la funcidén que realizan las empresas la

Escuela Superior de Comercio y Administracidn -
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(E.S.C.A.) establece la siguiente clasificacidn.

(8)

1. "COMBINACION CONVERGENTE".- Es aquella en la que

la Eroduccién normal de alguna de las empresas del
gruLo, surgen coproductos o subproductos que pué-
den| ser aprovechados en la produccién de otras de

las| empresas del grupo.

2. “COMBINACION DIVERGENTE".- Se da en el caso de -
que! de una ﬁisma materia prima surjan diferentes
productos que sean elaborados por dos o mds de -

las| empresas del grupo.

|
3. "CO”BINACION DE NATURALEZA DIFERENTE".- Se da en

|
el faso de combinaciones de empresas sin ninguna

1nt#rrelac16n en cuando a funciones.

La LegiTlacién actual de los Estados Unidos Mexicanos
regula ﬂa combinacion de las empresas como Ja fusidn

y la tansformacién de las sociedades (en el Capitulo
IX de la lLey General de Sociedades Mercantiles), esta

bleciendo:

"La fusidn de varias sociedades deberi ser decidida por cada una

de ellas, en la forma y términos que correspondan segin su - ~-
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naturaleza."” (9) Refiriéndose a la especie y constitu--

cidn de las empresas a combinarse.

"Cuando de la fusidn de varias sociedades haya de resultar una -
distinta, su constitucién se sujetard a 1os principios que rigen
1a constitucion de la sociedad a cuyo Género haya de pertenecer.*
(10)

Las sociedades constitufdas como: Sociedad en Nombre
Colectivo; Sociedad en Comandita Simple; Sociedad de
Responsabilidad Limitada; Sociedad Andénima; y Socte-
dad en Comandita por Acciones, podrdn adoptar cual--
quier otro tipo legal y podrdn transformarse en so--
ciedad de Capital Variable. (Artfculo 227 de la Ley

General de Sociedades Mercantiles). (11)

Es desde el punto de vista Sociedad Legal, como se -
estipula 1a constitucién de una empresa, en fusifn -

de varias sociedades.

Es el enfoque jurfdico puro, amplio en cuanto a pro-
fundidad y extensién, razdn por la cual se tratarf -

el caso particular posteriormente.

CLASIFICACION DE LA COMBINACION DE EMPRESAS ATENDIEN
DO A SU EJERCICIO DE DOMINIO O CONTROL:



74

Surge de la adquisicién de participaciones y de nue--

vas empresas creadas con esta finalidad,

La adquisicion de empresas, no puede ser considerada
como ejercicio de dominio o control, ya que la empre
sa adquirida pierde su personalidad juridica e inme-

diatamente forma parte de otra empresa.

£n los casos de adquisiciﬁndeparticipaciones y de -
nuevas empresas no se pierde la personalidad jur{di-
ca ya que son unidades independientes, susceptibles

del ejercicio de control en las operaciones de las -

mismas atendiendo a la siguiente clasificacidn:

1. CONTROL DIRECTO.- Ejercido por una empresa deng
minada tenedora, controladora o matriz, ya que -
participa en el capital contable de una subsidia
ria o ejerce dominio en una entidad econémica 11a

mada sucursal.

O—®

Donde A ejerce el control; B es controlada.

2. CONTROL INDIRECTO0.- Ejercicio de dominio diferi

do, 1a empresa tenedora o controladora, participa
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en el capital contable de una subsidiaria y ésta
a su vez participa en el capital de una tercera

empresa.

O——@——®

De esta manera A ejerce dominio; B es controlada

directamente; C es controlada indirectarente por

A.

CONTROL RECIPROCO.~ EJjercicio de dominio gque se
establece cuando dos empresas se participar en -

e| capital contable simultdaneamente.

O+—O®

A participa en el capital de B; B participa en -
el capital de A.

Ejercicio de dominio que cae en cfrculo vicioso
ya que no existe factor de proyeccidon en el ejer
cicio de)l dominio, el control reciproco como es-
tructura es recomendado debido a los resultados

a obtener contable y financieramente.

CONTROL CIRCULAR.- Surge de 1a combinacidn de -
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dominio indirecto y de control reciproco.

A participa en el capital de B; B participa en el

v

capital de C; C participa en el capital de A,

CONTROL TRIANGULAR.- Ejercicio de dominio que -
surge de la combinacion de control directo o indi

recto.

F—&

A participa en el capital de B; B participa en el
capital de C; A participa en el capital de C.

E1l ejercicio de deminio que ejerce l1a temnedors o
controladora sobre la subsidiaria y ésta a su vez
sobre una tercera, se intensifica en la tercera -
empresa al hacer participe de su capital contable

a la tenedora o controladora de manera directa.
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6. CONTROLES COMPLEJOS.- Estratificacién del ejerci
cio del dominio en diferentes controles ya mencig
nados, la administracidn de grupos empresariales
integrados estratificadamente requiere de un alto
grado de especializacién ya que la interaccidn de
las empresas del grupo requiere de una integracion

sinergética desarrollada.

4. LA EMPRESA INTEGRANTE DE UN GRUPQ EMPRESARIAL.

Después de analizar el fendmeno de l1a combinacién de em
presas, surge la necesidad de determinar la naturaleza

de las empresas que integran um grupa, respecto a la -
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inversidn de capitales entre si¥, se conocen en el ambito

administrativo y contable como sigue:

A)

B)

c)

EMPRESAS AFILIADAS.-

Son aquellas que mantienen relaciones de inversién -
con otra u otras empresas, ya que poseen accionistas
comines de cardcter minoritario, representando hasta

el 24% de las acciones nominativas de otras empresas.

EMPRESAS TENEDORAS. -

Aquellas empresas que poseen mds del 25% y menos del
$1% de las acciones nominativas con derecho a voto de
empresas que se consideraridn como asociadas a la tene

dora.

La Ley General de Sociedades Mercantiles menciona en
su Artfculo 144 que "La minoria que represente un veinticin
co porciento del capital social nombrard cuando menos un conse-
Jero” (12), razén por la cual es imperativa la partici
pacifn en la administracidn de otra emprega para con

siderar la existencia de una empresa tenedora.

EMPRESA CONTROLADORA.-
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Aquelia empresa que posee mis del 51% y menos del 99%
de las acciones nominativas con derecho a voto de em-
presas que se considerarin como subsidiarias de la --

controladora.

