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. CAPITULO I R T
  .1.1.- Ah»tecedent'ea.‘ . oo o




‘ , La primera gran companla consxderada Sociedad por Accxonea, fue -

) : ‘la Moscovy—Company en 1544, captando buena parte del comercio ru-
*so Yy es a partzr del szglo XIX cuando se perfec01onan las Socxe--
"dades por accxones. o '

"{Eate fenﬁmeno ha tenido gran trascendencxa precxsamente con la -
f(formacién de grandes corporaciones como la Generalﬂﬂotors B La -
7_’Standar 0il en Estados Unidos, en Eutopa la Royal Dutch Shell so-
H‘fciedad petrolera holandesa, Yy la empt sa 1.G; Fazben-lndustrie en.’
*fAlemania que monopolzza 1a. industria qu£m1ca.”A~:~-' G




‘es el de las gtandés éorporadionés'ﬁrasnacionales 0 mdltinaciona?—
les, las deflnxclén de su nombre, QCORPORACION) ha 51gn1ficado y -
significa un arduo motlvo de dlscordlas.

' Contrariamente a lo gue podria suponerse, recientes informés de --
la comunidad econ6m1ca europea, - dan cuentas de que hay por lo me--

nos 10 000 empresas en el mundo susceptibles de ser: consideradas -

13 como trasnacxonales. De ellas la mayoria nose encuentran en lcs -
7 ',Estados Unxdos, como tambxén parece 1égico suponer, “8ino entre los.
‘*Paises de 1a CEE. En efecto 4 534 trasnacionales se ubxcan'en el -¢ ‘




sas, alemanas y frencesas, que verifican los mayores fndices de -

expanslﬁn. 4) el hecho de que las hasta hace pocos anos grandes -
lideres, las automotrices, General Motors, Ford Motors Y. Chrysler
han perdido p051c10nes. ‘

A pesar del desarrollo de las corporatlvas en otros paises a pr1n

cipios- de la segunda mxtad del ‘siglo XX, fue muy diffcil agtupar'

en Méx;co una o mis- empresas baJo el réglmen de una companid con-
”Vtroladora,‘porque aﬁn cuando: estaba permltxdo por la legxslacxbn

"1ﬁmexicana, 1a Ley del Impuesto Sobre la Renta le] era contraptodu- 

v'cente, ya que. laa“controladas pagaban este imp"sto v la controlal;




‘u:fectuara en-el-aho de  la" percepcién_del’d1v1dendo o en el 51guien-
te.

Actualmente las empresas corporativas en México, dedicadas a las -
inversiones industriales, comerciales o financieras, despu€s. de va
rias'modificacibnes en la Léy,*pueden operar normalmente con limi-
taCLOnes, sin que provoque una dupl:cacxdn en el pago del 1mpuesto :
sobre dlvidendos o) un aumento en la tasa. '

Se regula este tlpo de estructura en la Ley del Impuesto Sobre la
Renta en su art!culo 57 a partlr de 1982..‘V R




"solo funcxona con el propéslto de obtener una utllldad por la di~-
ferenc1a entre la fabricacién y la venta.

Empresa de Servicio Social.- Es aquella cuyo‘pbjetivb»es brindar
un sérvicio a la wmunidad para'responder a sus necesidades median
te la entrega de productos y/o servxclos esenciales y mediante -
1la distribucién de salarlos Justos a. camblo de determlnada activi ~
‘dad.

La empresa debe ser conSJGerada como una célula econﬁmlca de la -
‘{comunldad, de la: cual debe tratarse y regularse armonxosamente, s
todos los problemas del hombre como son los de su subsistenci -




'g).- Sociedad Mutualista de Seguros.

Corporacibn.- ~Como atraidas por una fuerza centripeta, siguen --
las empresas un camino hacia la concentracién, uniéndose de multi
ples maneras alrededor de una empresa concentradora, con el fin -
de obtener mejores condiciones de produccién, de controlar los ~--
mercados de sus productos y mantener una mejor posicién financie-
ra, dentro de este tipo de organizacifn encontramos a las Holding,
Trust y Cartel. ' . '

- Holding.- Segﬁn'traduGCién de la palabra en ingTés,'sighifica em
) presa domlnatrlz. Una holdlng, tlene el control admlnistratlvo y'
~f1nanc1ero de las empresas xntegrantes del grupo formando un ‘con-

“gijunt 1nd1v1dual que as como resultado- sistemas excepcxonales dea

co’unxcacxén que se. relac;onan'en form"excluslva al control”y mé
‘todos'defplaneacién estratégica e p‘ofund;zar& aﬁn mis’ en’ este,




“‘“ﬂzferentes‘ ' w'“: ;“Tl 5 ; 4 v ‘di'
'“"versiflcaCLGn‘de'sus riesgos facxl;tando la concentracién de capi
tal flnanciero en la empresa controladora.

5) .- Facilita la salida de las empresas a las que ya no se tenga
interés o no sean productivas dentro de la agrupaci6n, al ser mas
- f8cil y barato vender accionés que activo,\permitiendo,eficiente;f
mente el uso de la capacidad de endeudamiento, (palanca f1nanc1e-v

ra), formando capital que sirva de base para el flnanciamlento de §lf

las demas companias controladoras.

Empresas Controladas. . Son aquellas emptesaq que de algﬁn modo —7 
‘se ven 1nfluenc1adas y sujetas=a un conttol admlnlstratxvo Y: fi-a
, ;ro por parte de la: empresa contrqladora como rés‘ltado de.

"'la adqu131c16n dé éstas, por adqu;szchhkde part1c1pac1ones 0. po




et

teziahmqa de;ar*a ‘cadd"e mpresarxo su_autonomia ‘individual interna

3

.y 68 creado ‘én base” al mercado A no requiere de algfin compromiso
juridxco formal.