Se establece el 992 como mdximo, debido a que poseer
100% comprenderifa la adquisicién de la empresa o em-
presas, situacidn que induce a la pérdida de persona
lidad jurfdica y 'a caracteristica de entidad inde--

pendiente,

La Ley del impuesto sobre la Renta en su Capftulo IV
de las Sociedades Mercantiles Controladoras en su Ar
ticuloc 57A menciona: "Para los efectos de esta Ley se consi
derardn sociedades mercantiles controladoras, aquellas que de--
tenten mis del 50% de las acciones con derecho a voto de otras

sociedades, inclusive cuando dicha tenencia se tenga por conduc
to de otras sociedades que a su vez sean controladas por aque--
11a." (13), ademis establece que otras sociedades no -
podrdn tener mis del 50% de las acciones con derecho
a voto de la empresa controladora, sin tomar en cuen
ta para dichos efectos las acciones colocadas entre

el piblico inversionista.

Respecto a 1a tenencia por conducto de otras socieda

des, se refiere al ejercicio de dominio o control -



80

indirecto mencionado anteriormente,y respecto a la po
sesion mayor del 50% de acciones de la empresa contro
ladora se involucra el ejercicio de control circular

y controles complejos.

Es importante mencionar la reforma que por decreto pub11'
cado en el Diaric Oficial con fecha 30 de Diciembre de -
1982, al Articulo 209 de 1a Ley General de Tftulos y Ope
raciones de Crédito, en el gue se establece que "Las obli-
gaciones serdn nominativas y deberin emitirse en denominaciones de
cien pesos o de sus miltiplos, excepto tratindose de obligaciones -
que se inscriban en la COmision Nacional de Valores y se coloquen -
en el extranjero entre el gran piblico inversionista, en cuyo caso
podr«in emitirse al portador.” (14) En vigor a partir del 1°-

de Enero de 1983.

SOCIEDADES DE CONTROL.

Se entiende por sociedad de control, en sentido general,
como aquella sociedad mercantil que desempefia la funcidn
dominante respecto a otras empresas dominadas, que son -
guiadas, manejadas y sometidas a la direccidn lGnica de -
la empresa dominante, respetando la autonomfa e indepen-
dencia que deben guardar cada una de las empresas inte--

gradas a una estructura de grupo.
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Los diversos autores y tratadistas sobre 1a materia tra
ducen de "Holding Company", empresa que surge en los --
Estados Unidos de Norteamérica, a empresa madre, contro
ladora, motriz, dominatriz, compafifa tenedora, sociedad

de control, etc., en el mundo de habla hispana.

La LegisIacidn Mexicana actual, no considera la creacidn
de sociedades de control a efectos de estructuras jurfdi
cas, objetos sociales, o administraciﬁn pura (Proceso Ad
ministrativo), dnica y exclusivamente atiende a los efec
tos fiscales por medio de la reglamentacidn de la estruc
tura de grupo empresarial en la Ley del Impuesto sobre -
La Renta, Capitulo IV, Sociedades Mercantiles Controlado

ras.

En el Decreto de Estimulos Fiscales a Sociedades y Unida
des Econdmicas que Fomentan el Desarrolle Industrial y -
Turistico del Pais, publicado en el Diario Oficial de --
fecha 20 de Junio de 1973, se establecen los requisitos

en objetivos buscados por una sociedad de control 1lamada

Sociedad de Fomento:

A) Mexicanizacidn de Sociedades con mayorfa de Inversidn
extranjera.
B) Creacidn de Nuevos Empleos

C) Creacidn de Nuevas Empresas Industriales y de Turismo.
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D) Desarrollo Tecnoldgico Nacional.

E) Aumento en las Exportacjones.

F) Sustitucionde Importaciones.

G) Inversiones en Zonas de mencr Desarrollo Econdmico -
Relativao.

H) Industrializacidén de Recursos Naturales.

1) Ampliacidén de Empresas Industriales y de Turismo.

J) Colocacién de Acciones entre el Piblico Inversionis-

ta.

E1 presente decreto fué derogado hace algunos afios, sin
embargo, es de gran importancia mencionar sus objetivos
de promocidn, debido a la demostrada iniciativa de las
autoridades en fomentar la creacion de otras formas de

estructura empresarial.
De tal manera, que explicaié la Empresa Controladora Na
cional, por medio de enfoques especificos tratados a --

continuacidn.

EMPRESA CONTROLADORA, ENFOQUE JURIDICO

Es de relevante importancia mencionar que la Empresa --
Controladora, desde el punto de vista legal, no ha reci
bido regulacion, debido a que surge como un ente econd-

mico controlador de accionés y/o partes sociales en --
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busca de optimizar recursos econémicos, humanos, etc.,
por medio de polfticas, sistemas y procedimientos uni-

formes.

La Empresa Controladora tiene como objetivos, promover,
constituir y participar directamente en todo tipo de so
ciedades, adquiriendo o enajenando acciones y obtener -

su control.

_La Legislacidn Mexicana considera la creacion de la Em-
presa Controladora en surgimiento de satisfactores pura
mente fiscales, debido a que ésta fomenta el desarrollo
de 1a economfa nacional y da apertura a mercados de in-

versién, fuentes de empleo y tecnificacidn.

A) ESTRUCTURA JURIDICA.

La sociedad mercantil que satisface los requerimien-
tos de operacién de una Empresa Controladora, es la
"Socjedad An6nima", debido a2 que es una sociedad de
capitales por medio del manejo de acciones, el anoni
mato no es ya goce del inversionista debido a que --

las apciones deberén ser nominativas.

2

E1 funcionamiento de la Controladora en “"Sociedad --

Anfnima®, serd beneficiado en mejor manejo y aplicacién

—
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D)
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de recursos por capital financiando a las empresas --
que controla si ésta es constituida de "Capital Varia

ble”.

OBJETO SOCIAL.

Debera buscar cumplir con la Legislacion Nacional a
efecto de cualquier actividad empresariai, promover,
constituir, organizar y participar en el capital y/o
patrimonio de empresas industriales, comerciales y de
servicios, nacionales o extranjeras, fomentando su --

administracidn.

ADMISION DE SOCIOS.

Los accionistas de la Empresa Controladora, podrén ser
personas fisicas o morales, nacionales o extranjeros -
guardando observacidn al Artfculo 5° de 1a Ley para
Promover la Inversifn Mexicana y Regular 1a Inversién
Extranjera, determinando que la Inversidn Extranjera -

no podrd exceder del 49% de Capital Social.

CAPITAL SOCIAL. ("Sociedad AndGnima de Capital Varia--
ble™)

1. Anunciar el capital méximo autorizado, sin dejar -
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E)

de mencionar el capital minimo. (15)

2. Todo aumento o disminucidén del capital social de
berd inscribirse en un libro que al efecto lleva

rd 1a Sociedad". (16)

La determinacion del capital minimo y miaximo, serd -
establecido en los estatutos de la sociedad, situa--
cién dué‘éxime de l1a obligaciér de protocolizar e --
inscribir en el Registro Piblico de Comercio, a 1a =«
disminucion o aumento de capital, dentro de los par§

metros autorizados.
ADMINISTRACION LEGAL.

La Empresa Controladora podrd ser administrada por un

Consejo de Administracidon o por un Administrador Uni-

co, es recomendable tomar la primera opcidn, debido a
que la importancia de la toma de decisiones, estable-
cimiento de politicas homogéneas, etc., es relevante
y requiere de un andlisis, dictimen y solucifn de al-

to grado de dificultad.

EMPRESA CONTROLADORA, ENFOQUE FIMANCIERO.

A)

0BJETIVO FINANCIERO.
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D)
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Facilitar la planeacidn corporativa en el manejo de
capitales de las sociedades controladas, acelerando
el crecimiento del grupo por medio de la reinversidn

de utilidades propias.

FUENTES DE FINANCIAMIENTO INTERNO.

- Reinversidn de utilidades.

- Depreciaciones y Amortizaciones. {Ingreso resi--
dual.

- Venta de Activos.

- Aumento del Capital.

FUENTES DE FINANCIAMIENTO EXTERNO.

- Créditos de Proveedores
- Anticipos de Clientes
- Papel Comercial.

- Créditos Bancarios.

- Fondos de Fomento.

- Arrendamiento.

VENTAJAS .

- Crecimiento acelerado debido a la flexibilidad -

para asignar recursos monetarios, planeacidon a -
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largo plazo y mayores posibilidades para canali-
zar inversiones a operaciones redituables.

- S6lido respaldo financiero ante instituciones de
financiamiento, debido a una mayor liquidez.

- Obtencidn de préstamos en condiciones preferencia
les, en cuanto a plazos y tasas de interés.

- Apoyo financiero interempresas,

- Diferimiento en el pago de impuestos.

8. SOCIEDAD DE CONTROL, PROCESO ADMINISTRATIVO.

A) OBJETO INSTITUCIONAL.

Dictar y controlar las politicas, planes, estrategias
y objetivos de las dreas funcionales de cada una de -
las empresas del grupo, deberdn ser homogéneas a los

objetivos institucionales de 1a Sociedad de Control.
B) PROCESO ADMINISTRATIVO.

Las etapas a considerar son:

- Planeacién.

- Organizacién.

- Integracién.

- Direccidn.
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- Control.

La Sociedad de Control deberd centralizar las etapas
de planeacidon y control, debido a su importancia, y
ofrecer la libertad requerida dependiendo de la mag-
nitud de las operaciones a las empresas controladas
en las etapas de integracidn, organizacién+y direc--

cidn.

Se entiende que cada funcion de las empresas del gru
po, deberd cumplir con todas las etapas del proceso
administrativo, sin embargo en la planeacién y el --
control, serdn auténomas en el alcance en extensidn
y profundidad que la sociedad de control determine,
ya que ésta tomard las decisiones finales sobre pla-

nes, estratégias a seguir y objetivos por alcanzar.

1. PLANEACION CORPORATIVA

Las empresas del grupo elaborardan planes a deter
minados plazos, areas, etc., los turnardn a la -
Sociedad de Control para su andlisis, adecuacién

a los objetivos institucionales y aprobacién,

La Sociedad de Control podrd dictar planes estra

tégicos o técticos en iniciativa propia, asi como



determinar nuevos objetivos y dictar Tas politi=-

cas y procedimientos necesarios para alcanzarlos.

La determinacidén de objetivos serd el aspecto mas
importante de la administracion que ejerza la So-
ciedad de Control, debido a que el grado de efi--

ciencia de las funciones y las empresas, podrd --

"cuantificarse en base al grado de cumplimiento de

los objetivos previamente establecidos.
ORGANIZACION CORPORATIVA.

Las empresas del grupo requeririn de -una estructu
ra ofganizacional que cumpla con las necesidades
de operacion y comunicacidn adecuadas al tipo y -

giro de las empresas.
La estructura podrd ser:

- Formal.

- Funcional.

- Por Productos.

- Por Actividad Econfmica.
- Zona Geogréfica,

- Etc.
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La Sociedad de Control centralizard la toma de --
decisiones respecto a la adecvacion de las estruc
turas organizacionales en un ente econdmico UGnico
con niveles jerdrquicos, funciones y obligacio-

nes ampliamente definidas bajo un mismo criterio.

Las estratégias, planes, etc., determinados por -
la Sociedad de Control en la etapa de planeacidn,
tendrin aplicacidén por medio de politicas, siste-
mas, procedimientos y métodos, competencia de es-

ta etapa de organizacidn.
INTEGRACION CORPORATIVA.

Deberédn evaluarse todos aquellos recursos humanos
y técnicos, por medio de caracterfsticas especia-
les definidas por 1a Sociedad de Control, ya que
son la base del correcto funcionamiento de cada -

empresa.

La integracion de los recursos humanos deberd 1le
varse a cabo en la coordinacién de las siguientes

fases:

- Selecciodn.

- Introduccidon.
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- Desarrollo.
Para lograr la integracidn de los recursos técni-
cos, se deber&n evaluar las inversiones que harén

las empresas del grupo.
DIRECCION CORPORATIVA.

Lta Sociedad de Control, ostentard la centraliza-
cién de la Alta Direccién y Administracidn Corpo
rativa en general, la autoridad y funciones ope-

rativas deberdn recaer en lo posiblé sobre las -

empresas del grupo.

L2 claridad respecto a l1a autoridad que delega -

1a Sociedad de Control a las empresas dominadas y
1a responsabilidad que comparten ambas, serdn de-
terminadas por la Alta Direccidn, asi como los ca
nales de comunicaciﬁn requeridos en la supervisidn,

vigilancia y coordinacién de actividades.

El éxito de 1a administracidn general dependerd -
del correcto manejo de la Alta Direccidon, en defi
nir y regular el alcance en extensidén y profundi-
dad de administracion que ostentar{ cada una de -
las empresas del grupo sobre funciones y activida

des especificas.
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5. CONTROL CORPORATIVO.

La sociedad que ejerce esta etapa, establecerd -
sistemas estdndares y pardmetros de medicidn que
permitan comparar los resultados obtenidos en re
Tacién a los esperados, mediante informacién co-

mo estados financieros, informes especiales, etc.

En esta etapa se desarrollan la AuditoriaAdminis

trativa, Financiera y Operacional.

Es importante gque la planeacidn cuente con una -
serie de alternativas, de tal manera que si los

resul tados obtenidos no cumplen en el grado espe
cifico de los resultados esperados, se implemen-
ten medidas correctivas que pueden ser desde una
pequefia adecuacién, hasta el cambio radical de -

actividades o funciones.
C) VENTAJAS

- Planeaciﬁn tidctica y estratégica a plazos opti--
mos .