; ~ Su impacto financiero repercute‘en un control y regulacibn de pre

' cios y de mercados, con una bolicibn de la competencia hasta an~-

~tes de la unibn nula, asegura una dlsmlnuac16n de -los gastos de -~
administracién o de producc16n, regulacidn de utllldades asf como
una rebaja de. la tarlfa o prec1os de venta. ‘ '

5”Un eJemplo de este tlpo de empresas en. nuestro pais, lo encontra—jvﬁ
mos: .en. los grupos de- radxo dlfusoras, tanto a nivel dlstrlto fede;]'
~f”ral como en el lnterlor de la Repﬁbllca. = ‘

' fI§3;? Clésificadibﬁ:déﬂlasfEmé?aSas‘
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Cont »rol Ind:.:eqto,- En este’ v»tipo de‘dominio»aparece un es-
““trato nuevo en la estructura del grupo; la empresa A parucipa en
el capital de B; la cual a su vez participa en la, empresa C.- Como -
resultado de esto la emp,resa A domina‘indirectamente.a la compa==

fifa.c. . T e _ R
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encia en C indire o ya:que B participa.




tractos y en adelante, las ‘estruétur‘as”se‘van'coinpli‘cahdo pudiendo
. encontrar en la prictica de’ empresas eatructuradn en’ mﬁltiplea ni
veles o estractos,a continuacién se qraflca un ejemplo. '




m{vi.,»,(, e

'Desde el punto‘de vista: 1ega1, se pueden estructurar 2 txpos de - .
controladoras:

. Controladora Pura.- como su nombre lo indica tiene como actividad
" principal; la inversién en acciones con todas sus’ operaciones in-
herentes.

‘Controladora Mixta.- Ademds de las invetsiohes‘en acciones, fah-4;
~'bién se dedica-ala explotaciGn de un . giro 1ndustr1al, cometc;al,
'“_agricola, ganadero, de’ pesca o de servic;os.»

'

“3p2;-” COntroladora'Dlversiflcada.- Es aquella en la cual ninguna de‘

'las empresas agrupadas guarda relac;dn”entre s!, e fdecir que to—-f




de la productora>"x" se dedica a. lé~manufacturaci6n de papel, la-
"y a la fabricaci6n de tornillos, la’ transportadora a la distri

buc16n de los artfculos de las productoras, la arrendadora a la
venta . de maqulnar1a y equipo a la productora "X* y del terreno e

:  insta1aciones a la "Y", a-la comercialxzadora que efectuar& la -
' vvonta de ropa exclusiva-nnte., ' ’ '

coa

,ﬁPodemOI ap:ociar en cierta forma algunan sublidiarial que: guardan
‘rolacibn entre -I, mientras que. en otras .o exinto’,estou tzpo: -

e'gltructu:acion anteriores eatan ¢” | rde” bajo: hacxa arriba,
s-decir quc’prinero ex sten la_ co-penta ublidiarias que ion -r




"El fenbmeno de la combinacién de empresas, o de la formacién de
grupos de empresas. ha venido creciendo en importancia en todos -
los paises. '

La concentracién de dos o m&s entidades econfmicas por fusién es
_uuvuu a- cabo por la tnnlforencia de los activon netos de. una
de: las: cnt:l.dadu cconcnien a una de las otru, o por conlol:lda-
cién cumdo o8 creada una nuova ontidad econﬁnica para ese p:opo




. co.de la“ébﬁbihacién'de'empreéas.

 'Combinéciones Hotizontales.é Las ehtidades‘jurIdicas=agrupadas eﬁvv,{
, tah ubicadas en la misma et8pa de proceso productivo, es decir, ==
realizan la misma actividad. ‘

Cbmbinaciones Verticales.- Aquf . las empresas,agrupadasvconstituf-élfﬁ

yen diferentes‘partes del proceso productivo, - Yéndo»desde la. fai;-m -
vbrica016n de la materia prlma hasta la dlstrlbu016n y mercadeo de‘ fﬁ

7las exlstencxas.v

{CombxnaCLOnes ‘en. Conglomerado. : Son aquellas en donde las empre- '
‘ fsas del grupo tienen muy poco en comﬁn en relacxén a 1a producciﬁn‘

- o‘al mercado.




e mqnitud do Ias ‘empre :
nto, como ejemplo de énto podenos mencionar la aiguiente cor~-

31 grupo Coral aqlutihg. ontrc otras, a las empresas que hasta hg'




/57<" Objetivos gue

1) .- EstruéﬁuraciGﬁ administrativa y financiera:de un grupo:de em
presas, que permxten su planeacién y desarrollo a largo plazo, u=
txlxzando SUS recursos humanos y econBmicos m&s eflclentes y ofre
 c1endo a sus accionistas y proveedores de recursos, un vehfculo -
mis d1vers;f1cado y seguro de inversiones. '

‘2).-vFacilitqt,la cohcéntracién de grandes capitaleé.

'53).->Crear unidades econ&mxcas para fomentar el desarrollo indus-j

Y

| ﬁtr1a1 Yy econﬁmlco de nuestro- paIs.

'-_Desarrollar 1os aspectos mas lmportantes y relevantes de una,@,f”'
K mpresa corporatzva que‘desarrolla Yy cotxza 1as acciones en la -




L

‘@Y

i presas“'orporadas, “ast ‘como el uso de marcas, avales e inveraxo-v ‘
nes, registrando &stas ante la Dlre0016n General -de Inversxones S
Y Marcas.

.jSometiendo la’ ex9081c16n antes mencionada, es flcil deducxr que -

‘el proceso de concentraci6n. se reallza con propésztos fundamenta-

les y defensivos, superando asi la. calldad, reduc1endo costos y -~
precxos de venta de 1os productos y serviclos.‘

Es necesario ordenar todos los’ recursos, asi como organlzarlos,-

para hacer contacto con los: nuevos negocios pos1bles, quedando to:
‘jdo 1nvolucradc, obteniendo un vehiculo excelente para comunzcar afff” 
:‘todos los niveles de organlzaclén Yy organlzaclones, c !I es la“flgf.‘

,‘f loaofia y los objetivos de. la corporacldn.




?I.G.F Régimen Fiscal.

Al estructurar un grupo empresarial en funcidén de una controlado-
ra, se deberi analizar junto con los aspectos legales generales, -
la importancia que representa para el grupo la estructura.legal,-
mediante lo que inicia su vida juridica, ya gue en base a ésta, -
la empresa tendrd un ré&gimen fiscal especifico. ‘

‘Dentro del concepto de estratégia fiscal, se indicard que la pla-'

neac16n de &sta, serd tan émplla y sélxda como. la 1mag1nac16n Y. -31

conoclmlentos del xntegrador.