- Estandarizacion de objetivos y politicas.

- Fomenta la coordinacidn de actividades, estabie-

ciendo los correctos canales de comunicacidn.
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- Centraliza las funciones de Alta Direcciﬁn y --
descentraliza la autoridad y las funciones opera
tivas.

- Fomenta el equilibrio de las fuer:zas productivas.

- Establece valores tnicos en el personal que pres
ta sus servicios a las empresas del grupo.

- Facilita la toma de decisiones de alto grado de

dificultad.

IMPRESA DE SERVICIOS, OPCION FUNCIONAL CGRPORATIVA.

Zebido a los requisitos e inconvenientes operacionales --
de la constitucidn legal de una empresa dominante o~potég
cialmente a serlo, en Empresa Controladora, como lo con--
templa la Ley de Impuesto Sobre la Renta, rencionados con
anterijoridad, la experiencia empresarial recomienda que -
ia Sociedad de Control, contrate con una Z=presa de Servi
zios, 1a ejecucidnde todas las labores ordinarias que a -
=11a competen, de tal manera que todos aquellos servicios
zue sean solicitados por las empresas dominadas a la So--
ciedad de Control, deberin ser realizados por la Empresa

ce Servicios.
Pealizard actividades en administracién de:

- Bienes Inmuebles.



~ Inve+siones en Bienes de diferentes
- Arrendamientos.

- Logistica.

- Personal.

- Recursos Financieros.

Realizard estudios de:

- Audizsria Administrativa.

- Planezcidn.

- Control.

sectores.

94
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CAPITULO 1V

4.

EMPRESA CONTROLADORA.

EMPRESA CONTROLADORA COMO UNA SOCIEDAD DE _CONTROL.

La Legislacidn Mexicana ha provocado en los empresarios
una imagen de la Empresa Controladora (I.S$.R.), como u-
na empresa de constitucidon netamente fiscal, debido a -
los efectos que produce realizar consolidacidn fiscal,
en el pago de impuestos y por ende en las utilidades de

un grupo empresarial.

Las autoridades no se han preocupado por establacer con
ceptos que conformen el nacimiento de una estructura em
presarial tan importante para el desarrollo nacional, -
en aspectos tales como el juridico, econémico y adminis

trativo, entre otros.

Los empresarios dificilmente guardan a 1a Empresa Contro
ladora (I.S.R.), como una Sociedad de Control, en el am-
plio sentido de la composicidn lingufstica. cientifica o
administrativa, se considera como empresa dominante en el
grado de posesidn que observe respecto a otras empresas

¥ que debera ser mayor del 50% de las acciones con dere-

cho a voto (13), mas no se reglamenta en ningun aspecto
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diferente al mencionado, la dominacidén no monetaria de -

algunas empresas, como pueden ser entre otras:

CIMINACION TECNOLOGICA.-

Dexida al bajo nivel cultural del personal, desde el
punto de vista técnico, del sector industrial, comer-
cial, de servicio o Pais, donde opera la empresa. Ej.:

Trinsferencia de Tecnologfa.
DOMINACION MERCADOLOGICA.-

Debida a la inevitable existencia de empresas monopo-
1{ticas de determinados productos, bienes o servicios.

Ei.: Insumos.
DOMINACION ADMINISTRATIVA.-

Debida a las necesidades de un grupo empresarial en -
centralizar la toma de decisiones, sin centralizar sus
capitales en una empresa, debido a aspectos juridicos

o fiscales. Ej.: Contratos de Administracién.

Las Dominaciones Tecnolégica y Mercadol6gica no son volun

tarias, y su medicién es posible, mas no exacta.
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Asi, 1a dominacidn administrativa que se lleva a cabo en
tre dos o mas entes econdmicos, es voluntaria y no Unica
mente es susceptible de medicion, sino que es imperiosa

1a necesidad de medir el grado de dominacién, para esta-
blecerlo claramente en el contrato de administracién con
cardcter de "Apriori", de no ser asi, se requerirfa de una
medicién a "Posteriori” y su consiquiente adecuacidn a la

dominacidn requerida.

Cuando una empresa ejerce dominacién administrativa so--
bre un grupo de empresas, podrd identificarse como Socie
dad de Control sin constituirse como Empresa Controlado-
ra (I.5.R.), debido a que 1a alta direccidn y la toma -

de decisiones se encuentran centralizadas en ella.

De tal manera, que en base al andlisis del grupo empresa
rial, sujeto a estudio y las consideraciones realizadas
en el Capitulo III, el plan propuesto contempla la es---
tructuracidn organizacional formal del grupo, con una So
ciedad de Control, cualquiera que sea su tipo -menciona-
dos anteriormente-, situacidnque deberd ser determinada

por la Direccidn General de dicho grupo.

El1.-ejercicio administrativo de las estructuras, normas,
controles, canales de comunicacidén, &reas funcionales, -

etc., propuestas, estdn sujetas a su adecuacion al - -
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ejercicio juridico, fiscal, etc., surgimiento del tipo de

Sociedad de Control determinada por la Direccidn General.

ANALISIS DEL GRUPO EMPRESARIAL DEDICADO A LA PRODUCCION,

ELABORACION Y DISTRIBUCION DE PRODUCTOS BASICOS. (PLAN -

PROPUESTO).

A) ASPECTOS GENERALES.

EL GRUPO EMPRESARIAL EXPLOTARA A GRAN ESCALA LOS SI--
GUIENTES ANIMALES:

AVES EN GENERAL:
poLLo,
PAVO,
QOTROS .

GANADO VACUNO.

GANADO BOVINO.

GANADO PORCINO.

La centralizacidon de la planeacifnde los recursos eco
némicos, técnicos y humanos, en una Sociedad de Con--
trol, permitird determinar anticipadamente los recur-
s0s necesarios para realizar las operaciones requeri-
das por un sistema estratificado de produccién, proce

so, elaboracidn y distribucion, as{ como la correcta
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aplicacion del proceso administrativo en cada una de

las operaciones.

Las operaciones de vinculacidn de explotacidon, serdn
realizadas de una a otra empresa, con objetivos comi
nes, situacién que permite un mayor grade de eficien
cia, redundante en abatimiento de costos, generacidn

de mayores utilidades.

E1 empresario qﬁe debido a causas mencionadas en el
Capitulo II, requiera de apoyo de comercio, o defini

tivamente cierre sus puertas al mercado, encontrard

ia debida solucidn en nuestro grupo empresarial ya - -~

sea por medio de venta, cesifn, asociacién en parti-

cipacién, etc.
Y asi, el mercado nacional de abastacimiento y consu
mo no sufrird la escacez de productos bdsicos, en la

cantidad que el medio ambiente propicie.

SISTEMA GENERAL DE EXPLOTACION - GRUPO PRODUCTOS BA-
SICOS.

(Plan Propuesto).

VER CUADRO ANEXO.
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3. ANALISIS DE LAS EMPRESAS DEL GRUPQ.
{PLAN PROPUESTO) 1° DE ENERO DE 1984.

E} Plan Actual contemplé una inica asamblea de accionis-
tas, representada por varios consejos de administracién
correspondientes a cada empresa, y una direccién general
sometida por dichos conseJos de administracidn; la difi-
cultad respecto a 1a toma de decisiones bajo un concenso
general era inmensa, asi como la confusidén de la direc--
c¢ién general del grupo respecto a las diversas fuentes

de instruccion; muestra un obstdculo para el correcto -

desempefio de dicha direcciodn.

El Plan Propuésto. determina la centralizacién de autori
daa formal bajo las condiciones de Sociedad de Control -
mencionadas anteriormente, se muestra la autoridad dele-
gada y responsabilidad compartida por la empresa dominan
te "Omega" y las dominadas representadas por un consejo -
de administracién, cada una de ellas, y asi establecer -

una autonomia permitida por 1a Sociedad de Control.

La DireccijnGeneral rgorta a un iUnico Consejo de Adminis
tracidn, en el que recae el manejo intrfnseco del grupo -

empresarial.

Se crea una subdireccién general en apoyo a la desconcen-
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traciin de actividades competencia de la direccidn gene-
ral, se disminuye su tramo de control a cuatro subdirec-
ciones responsables de las diez empresas iniciales con -
operacidn en cinco areas funcionales, una empresa mis, -
la Sociedad de Control, cuya existencia trae consigo la

creacidon de dos dreas funcionales, para contar asi con =

un total de siete.

Se propone el rompimiento de fusiones funcionales inter
empresas, por medio de reasignacion de actividades, areas
de responsabilidad, consideracion de actives fijos, etc.,
fomentando la determinacidén de costos, ingresos, etc.,
que de mane;a real afecten a cada empresa independiente-

mente de otras.

La toma de decisiones recaerd en el subdirector corporati
vo correspondiente, que deberd tomar en cuenta las dife--
rentes situaciones en que se encuentran cada una de las -
empresas de su ambito, buscando cumplir con los objetivos

institucionales de grupo empresarial.

En casos de alto grado de importancia, adecuacién. etc.,

en toma de decisiones, ser&n turnadas ascendentalmente de
la siguiente manera: Subdirector corporativo correspon--
diente, Consejo de Administracidn correspondiénte a sub-~-

director general, Director General, a Consejo de - ———
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Administracidn de la Sociedad de Control,

3.1.

3.2.

EMPRESAS:
ALFA
BETA
GAMA
DELTA
EPSILON
ZETA

ET objeto social de estas empresas es la compra-
venta, crfa y produccidén de animales destinados a
la obtencién de carne animal para comsumo humano,
asi como sus derivados, comprendiendo todo acto -

industrial y/o comercial relativo a lo anterior.

E1 objetivo buscado al establecer una dnica activi
dad a cada empresa, es evitar la estratificacidn -
de operaciones y consiguiente pérdida de control,
asf como evitar la contaminacidn biolégica en ac-
tividades concernientes a l1a funcién misma, que -

trataré posteriormente.

EMPRESA: ETA

Se establece una dependencifa funcional al - .-
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corporativo de produccidon, debido a la necesidad
de controlar eficientemente 1a anticontaminacioén
biolégica debido a que se transportardn alimentos,
vacunas y aves de l1a empresa Zeta (Operacidon En--
gorda), se extiende un contrato de participacidn
en riesgos entre las mismas, por lo tanto, requie
re de mayor atencidn administrativa debido a la -
coordinacién con administracidén de servicios de -

la empresa QOmega.
EMPRESA: TETA.

Tiene como objeto social la compra-venta, procesa
miento y distribucidn de todo tipo de animales --
destinados a la obtencidén de carne animal para --
consumo humano, sus derivados y en general todo -
acto industrial y/o comercial relativo a lo men--

cionado anteriormente.

Como en el plan actual, sus operaciones son regula
das por los requerimientos de l1a Empresa Capa y -

el mercado en general sin la participacién de Capa.

Se propone la diversificacion del procesamiento -

por productos y actividades afines.
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EMPRESA: YOTA.

Al igual que la empresa Eta, se establece una de
pendencia funcional al corporativo de comerciali
zacidn,debido al alto grado en riesgo de contami
nacion biolégica del producto, se establece un -
contrato de responsabilidad en riesgos entre es-

ta empresa y la empresa Omega.
EMPRESA: CAPA.

Serd laempresa dedicada a la compra-venta y dis-
tribucién de nuestros productos, la clasificacién
base para su estructura serd tipos de producto y
canal de distribucion especificos, que trataré -
posteriormente en analisis de drea funcional de

ventas.
EMPRESA: OMEGA.

Serd la sociedad de control que determine los ob
jetivos, sistemas, procedimientos, canales de co
municacidén y todos aquellos aspectos involucrados

en la adminsitracion y manejo de las empresas.

“Centralizari las funciones de planeacion y control
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de) grupo empresarial delegando responsabilidad
en las empresas que domina en el grado de exten

sién y profundidad que considere necesario.

Dependiendo de la estructura jurfdica que deter
mine la Direccién General, se propone que la em
presa Omega considere para sf la afiliaciondel

personal corporativo, es decir, los ocupantes de
puestos que por sus caracteristicas presten sus

servicios a varjas empresas simultdneamente.

Facilitando asi, la correcta determinacidn de -
costos correspondientes a cada empresa, por me-
dio de la aplicacidn individual de partidas a 1la

operacidn affn.

£s dificil realizar un andlisis juridico, fiscal,
etc., que a manera practica muestre que resultados
se podrfan obtener dependiendo de la estructura -
jurfdica que se opte, desde el punto de vista de

dbminaciﬁn administrativa es exactamente igual su
ejercicio en cualquiera de las Sociedades de Con-
trol, en esencia guarda un mismo objetivo, pudien
do tener contratos, operaciones o actividades es-
pecificas en un grupo empresarial, que no existi-

rfan en otro grupo empresarial debido a su - - -
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justificacion.

E1 andlisis de Tas operaciones que deben ser com
prendidas por esta empresa, serdn tratadas poste

riormente como dreas funcionales.

4. ANALISIS DE LAS AREAS FUNCIONALES DEL GRUPO.
(PLAN PROPUESTO) 1° DE ENERO DE 1984,

Se determiné la necesidad de la existencia de dos dreas
funcionales mds, integrantes de la empresa Omega, y son

las siguientes:

- Gerencia de Auditorfa Administrativa

- Gerencia de Informitica.