”simple creac16n de una - controladora no traera por si sola una
ventaja flscal 51no que ésta'se derlvaré de su- maxlmlzaclén, pu-.

diéndoée manejar cuatro conceptOvaaSLcos-v}

ActofC1vi1-ofMercantI1§.



recho a voto de otra y otras sociedades controladas, inclusive ==

cuqhdo-dicha propiedad sé tenga por conducto de otras sociedades
que a. su vez sean controladas por la misma controladora.

“‘3)Q~ En ningfin caso mds del 50% de sus acciones con derecho a vo-

' to, -sean propiedad de otra y otras sociedades; para estos efectos S

no se computarfn sus acciones que se coloquen entre el publico in
versionista, de ccnfbrmidad-con‘las reglas generales que al efec- ‘
tofdicta‘la Secretaria de Hacienda y Crédito Pﬁblico. '

':Lausociedad controladora que opte por consxderar su resultado fls'

fivcal consolldado,debera determxnarlocons;derando su pr0p1a utxlx-;




vt Y

'cF“““Qu )
~escrito del representante legal de cada una de las aoc1edades con
troladas Yy obtenqan autorlzacién de 1a Secretaria de- Hacienda y =
‘Crédito Pﬁbllco, para determinar su resultado fiscal consol;dado..
Tr&tandose de las sociedades controladas a que se refiere la Frac
cibn II del articulo 57-¢,zde la Ley del Impuesto Sobre la Renta.?;

d) - Que se. obliguen a dictamxnar sus eatadoa flnancleros para -
-efectos fxscalea por contador pﬁblxco en: los términos. del cédigo

-flscal de la fedetacxén, durante los ejerc1c1os por lo que opten,
"por el réglmen de consolidacxén. Los estados. flnanc1eroa que co~1
__respondan a la socledad controladora deberan reflejar los resul-
ftados de la: connolidaclén fiacal..-, ' L '




4»9‘_ionnl de- las” sociedadon controladas.- Aparte de las -
nancionadal tendrdn las uiguientess'

yas

Registxo de conceptos e:pecialel de'cnusolidacidn, que permitan -
identificar los concepto. ‘a que se re!iere la Ley del Impuesto So.

. bre la Renta y su reglamento.

Presentar sus estados financxeros dictaminadon por contador pﬂbli
€0 en los términoa del cOdigo Piacal de la Paderaci&n.




7) .~ Lograr una imfgen corporativa, dblida:y financiera, através
. del apoyo y respaldo que conjuntamente se d&n las empresas del -
grupo, ajudando, ademis a mejorar sus relaciones laborales, pG--
blicas y sociales. ' ‘

8) .~ Puede considerarse como'una ventaja. social, la‘ostructuta -
adminxntrativa -de una empresacorporativa que permite la cteaci&n :
y el desarrollo dc grandol tuental de trabajo.

2 9) o Pocas organizacionel covporlttva.,'adninilttan" IOl pr.ciOIv
no en :olaciGn 1- dcnanda del con-unidoJ
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“::CAPITULO

TPRASCENDENCIA DE LA FLATA DE SISTEMAS ADMINISTRATIVOS

IIQl.{ En la Informacidn.

La informacién se concibe como el elemento necesario para que el

gobierno de la empresa pueda actuar, 88lo gracias a*que el diri~-

gente conoce ‘cuanto de significativo ocurre y d§ a: conocer sus ~
decisionel, es posible mantener el principio de la coordinaciﬁn
Y mantenet un aiatema de emprela pxloto en su conjunto como un -
,-todo. ‘ : ‘ '

"5jfff381 pxoce-o hl-ico uediante e1 cual el ditiqonte aptovecha 1a‘in-5::“%




De la Direccibn emana la informacién que d& orfgen al desarrollo -
de la actividad. Esta relacibn estd en funcibn del estilo de direg
cién ejercido, cada uno de ellos se basa en una forma particular -~
de decidir, la cual, por supuesto, hace uso o emana el tipo de in~
formaci6én. Considerando que la direccibn es el mecanismo de gobier
no de la empresa, posee un Imput, que es la informacién'interprétaf
tlva, Yy un- Outpunt, que es la determlnatlva. El func1onam1ento dia'
‘rio de la. empresa, como sistema, no se haya a merced del azar o de
'jsenales esporddicas .de la direccibn.' ' ‘ :

-Objetxvos del 81stema de Informaclbn._  &

(-Fundamentalmente, el sxstema de 1nformacx6n tratq de-(



T A

ww4.- Estéblecer cauces para recoqer 1a informacién interna y externa
que sea relevante para la vida de la empresa, trasmiti&ndolq a aqué
llos que deben incorpordrla a las operaciones a través de sus deci-
siones.

5.~ Proveer los mediqj.para que la informaciSn procedente de los re
sultados de la actividad sea elaborada, de acuerdo con las reglas -
deterninadas al efecto. N ‘

6.~ Daxr a conocer an forﬁa'liotenltica y organizada’dichd‘inlorma-
cién a los ejecutivos y directivon de la conpnﬂ!a, a travll do»loa
,~_listena: do 1ntomn-c16n de’ control y qc-tion..;

‘7.- Ptopotcioanr un 1nst:u-nnto do ayuda a. la pmlniticacidn y a'laf;,




b ey AT

‘Para que los datos an apropiados sers neceaqgio'qug‘aatiifagan -
~1a necesidad de informacibn de la perdbna=que toma decisiones, ---
de tal. nanera que ésta pueda comprenderla y utilizarla. El hecho -
‘que exilta una mayor cantidad de datos no xmplica neceaarianente -
. que haya mayor informacién.

ptro de 10. problema' en la falta de sistemas administrativos en =
la info:nacién el la exactitud .en los informes.

- Un criterio bastante generallzado es que la exactitud el buenn y-
la 1nexact1tud es mala. A un nivel op.rativo 8@ retlejn ns "gn al
»”’gnnnl ocanionct es decilivo qua ae po-can dato: oxnctos ~vo-o cunni
‘fdo ‘se desea dcterninar la dGsis pltl una medicina dote
’cuando.lo'dileﬁa un’ puente. '




s e S TR B

interna y 10l de Indole externa. Como resultado. de ello, una par-

‘te sustancial de las actividades en la organizaclon corporativa,-

- estén dirigidas hacia la satisfaccién de los objetivos individua-
les o de iubqrnpo. Es decir, que a través del control puede medir
se el grado de eficacia con que se estf empleando la organizacién
centrando su actividad en los obJetivos de conjunto através de -

‘la regulacién del comportamiento pe:cibido.