Se propone fijarbla autoridad y responsabilidad corres-
pondientes a cada puesto, por medio de diez niveles je-

ré@rquicos cuya clasificacién es la siguiente:

AA DIRECCION GENERAL.
ORGANISMO Dt
AB SUBDIRECCION GENERAL.
. DIRECCION.
AC SUBDIRECCIONES CORPORATIVAS.
8 GERENCIAS DE AREA.
¢ SUBGERENCIAS DE AREA.

D JEFATURAS
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SUBJEFATURAS.

SUPERVISORES.

VENDEDORES, CAJEROS, ENCARGADOS,

AUXILTARES GENERALES.

ARCHIVISTAS, MENSAJEROS, C-OFERES, MECANICOS.
OBREROS, MACHETEROS, CASETEROS.

.1. AREA FUNCIONAL DE PRODUILION

Se divide en:
4.1.1. OPERACION POSTURA.

Se explotarin exclusivamente aves de orden

genético:

- Progenitoras - Aves de raza tipo pesado
destinadas a la reproduccién y surgimien

to de las reproductoras o aves madres.

- Reproductoras - Aves de raza tipo lige-~
ro destinadas a 1la reproduccidn y surgi-

miento de aves de tipo engorda.

Este departamento, serd independiente res-

pecto a otros de produccidn, debido al alto
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grado en riesgo de contaminacién bioldgica.

Se propone el cambio de manejo de ganado en
general a otro departamento, ya que el cui-
dado de madres cubiertas es una operacidn -
totalmente diferente al manejo de aves de

orden genético.
OPERACION INCUBACION.

Seteccidn de huevo infértil y fértil, incy

bacidn de este Gltimo.

- MHuevo fértil progenitoras, incubacidn y
transportacidn (anticontaminacién) al &

rea de reproductoras.

- Huevo fértil reproductoras, incubacién
y transportacion{anticontaminacién) al &
rea de engorda,

OPERACION INSEMINACION.

La operacidn comprende el manejo de ganado

en general:
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- VYacuno.- Explotacidn y cuidado de toros
sementales, madres de cria, de

reemplazo y vacas secas.

- Bovino.- Manejo y cuidado de sementales
pesados raza pura, madres de -

cria y de reemplazo.

- Porcino.- Manejo y cuidado de sementales
pesados raza pura, madres de -

cria y de reemplazo.

En el plan actual, la responsabilidad de los
nacimientos fué competencia del departamento
de postura, en el plan propuesto una madre -
cubierta en el departamento de inseminacién,
deberd ser transportada por unidades de anti
contaminacion al departamento de nacimiento,
al momento de cumplir 1/4 de tiempo de emba-

razo.

OPERACION NACIMIENTO.

Manejo de ganado en general:

- Madres cubiertas, desde el primer cuarto
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de tiempo de embarazo, hasta el pacimien

to.

E1 cambio de estancia de madres cubiertas
en inseminacién que contempla el plan ac-
tual, duplica el costo de transportacién

(inseminacidn a engorda) al transportar -
a madre e hijo, e incrementa el riesgo de

contaminacidn,

E1 plan propuesto, contempla la alimenta-
cion de la madre en este departamento de

nacimiento, ya que tiene almacenes de ali
mento, asi como de vacunas y productos -

gquimicos bajo su responsabilidad.

La transportacion de ganado tipo a la edad
de destete, serd realjzada por los trans--
portes de servicios operacidén engorda al -
departamento de produccién del mismo nom-

bre.
4.1.5.0PERACION ANTICONTAMINACION

Departamento que serd responsable de las

siguientes actividades:
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- Transporte de productos de alto grado

de higiene y salubridad.

- Anilisis de insumos y productos, vi-

vos 0 muertos.

- Mantenimiento de los locales, bodegas,
talleres, casetas, etc., que requie--

ren de desinfeccidn y cuidado especial.

4.1.6.0PERACION ENGORDA.

A) Aves en General.-
Manejo y cuidado de aves de engorda,
en obtencidn de menor mortalidad y mayor

conversién,

B) Ganado en General.-
Manejo y cuidado de aves de engorda,
en obtencidén de menor mortalidad y -

mayor conversidn.

Transportacidn de ganado tipo a la edad

mixima o conversién méxima, 1o que suceda
primero, por medio de transportes de ser-
vicios operacién engerda, al drea de --

proceso.
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El1 departamento de engorda cuenta con al
macenes de alimento, vacunas y laborato-

rio de andlisis propios.

Es importante mencioniar que la dependen-
cia formal de los ayudantes y auxiliares
es Unica, la rotacidn del personal a o--
tros centros de trabajo no es vélida en
una operacién con un grado tan alto de
riesgo, 1a motivacion del personal debe

r& canalizarse por otro medio.

AREA FUNCIONAL DE PROCESO. ~

La funci6n proceso no es sujeta a modificacio
nes estructurales, ya que el flujo operativo

es 6ptimo, se investigs la existencia de de--
terminados puestos, se establecid l1a dependen
cia formal de los basculistas por tipo de pro
ducto, se inicia 1a operacidn productos elabo
rados, an;lisis de productos en procesos de--
terminados por laboratorio, y se evita 1a ro-

tacién de personal interdepartamentos.

AREA FUNCIONAL DE VENTAS.
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Se divide en base a canales de distribucidn y a su
vez en tipos de producto, la dependencia formal de
los ayudantes y macheteros se determina a un dnico
jefe, la rotacidn serd permitida, bajo una calenda

rizacién y suplencias espontdneas.

Se propone la apertura de un nuevo canal de distri
bucidn debido al surgimiento de productos elabora-

dos .
AREA FUNCIONAL DE ADMINISTRACION.
Comprende:

4.4,1, Subgerencia de Servicios.-
- Transportes operacidén engorda.
- Transportes de productos procesados.

~- Mantenimiento general.

4.4.2. Subgerencia de Logfstica.-
Realizard las compras para todas las empre
sas y freas funcionales del grupo, el abas
tecimiento de insumos de carlctér contami~
nante seran manejadas ffsicamente por las
dreas especificas y la compra administrati

va serf realizada por este departamento.
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4.4.3. Subgerencia de Personal.-
Centralizarf el manejo de recursos humanos
desde el reclutamiento hasta la termina---
cidn de las relaciones de trabajo, para to
das las empresas y dreas funcionales del -

grupo.

La unidad de informftica y procesamiento de datos
serd responsabilidad de otra &rea, debido a su im

portancia como medio de planeacidén y control.

AREA FUNCIONAL DE FINANZAS.

£1 plan propuesto permite l1a centralizacién de in
formacidén contable en una contralorfa central por
medio de cuatro contadurfas funcionales respecto

al registro, an&lisis y control de datos, de cada

una de las empresas del grupo.