':Bl control ha existido, lﬁgicamente, -en toda organizac;én 1ndus--

"-Vtﬁcumplxr algdn objetivo. Taylor ‘al intuirla o Payol al definir ya N

ftrial Y econdmica desde el momento en que Gntas han nacido- para -'

e}un modo concreto la funcidn del control en la. enpresa, no ha-- S
Ian sino constatar algo conocido empsricamenteau ; L



TR 0

conscientemente, es decir, gque conozca ‘las causas de sus fallas y
de sus éxitos, no permitiendo la correccifn correcta de leos prime

ros en la medida que ello fuese posible y dejando de explotar los
segundos a través de la bﬁsqueda de las condiciones m&s favorables

eri las que desarrollan su actividad de modo permanente. En el pri-
mer aspecto, el control va encamlnado a conocer el valor de las -~
, desv1a01ones entre lo planlflcado Y lo reallzado.

7De aquI que controlar o mantener bajo control las operac1ones de -

 la empresa, consxste ‘en. analxzar las. causas de sus: resultados) so-,
-;bre todo los: ‘m&s relevantes, corrlglendo aquellas cuya . influencla '

'es_negatlva y manteniendo 51empre a-la empresa con501ente‘de 1a
‘foimaien la que actﬁa la realldad‘sobre ella y v1ceversa'“




zan.\Per0$e1 control es'un medio que ‘el dirxgente ‘utiliza para
'llevar a la empresa al beneficio. Los sistemas admlnlstratlvos en

el control deben ser utlllzqdos gpn la conciencia de,gue es un --
' proceso que'pfetehde mantehér a la empresa en linea éon sus obje-
vtivos, esto siempfe debe ocurrir asi; tiene una deformacibn fre---
Cuenté por desgracia, que es el entender la necesidad de contro--
lar como algo sustantivo por si mlsmo olvidando los objetlvos del
'51stema por la estructura del mismo. La raiz de esta postura pue-~
i,de ‘encontrarse que en determlnados aspectos ha adqulrldo el con--.
ttol.\

E-*Por otra parte. el control es un proceso llgado Intlmamente con -
la planxficacxdn en cualquler forma baJo la cual conslderamos a=- -




las decisiones‘sobre el cambio' a introducir la actividad En rea-

‘vlldad, gobernar la. empresa es: ‘realimentar la 1nformac16n de sus -
actos a través de ordenes, que. proceden de los centros de decisifn

' que organlcamente se establecen a este fin, ‘De este. modo, el sisg--
tema admlnlstratlvo en el control es una evalua016n sistemitica -
del desarrollo. de las acclones lncorporadas ‘en el seno de la con-
‘troladora, en todo'o en parte. Y la evaluac16n se basa, -a su vez,
'en el 51stema de 1nformac16n, de: forma tan estrechamente relacxo-
nada. Ahora blen, lo que al dzrlgente le 1mporta es determlnar ———
~ ~qué 1nformac16n ha de conocer en este sen 1do. ' L E

v*Desde el punto de VLsta de 1a%?




II.J.-'En‘la~Productividad{

Tomando en con51derac16n la 1mportanc1a de la Produccxén en la vi-
da de toda’ organizac16n o soc1edad corporatlva, puesto. que la pro-.
duc016n de bienes y servicios van a satisfacer las neces1dades de;
allmentac16n, vestido, habxtacxén, educaclﬁn, expansién y -comunica

cibn, etc.; el 1ncremento de ésta, constltuye el factor de desarro‘-f

- lloy progreso material m&s 1mportante de las corporac1ones y por
';conslguiente de una sociedad
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- BIY: caso ‘de~ que una”empresa controla ora y conttolada se traslade

a otro lugar, tlene aspectos negativos; la empresa tendr& que rek
vclutar Yy capac1tar personal nuevo, proporc1onar1es maqulnarxa, -
:transformar las 1nstalac1ones fabrzles, la logistlca y distribu--
cibn de productos, a pesar de todo, hay segquridad absoluta de -~
que el prohlema de producclén dlsmlnuya o se elimine apllcando‘—
vs1stemas adecuados de producc16n. |

 fEn este tlpO de problemas, muchos gerentes 1gnoran el fendmeno y]
'parecen no darse cuenta de la apatia que 1nunda ‘a.8u personal ’
-ijocas cosas. llenan de: m&s sat1sfacc16n ‘a-un. trabajador qu1‘1a>--f

'sensaci6n de‘que su interés y amor por el’trabajo‘aon tomados’enlt}‘h



- Rétroalxmentacién. Toda‘dec1516n 1mplantada puede complemen—
‘tarse o anularse por medio de otras decxsxones posterlores, nece-
sarlamente cualquler cambio en el proceso se basara en otra lnfor‘

\ macién adicional. Esta 1nformac16n puede ser resultado de camblos
1>que ocurren sobre la marcha, ‘al llevar a cabo la decisién puede -
" también generarse de fuentes ajehasia la ejecucién de ia decisién

Existen ciertos elementos los cuales no hay que dejar pasar como
‘flgnoradcs para la 1mplantacibn de 81stemas adecuados de producciﬁn
-sxendo estos los més importantes-* ‘ Lo ‘

"f'UbicacLGn de 1as empresas controladasl- El lugar en donde se ubicaf




II.4.- En el Desarrollo Integril.

La empresa.es un sistema social, que adopta una estructura defetmi

‘nada por. su ianrncciGn dinSmica con los sistemas que forman' su me

dio ambiente; cliente, proveedores, competidores, gobierno, etc.:,

‘ enisu conjunto la organizacién empresarial es un sistema de pattes

1nterre1acionadas operando unas conjuntamente con otras, a fin d.

”f,cumplir los objetivo- del todo y loB. 1ndividua1es de ‘los elemonton*
'_participantas. El sistema onprela, forma a su vez un- entorno co n--

=fdicionante de; lo- luboiltenps y elcmento- que se 1ntogran en 61. r“'
ﬁigor ejomplo, el potoncial hunano es un olenento cuyo rondini nto -




diractivaa Y contrglu elzglstnln htltco cute
anOlrfadcml”* en cada nivol pueden” dlltinguirle varios subsiltennl
- ‘bien poxr 1a’ funciﬁn. (compras. produccibn, etc.) bien por su natu

raleza {(los hombres,las m&qulnas, la informacién).

_ La‘visiGn de la empresa‘co:porativa como un sistema compuestq por
_ subsistemas din#micos, tiene también como consecﬁencia crear ila -
’;Ebdrdinaciﬁn Que se precisa para actuar con oportunidad, o iea;pa'

ra lograr que los actos de las empresas. ocurranen el tiempo y en
la medida justa. Operar con sistemas; tiene también por objeto -

:-crear unos princxpios de accibn comﬁn. impulsados por- la polltica
, de los dirigentes Y que travéa de 10l listemas corporativos, in,_
T;troducen la base fundanantal por: ‘1a cual - las operacionca cumplo i

‘_con ‘1las funcionel que 'f requiercn petl mantenar y de.arrolla:---

iproq:aaivamente organizaciones conpetiti&a';ﬁ* o
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'fanica acorde con ese fin. No basta con poseer’ elementou ‘aisla-
dost hay que tenerlos interrelacionados y comprometidos, de tal -
‘manera en los fines comunes que basta con que la direccién pulse:
un bot8n para que, casi automltlcamente, se inicie la adaptacién.-
Los sistemas administrativos suministran a la empresa el modelo -;k
para una organizacién cambiante, capdz de operar con éxito en un -

medio dinamico, la falta de ellos_ocasionarta lo contrario.
\

La Raz6n Instrumental.- Las modernas técnicas en la empresa como -
la- investzgac;én operativa, el control de gestxbn y la toma de ==
. dec;siones, junto con. herramientas tan importantes. estln 11&&&--P 
- das_.a ser los mis activos’ xnstzumentos de la direccibn Y. por‘tan- 3
L ten del organismo empreaarxal, ‘en orden a su desarrollo; pero'soloiff -
"pueden aer aprovechados con éxito si los utilxza la empresa ‘como.
Jv-un todo, en conjunto. { E




a diferentes niveles. ‘La prxnclpal de ellas es la gue origina los
flnes Yy objetlvos y es la que inspira la forma estructural que ha
de ponerse en practica. La transformacifn _de recu:sos se lleva a
.cabo con rentabilidad en virtud del gobierno que es ejercido por
‘1a direccién ya través de procedimientos operativos, que or;ginan
'la formaczdn de sistemaa .que atienden a la e]ecucxén de las. opera-
“ciones. Son los que: agrupan org&nlcamente a ‘las tareas de produc--
"cxﬁn, fijacibn de precios, cometczalxzacién, etc. Y constituyen los
siltema' operativos que- se interaccionan, los. listemas de recurlos :»7
\ '4& travll de 1a aplicacibn que es requerxda de 68“65 para cum 1ir = -
:lIOl objetivou del‘siltema total. Su direccxbn depunde de1” i t
”']de direccidn”d:‘lh emprélaiconttoladora' ‘que’ de esta- form& ve lti-
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“los mismos, moral de los trabajadores,”ptoductividad, etc., y los
valores ast obtenidos nos miden tanto la evoluci6n del propio sis’
;:ema'como la de éntorno, conocida porque sus efectos transcienden
»al‘cémportamiento del sistema administrativo. El grado de influen-
‘ci& mutué se condiciona por el tipo de relaciones que se producen °
’entre los componentes y cuando se trata de sistemas en los que in=-.
itervienen personas, estas relac1ones son actitudes con todo lo que[':
'Vrepresentan en su papel sobre el comportamxento soc1a1 De ahI la »
: ;importancia de la aplicacxén de los sxstemas administratlvos en el*if
'fﬂdesarrollo integtal de las empresas.‘ ‘ ‘ o '

ft;;sl; ﬁh‘lavéléﬁéégian Fiﬁan&ieré;5




. sidades de un mercado de capital.

'La.émpresa controladora llevarf la pauta de las necesidades del -
"gruéd requiriendoqnetmdas las empresas se apoyen y ayuden en su :
~estructura de crecimiento. La transcendencia de la falta de sis--
temas administrativios en la planeacifn financiera ocasionaria -
_una canalzzaciGn deficiente de los recursos 'y los esfuerzoa de =="
las empresas conttoladoras, y por lo tanto pérdida de opoFtunida-'
des que le permztan alcanzar resultados econ6m1cos significatxvos.H

La aplicaciﬁn de sistemas administrativos en 1a planeacién va 1n- .3 ‘
tegrando las condicionea conpetitivas, ali como las necelidades
del cliente, los :ecutlo: de las emprelal controladas y los dese s




Con la aplicaciénvcorrecta'de sistemas administrativbs, éon el
simple hecho de no tener dinero para pagar la némina, o con el -
cdlculo de una computadora con 50 o 60 variables calculadas para
uno, dos o tres afios se puede detectar las necesidades financie-
ras.

- Otra forma usual es la interpretacibn estadistlca de los datos -
reales hzstérlcos de los Gltlmos tres, dos O un e3erc1cios.

‘Ahora bien, 1nterpretando los estados f1nanc1eros Y tenlendo co-ﬂufJ

”:n001miento adem&s de cxertas dec1s1ones lnternas, como pueden o
'ser lanxntroduccldn de nuevos productos, la autotizacién de nue-'




La estructura ylproceso de la planeac;én financ1era ‘consta de las
51guientes partes:

ai - Evaluacién de la situacibn pasada y actual tanto de la Hol--
'dlng como de las empresas controladas, para estudiar la trayecto-
‘ria fndice de credimiento tanto econbmico como de la organizacibn
' en general, etc. a través de la 1nformac16n numérica de flnanzas,

ﬁ_ ~b) - Evaluac16n del medlo amblente externo econ6m1co politlco, so

+ eial, tecn016g1co,‘cultural, legal y examlnar factores como la =~
**competencla, oplnlones de terceros 1nvolucrados, proveedores, ban
‘;queros, etc.‘respecto al grupo empresarial :

'c) - Evaluacxdn de 1as fuerzaS'y debllldades de la tenedora y de :;5‘




VIWS. En el Desar£plls de Recursos Rumanos.