4.5.1. Tesoreria Central.-
Capta los recursos monetarios en efectivo
y documentos, surgimiento del ejercicio de
ventas y como aspecto del plan propuesto,
la captacidn de otros recursos corporativos

de financiamiento.
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4.5.2. Auditoria Financiera.-
Departamento cuyo objetivo serd la verifica
cién y vigilancia del correcto registro, -

andlisis y control de datos financieros.
4.6. AREA FUNCIONAL DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

4.6.1. Subgerencia de Planeacién.-
Determina los lineamientos a seguir en la -
secuencia de operaciones y fijacidn de tiem

pos requeridos por medio de:

- Planeacidn estratégica.- Objetivos Insti
tucionales.
- #Planeacidn tdctica.- Objetivos Especffi-

cos .

4.6.2. Subgerencia de Organizacidn y Procedimientos.
Determina l1a estructuracifn técnica de las -
relaciones entre jerarqufas, funciones y o--,

bligaciones por puesto.

Estos departamentos, deberfn coordinar esfuerzos pa
ra lograr la corrects uniformidad en la interpreta-
cidn y aplicacién de polfticas, eliminar la duplica .

ciﬁn y asignacién incorrecta de funciones, determinar
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el derecho de autoridad como ejercicio de la capaci-

dad decisoria para lograr los objetivos previstos.
4.7. AREA FUNCIONAL DE INFORMATICA.

Registro, andlisis y adecuacién de informacibn ope
rativa, contable, financiera, econfmica y estadfs-
tica de las empresas y &reas funcionales del grupo
como un medio de centralizacidén de informacidén cor
porativa, base de toma de decisiones y &rea regula

dora de planeacidn y control.

5. MANUALES DE ORGANIZACION Y PROCEDIMIENTOS.

E1 grupo productos bdsicos deberd contar con polfticas,
objetivos, normas, etc., dictados con claridad y de acuer
do a las necesidades operativas de las empresas y &reas -

del grupo.

E?} grupo Productos Bisicos se clasifica respecto al tipo
de combinacién de empresas atendiendo a su agrupacidn co
mo combinacién vertical, debido a que cada una do'las en
presas, desempefia una actividad especffica y en grupo --

conforman todo un procese econﬁmico.

Asf, las fuerzas productivas convergen simultineamente -
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en dreas funcionales afines y empresas totalmente inde-
pendientes, situacion que adliga la existencia de un -
control corporativo estandarizado aplicable a operacio-
nes, sistemas, recursos y controles auxiliares, entre o

tros.

Propongo 1a utilizacién de un control numérico corpora-
tivo cuya creacion surge de la complejidad que puede --
existir al realfzar una auditorfa administrativa corpo-
rativa, respecto al manejo de informacidn, referente a

valuacidn y calificacién de empresas, areas, departamen
tos, en diversas zonas geograficas, por medio de cual--
quiera de los métodos propuestos por los diversos auto-

res mencionados en el Capitulo I.

La Auditorfa Administrativa Corporativa de un grupo em-
presarial, de gran magnitud en operaciones, recursos hu
manos , materiales y técnicos, podra utilizar a su méxi-
ma capacidad el control numérico que se describe a con-

tinuacién,
A) CODEGO ORGANIZACIONAL CORPORATIVO
1. O0BJETIVOS:

- Establecer un control estructural corporati-

vo de recursos humanos, materiales y técnicos.
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Determinar centros de costo para fines presu
puestarios. *
Sistematizar el registro y archivo de infor-
macién por medio de computadoras.

Ejercer una codificacion en base a 4reas fun
cionales y de responsabilidad, facilitando -
la obtencidon de informacidn por empresa, &--
rea funcional, seccidon o departamento y per-
soha, logrando integrar datos a manera partj
cular o general, en l1a profundidad que se re
quiera.

Determinar en datos estadfisticos informacidn
en base a nivel jerdrquico, cuvantificando --
§ue1dos. prestaciones, puestos, etc.
Controlar 1a aplicacién de recursos econémi-
cos en cada una de las empresas, freas fun--
cionales y departamentos del grupo en base al
presupuesto anual.

Establecer un sistema continuo de Auditorfa

Administrativa:

A) Corporativa.

B) Areas Funcionales,

ALCANCE EN EXTENSION:

Aplicacién de carfcter general a todas las --
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dreas y empresas del grupo.

ALCANCE EN PROFUNDIDAD.

- Organizacién.

- Personal.

- Auditoria Administrativa Corporativa.

- Auditoria Administrativa Areas Funcionales o
Empresas.

- Finanaas.

- Informatica y Procesamiento de Datos.

ESTABLECIMIENTO DE CODIGO ORGANIZACIQNAL.

(Codi;’icacién por areas de responsabilidad y/o Centros de
Costo). :

EMPRESA
1000 Alfa
2000 Beta
3000 Gama
4000 Delta
5000 Epsilon
6000 Zeta
7000 Eta
8000 Teta
9000 Yota
10000 Capa
11000 Lamda
12000 Omicron
13000 Sigma
14000 Omega
15000

Etc.
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100
200
300
400
500
Etc.
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México
Guadalajara
Monterrey
Querétaro
Puebla

DEPARTAMENTO O CENTRO DE COSTO

10
11
12
i3

14
15
16
17
18
19

20
21
22
23
24
25
26
27
28
29

AUDITORIA ADMINISTRATIVA CORPORATIVA.
Planeacién estratégica
Planeacidn t&ctica
Organizacidén y Procedimientos Cor
porativos.

PRODUCCION
Operacién Postura
Operacién Incubacién
Operacién Inseminacién
Operacién Nacimiento
Operacifn Anticontaminacién
Operacién Engorda



30
31
32
33
34
35
36
37
38
39

40
41
42
43
44
45
46

47

50
51

52

53
54
55
56
57
58
59
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PROCESO.

Higiene animatl
Recepcifn y Matanza
Canal

Eviscerado y Empaque
Hielo y Embarque
Subproductos

Productos elaborados
Laboratorio de Proceso

VENTAS,

Reparto a Domicilio en Canal
Establecimientos en Canal
Establecimientos Eviscerado

Reparto a Domicilio eviscerados
Reparto a domicilio Productos -
elaborados (Embutidos).
Reparto a domicitio Productos -
elaborados (Enlatados).

ADMINISTRACION DE SERVICIOS.

Transportes y su Mantenimiento,
Operacién engorda

Transportes y su Mantenimiento,
Operaciin Productos Procesados.
Mantenimiento Operacién Engorda
Mantenimiento Operacidn Proceso
Mantenimiento Operacidn Ventas.
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61
62
63
64
65

66
67
68
69

70
71
72
73
74
75
76
77
78
79

80
81
82

83
84
85
86
87
88
89
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ADMINISTRACION DE LOGISTICA.