La‘faltékde sistemas administratives adecuados de recursos huma~--
.nos en las grandes empresas corporativas o cualquier otra organiza
. ¢il6n, transciende directamente en ellas, ya que por la falta de ég
'tos,,vén frenada sulrealiéacién‘en cuanto a los objetivos previa---
‘menté'establecidos.

- En la actualidad el control del personal es impeortante, ya que la
' dinamxca econﬁmica Yy social lmpacta a la organizacifn 'y por: consi-

”ilfguiente hay que pracurar que el: control refleje la. problem&tica‘--

?fdel por-. que de 1a 1nconformidad o conform;dad del peraonal que -——
"\presta sua servxcxos a la organxzacidn. B
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ersas, modalidades“

a‘esta actlvxdad, conoc1m1entog, exper1enc1as,
‘motivacién, intereses voca01onales, aptitudes, actitudes, habili~
'dades potenciales, salud. etc.

Los recursos humanos en una corporacién mejoran y perfeccionan el
empleo. ‘

Es de transcendental importancia el valor que tiene el recurso hu
mano y la nécesidad'de dar la debida importancia para propiciar =
su desarrollo, porqué, ademés de ser un requerlmzento clave del -

| &xito ‘de cualquler organxzacxén, es una .gran - responsabllldad so--* L

~wolaliel’ encauzar sus. potenc1alldades natuzales en forma positiva

 f?para hacerlo mas’ capaz Y. ef;clente,.ev1tando el desperdic;o de re;f
‘cursos humanos maL ntilzzados o deflcientemente preparados, co'
todas las consecue'cias que se manif*esten“ ' y




esa actltud va a ser provechosa en alguna forma -
y 8i los obJetlvos ‘de la organizacibén son valxoscs Yy concuerdan ==
con los.objetlvos‘pe:sonales, los individuos pondré&n a disposicifn
de'la~organizacién los recursos humanos que poseen y’su:maximo es-
fuerzo. B

¢) .- Las experiencias, los conocimientos, lds habilidades, etc., -
‘son lntanglbles, se: manxfiestan solamente a: través del comporta—--'

miento de las personas en las. orqanlzaciones Los mxembros do —-~-,jr<m
_ellas prestan un servxclo a- camblo de una remuneracxén econémica y-;7
’~efectiva. e e i ' o : )




nizacibn puede beneficiarse porque va a obtener mejores servicios

de sus miembros; a través de los conocimientos que posean éstos,-
puede obtener técnicas que le permitan alcanzar sus objetivos més
eficientemente, en tiempos mds cortos, con m&todos més econémicos.

. El paIs se benefLCLaré por diversas razones; sus habitantes pueden
contar con- una mayor integracidn psxcoléglca, gastarin y ahorrar&n
mas en v1rtud de que - cuentan con: mayores 1ngresos, lo- cual permiti-
(;ra crear nuevas fuentes de trabajo, al ganar. mas van ‘a pagar mayo-
res: 1mpuestos, cosa que permltlra dedlcar mas dlnero a obras.de in

”'fraestructura, ‘a educacicn y a. serv101os de salubrldad y a51sten--;ffffT




3.- El mercado meta. o

4.- Los intermediarios que. ayudan en el lntercambio, (flhjo), en- - i

tre la orqanlzacién comerc1a112adora y su mercado. Estos son; los »
detalllstas, mayoristas, agenclas de transporte, institucicnes -
flnancieras, etc. ’ T

i5.- L;mitaczones del medio amblente. factores demograficos. condi_

‘jclones econémicas, fuerzas sociales Yy culturales, fuerza. Polfti-f‘””

fcas y legales, tecnolog!a y competencxa.-,f_j,_u

;ﬁxEn su forma m&s sencllla, un siltema de mercadotécnia le-compone"
de: do‘"elementos que intezaetdan: lq rganxzacibn ”omnzcializqnte




~+g1" método de Qiéé@ﬁsﬁ'eéta siendo utilizado por las compafifas con- -

trbladofaa en muchos de sus programas de mercadotécnia. Se han ---

*constxuidb mddéloa‘aimbélicos para describir, cuantificar y evalu-

ar pbsibles programas de mercadotécnia. Un ejemplo seria;‘la'indug
tria turfstica aument8 su penetraci6n de mercado al crear giras en
paquete, (en realidad sistemas de servicios y productos) que son. -
m&s convenientes y econbmicos que los viajes Organizados’pot la ~-

. persona.

Los clientes gompran satlsfacclén de deaeos por medio de benefi--'.

. .cios del’ producto. Es decir, compran belleza, no- cosméticon, quie-ﬁ'jf
“_‘]%gran el metal pnlido, no una. pulidora. Al comprender &cto, una com;'“:3
"f‘fpaﬁta pucde utilizar ‘el método de sistemas en la’ adminiltraciG '
fdel producto para deuartqllar yvcomercializaz an conjunto‘d:
"fficion en lugar de unflolo producto.zy‘a .




procese rapidamente la 1nforma016n compleja que lncluye muchas va-“

"riables.

El método de sistemas es tén nuevo en la mercadotécnia, que toda-~
via- presenta algunos problemas, prlmero, la melantacxén del méto-
do puede requerir bastante tlempo y dxnero..Una compania, por e]em:‘
‘plo, tom6. m&s de un afo: para desarrollar un modelo matematlco de -

f"ﬁ}su szstema de dxstribucxén fIslca, el :cual era necesarlo antes que,
”-‘1a gerencxa pudiera reaolver su8° prob]emas. Sequndo, ‘en 1a merca--"

“adotécnxa se. debe tener en cuenta el comportamzento social Yy psxco-5ﬁf
'lbgico de las personasj Tercero Y quiza el mas JroblemAtxco de ti‘ﬂ
os; 1a naturaleza psxcolég;ca de_muchas personas:del area de er-
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'usar fuentes'primarias o secundarias de informaci@h, parairecopi—-
lar los datos brimarios, el investigador puede utilizar el método

de encuesta, de observacifn o de experimentacibén. Por lo regular,

los datos primarios se recopilan por muestreo, entonces se anali-

2an ;os datos v se redacta un informe.