Compras de Granos y Alimentos
Compras Refacciones

Compras Mayores Varios

Compras Menores Varios

Trafico Importaciones y Exporta-
ciones.

Almacenes Refacciones

Almacenes de Varios

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Inventario de Recursos Humanos
Reclutamiento y Seleccidn
Contratacion e Induccidn
Captacidn y Adiestramiento
Control de Personal

Relaciones Obrero-Patronales
Higiene y Seguridad

FINANZAS

Contraloria Central

Contaduria Operacidn Postura e In
seminacion. A

Contaduria Operacidon Incubacidny nac.
Contadurfa Operacidn Engorda
Contaduria Operacidn Proceso
Tesoreria Central

Auditoria Financiera
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90 . INFORMATICA Y PROCESAMIENTO DE DATOS.
91 Planeacion de Sistemas

92 Desarrollo de Sistemas

93 Paquete de Sistemas

94 Aplicaciones VYarias

95 Uso de Equipos y Sistemas

96 Consulta de Bancos

97 Captura y Proceso

98 Mantenimiento Mixto

99 -

PROCEDIMIENTO DE APLICACION DE CODIGO ORGANIZACIQ
NAL.

Primera Aplicacién - 5 Digitos
Segunda Aplicacién - 1 Digito
Tercera Aplicacidn - 4 Digitos

Clave de Programa o Archivo
1° APLICACION.

Empresa: Afi]iac1§n del empleado, afectacidn
contable.

Localidad: Residencia laboral del empleado, -
afectacién geografica.

Area y/o Departamento: Area ocupacional, cen-

tro de costo.
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2° APLICACION

Nivel Jerirquico: Del puesto que desempefia

empleado.

3° APLICACION

Numero Progresivo: Es asignado a cada uno
de los puestos existen-
tes en la estructuracion
organizacional formal -

del grupo.

NOTA:
La integracién de la primera aplicaciﬁn se ha

ce a manera de suma.

Ejemplos Generales:

A) 03000 Gama Empresa
200 Guadalajara Localidad
___83 contaduria Op.Incubacién Area y/o Depar
3283 tamento

3283-F-0726 Supervisor Incubadoras Avico-
las.

-lave Datos de Expediente Individual.

- Funcionamiento.- Identificacion del personal en
computadora.
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c)

D)

14000
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14000 Omega Empresa
100 México Localidad
90 Informdtica y Pro Area y/o Departa-

ceso de Datos mento
141490

14190
) Clave Sueldos y Salarios
- Funcionamiento.- Sueldos del personal afi-
1iado a esa empresa, loca
Yidad México Unicamente y

labora en Informdtica.

01000 Alfa Empresa
200 Guadalajara lLocalidad
21 Operacidn Postura Area y/o Departa-
mento
1221
1221

Clave eficiencia de la funcién
- Funcionamiento.- Eficiencia de la funcidn-
operacidén postura, en esa

localidad, y empresa Alfa.

14000 Omega Empresa
000 Localidad |
00 Area y/o Departa-
T mento
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14000
Clave eficiencia de la funcién
-~ Funcionamiento - Eficiencia de la empresa
Omega, en su totalidad,
tomando en cuenta todas -
las localidades y &reas -

que posee.

La versatilidad dgl Cédigo 0rganizacioﬁa1 estard suje
ta al ndmero Programas Puente de Acceso a archivos -~
con que cuente el grupo empresarial, la compatibili--
dad a codigos contables, estadfs£icos, economicos, -
etc., que sean utilizados, serd condicionada a lengua

jes y capacidad de memoria de la computadora.

NIVELES DE DECISION EN EL GRUPO PRODUCTOS BASICOS,

NIVELES , ASPECTOS

AA Direccidén General

AB Subdireccidn General

AC Subdirecciones Corporativas
B Gerencias de Area

OCbjetivos

Politicas -

C Subgerencias de Area Planes y Programas
D Jefaturas Presupuestos

E Subjefaturas Ordenes

F

Supervisores Instrucciones y
) Procedimientos.
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Personal QOperativo Acciones

Los objetivos, politicas, planes, programas, presu-
puestos y procedimientos, deberdn integrarse como -
documentos especiales de planeacidén y control en el
alcance en extension segln corresponda su aplica---

cidén:

- Grupo Productos bd&sicos

- Empresa o Empresas

- Area o Areas

- Departamento ¢ Departamentos

- Operacién u Operaciones.
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ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DEL GRUPO PRODUCTOS BASICOS.
;PLAN PROPUESTQ). 1° DE ENERO DE 1984.

1. ORGANIGRAMA EMPRESARIAL. Estructuracion Formal.
2. ORGARIGRAMA EMPRESARIAL. Estructuracidn Funcional.
3. ORGANIGRAMA AREAS FUNCIONALES. Estructuracidén Formal.

4. ORGANIGRAMA AREA FUNCIONAL DE PRODUCCION. Estructura

cion Formal.

5. ORGANIGRAMA AREA FUNCIONAL DE PROCESO. Estructura--

cién Formal.

6. ORGANIGRAMA AREA FUNCIONAL DE VENTAS. Estructuracién

Formal.

7. ORGANIGRAMA AREA FUNCIONAL DE ADMINISTRACION, Estruc

turacién Formal,

. ORGANIGRAMA AREA FUNCIONAL DE FINANZAS. Estructura-

[a3]

cidn Formal.

9. ORGANIGRAMA AREA FUNCIONAL DE AUDITORIA ADMINISTRATI
VA Y AREA FUNCIONAL DE INFORMATICA. Estructuracidn

Formal.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.,

E1 grupo empresarial logrdé un desarrollo y crecimiento -
excelente, debido a 1a gran demanda de sus productos por
parte del mercado, la Auditoria Administrativa demostré

que existian deficiencias en la administracién del grupo
en estructura organizacional, canales de comunicacién in
terempresas, operaciones especificas y limitacién de au-

toridad y responsabilidad.

La sociedad gue controle al grupo,serd la que desempefe

1a funcidn dominante respecto a otras empresas dominadas,
por medio de una direccidon lnica, que respetard la auto-
nomia e independencia que debe guardar cada una de las -

empresas integradas al grupo.

La Sociedad de Control, deberd aplicar el proceso admi --
nistrativo de manera corporativa, centralizando las eta-
pas de planeacidn y control, y ofrecer la libertad reque
rida, dependiendo de l1a magnitud de las operaciones a --
las empresas dominadas en las etapas de integracién, or-

ganizacién y direccidn.

Dictara polfticas, planes y estratégias a cada una de --
las empresas, de manera homogénea y de acuerdo a las ob-

jJetivos institucionales del grupo.
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