4Parafe£§ctuar unfestudib de .investigacién de mercados, una compa--
: ﬁia“puéde usar su propio personal'o-uné agencia externa. En la ac-

}tualxdad, después de m&s de clncuenta afiog de ptactzca, la: 1nvestx’
-_kgacxﬁn de mercados aﬁn no ha sxdo aceptada por algunos ejecutxvos.\

programa ‘de mercadotécnla sdlxdo com1enza con 1a 1dent1£;cac16na
y anllisxs del mercado para el pxoducto o serv;cio“'Un mercado es--




gasto familiar varfan de acuerdo --
con el ingreso y la etépa del ciclo de vida' familiares..

Para finaii?ar los modélos de




EL PROCESO ADMINISTRATIVO EN SUS DIPERENTES
AREAS APLICADAS A su. DESARROLLO CORPORATIVO

Existen diversas escuelas Y autores que han establec1do un Proce-"i,f

so Admlnlstratlvo, de acuerdo con su criterio Yy experiencxas, en-'
tre los m&s conoc1dos estan los 51gu1entes.

-nmerlcan Management Asos.

Koontzfy»O'Donnel

1{- Planeacxén.




3) Organizacifn. Funcaones, Jerarqu!as, Obli
L o gaciones.

i "FaserDin&micai'4)'Integraci6n,:r ' ?Selecéién,'Inffoduécién, De=

e R ' : - ....-.sarrollo, Integraclén de las
- .cosas. :

~ Autoridad, Comunicacxén, Su-

5)‘ Direcc'-"l;ﬁn-":
v PR D 2 perv1s16n.

SoYs i g)acontrel.. i su establecimiento, Su. opera
T TR B I vci6n, Su 1ntegrac16n.,‘w
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Otra de las definiciones gue se podria proponer es la siguiente:
" es el elemento de la administracibn en el que,wcoﬁ'base en las’
_condiciones futuras en que una empresa y organizacién habri de en
‘contrarse, reveladas por una investigacién tééniba,'se determinan
‘los pr1nc1pales cursos de accibn que nos permitirin realxzar los
' objetlvos de esa misma empresa u organlzac16n"'

. El primer problema que- se: presenta respecto de 1a prev1516n admlf
: nlstratxva es el s;guxente, a es pos;ble hacer prev;sxones v&li-f‘

';fdas en un aspecto donde entran en Juego tan numerosos ¥ complejo*

'factores, cada uno de los cuales puede darse en grados y modalida

-;des infinitas, pero sobre todo en donde 1nterviene la dec;sxﬁnthu'
5mana y libre de 1nversxonistas, admlnistradore ; obreros sindlca:
‘ﬁtos, etc ‘ ‘ : :
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b) .- Incertidumbre. Para el efecto de la previsifn de lo que habr
de ocurrir, implica carecer absolutamente de elcmentos para podet
predecir cémo se presentardn los acontecimientos de lo futuro, o -

qué acaecer8 en ese mismo futuro, va séa'porque no. se cuyenta con -
bases para‘deducir un- extremo o el otro, si los hechoé se dér&n’o

,vno se dardn; o también porque estas bases son de’ 1dentlco valor en’
los dlversos sentidos en- que pueden presentarse.

,_c).f Probabllxdad La constituye aquel estado en. el que, s1njestar L
fseguros sobre el SEntldQ en que ocurrlr& un hecho, o una ser e:de‘;”“
ellos,‘, Lenenimotlvos serlos y fundados para concluir que hay,-




Las previsiones seran‘tahto méis seguras cuanto mas se puede apre-
c1arlas, no s6lo cualitativamente, 51no en forma cuantitativa y -
susceptlbles de med1rse. '

Hasta hace poco se con51deraba que en los problemas conectados o
dependlentes de la v1da social y la libertad humana, la mayor par‘v
te de las prev1310nes 5610 podfan hacerse en forma cualxtatlva.‘f‘vf
*es Lndlscutlble que actualmente es. p031b1e determlnar muchos de_-ﬁ
'esos hechos futuros . con: base cuantitatxva, sobre todo por medlod-g
l‘de los estudios estadistlcos.,f

'gQReglas,para la fiJacxén del‘objetlvo.




Se podrfa considerar necesario mencionar que existe una jerarquia
de objetivos en cualquier tipo de empresa que se trate. Primera--

‘mente y sirviendo de meta para todos los esfuerzos se ehcuentran‘

los objetivos principales. Subordinados a los objetivos mayores,- -
‘pero claramente relacionados se encuentran los objetivos de los -
departamentos que fljan las metas de determlnadas sec01ones o un1'

jdades de organlzac16n de la corporac16n

‘Para fijar losvobjetivos,existen dos fipos de réglas;'

Reglas &é,gé't‘ivas‘é .

e P No7debe tomarse como obJet1vo lo que puede ser ‘tan sGlo‘ us'-g




\fiifé.— Planeaci6n.

La planeaciéh es una funci6h fundameﬁtal del vital Procesb Adminis
‘trativo. La planeaci®n forma la base desde la cual se levantan to-
das las futuras acciones admlnlstratlvas, v, el gerente que sabe ¥
se cerciora de cuéles objetlvos establecer y qué paso debe darse -
para lograr los: resultados deseados, cu&les son. los resultados que'
deben alcanzarse y cuales son los. elementos basicos que se requerx
‘ran, esté razonablemente seguro de obtener mayores. satxsfacc;ones,
fque si operar ‘sobre una base de dia a dIa, por corazonadas o por"ﬁ
fprueba error. o g ‘

n cualquxer empresa'corporatxva es»fundamental"que exista A Pla



La planeacién es bdsica para las otras funciones administrativas,-

'es_decir, para la Previsibn, la Organizadién} ia:Inceqracibn, pi-~
reccibn y‘el Control, sin las actividades déterminadas por la Pla-
neacién no habrfa nada que organizar, nadie paré dirigir y ningdna
"nécési§ad del control. Por ejemplo, la Direccibn es mis remunerati
va cuando ayuda a realizar la Planeacién y se ejerée el control pa
ra cerciorarsevde que los planes se‘realizan como se intentaba.

. De hecho un admlnxstrador lleva a cabo la Ozganlzacxén, Prev1sién.
Integracxén, Dxreccibn Yy Control para realxzar los objetxvos ¥ 105'

HFQ medios de loqrarlos, seqﬁn 1o determinaron sus esfuerzos de Planeaﬂf




Sin embargo desde la II Guerra Mundial se dispone de . cierto nimero
de técnxcas en, la Planeacién para el ejecutivo a cargo de los pla-

nes, Estas incluyen las t&cnicas matem&ticas; como la programa016n
lineal, la técnica de simulacién, el uso de la teoria de 'la proba-
bilidad, de estadisticas y de la tecnologia del computador. 3

Las. empresas de:hoy>operan en un ambiente condicionado7por una cre
ciente. comple;xdad e 1nterdependenc1a de dlferentes variables Es-
tas y sus: caracteristlcas, reveladas por campos de"'tudio especxa:

les'gdeben set'tomadas en cuenta, adecuada y debidamente_por la Pla ;:“




eltratégia -actual, dadas determinadas tendencias y camblos en 1as.
‘condicionen externas oxistentel, asi como internas también.

Sicnpri hay qu.’conlideta: la relaciﬁn entre la cuprela adquirida'
y su medio competitxvo que. estd expreoado a través de su propia. -7‘
‘cltrattqia. Esta estrathia se rcvalda pariodica-anto legdn lon -
.ronultados de. opcracién, tcndenciaa econﬁmiral, actividad de la -
,;conpotencia Y dosnzrollon tcenol&qico-. Una vez dot.ctadal las o-"
 {portunidadon y 1o- puntol ncgntivon, la controladora procedorl a

1 ;Jfornn1ar prcguntll con: 01 objoto dc d-torninar cutndo, on qul tor?




cambios del rendimiento financiero. pa'planeaéi&n,eltratégica'air-u
- ve como medio para comunicar los objetivos de la controladora a --
las empresas agrupadas. ' '

La planeacifn Estratégica.- Puede definirsé como una estructura dg
‘planes en. la que se integran los que .son a corto plazo. Bn‘esta éd‘
‘ tructura se integran todos los nivelal, los ob:etivou princxpales,"
" las elt:&t&gias, ‘las poltticas y las funcionea tanto de la tenedo-’
'rn como. de 1au enpreaaa controladas. ‘ ‘ s

v5- Bl muy importante tonar en cuenta en la planeaciGn; 01 dcfinir ---  7
’pcrtcctal.nte 91 liltell de conunicaci&n cntre lalcorporativa y --Lfﬁ




III.3.- Organizacién.

Se requiete de la Organizacibn en la Administracién de una emprela
.porque es el medio de lograr una acc;én colectzva ‘efectiva. Puesto
que_ el trabajo que debe hacerle requiete lol esfuerzos de més de -
“una persona. el gercnte trata con los elfunrzol de nuchas nanos y
nentel que deben reunirle y coordinarae de maneta que no 610 las ,
. accioncs colectivas lean efectival, sino quo lca valio.a y Iatil--‘.




.

bleel funcionamiento de la organizacidn. Distintos gerentes re---
quieren distintas facultadél para adoptar decisiones, tanto en -
tipo como en cantidad, para lograr objetivoa eSpec!fxcos, deriva-
dos de los esfuerzos colectivos.

Esta etfpa es de vital importancia para la empresa controladora,-

ya que-en ella se va.a fijar la“ estructuraci6n técnxca de las re-
lacionel que deben hacerae entre laa emprelas controladas.

”Lo- ho-brel de ncqocion eatudian lal forua- de obtenet y usar loa~‘




VAT N e v

La organxzacién de una controladora dependers de. la magnitud del

grupo, ya que podra crear tantas subnidxarias como operaciones ne
' cesite realizar, es decir en el caso de una empresa industrial --
que adem&s tiene éﬁtividades de pfoducci6n, comercializaciénﬁ‘dig
tribucibn, asesorfa, renta de maquinarfa y equipo, etc. Estas di-

‘ vferentes actividades empresariales se pueden constituir también -

‘en distintas emprelal para ‘un mejor manejo de 103 recurlos, origl

‘ ”af_nando la creacion ‘de’ una sociedad manufacturera, otra comercialx-

zadoza, -una. dist 'buidota y cuantal enpresal sean convenientes.

vLa'otganizacion emprelarial eltl en funcian del tipo do adquiai--f.



= planeacién.

Autoridad.
Desconcentracidn.

Informacién de las empresas hac;a la
las empresas y entre ellas mismas.

Control de decisiones.
Conciencia de grupo empreaarial.

Coordlnacién del crecim;ento.

£

| -controladora |

Holding, de ésta'hacia §>i




III.4.- Integrécion.

Se pueden hacer planes, organizar y tomar dec1siones, pero no se -
logra ningun resultado tang;ble hasta que se llevnn a cabo las de~
cisiones respecto a las actividadea propuestas y organizadas. La -, 
vintegrac16n trata exclusivamente ‘con personas, incluye la capaci—-
,dad para conseguir medidas plenaa de entusiasmo, energ!a Y capqcx-‘x
'dad de ‘todos los empleados hacia un objetivo dado.

Integrar'es obtene: Yy pone: en acciﬁn lOl elementos hunanos Y nlte:
: riales qne la organi_zacidnylaplaneaeiﬁn so‘ﬁalan couo ‘mcenri_os -
"para el funclonamiento de la,emp:csa;‘




VR e

- InstalaciénTy,mantehimiento;- Estas actividades répfesentan cos-
tos necesarios y momentos improductivos por lo que deben planearse
para reducir la meroductividad al miximo.

- Delegaéi&n y control.- Debe delegarse la responsabilidad por to-
dos los detalles, estableciendo siatemas de control que mantengan
informados sobre los resultados.

'L;Integracién de técnicds.- Bl integrar técnicas Y procedimientoa -
: de trabajo, reprelenta ).

”tod un- proceso, que a continuaci&n 8se. ex-r”




|

a).- Investigacién,y‘Seiecciﬁn.-

Una vez que la Holdmng ha tomade la dec1316n de las empresas que —:
'va a integrar el grupo. dependlendo de los. objetlvos que: se persi--

‘gan, pudlendo ser de fndole f1nanc1eros d1versos re1a01onados al -
1:mercado, o por. consideracxones exclusxvamente de admxnxatracxén o
"producc16n o conforme con. algﬁn patran comblnado, tiene que: llevar‘
fa cabo una bﬁsqueda de candldatOSjpotenCLales para elegxr aquel - ﬁ‘
'f;‘que mejor se amolde al tipo de adqu;\.sxcidn que- se requiera.‘ C
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‘ dad debido a-que en un momento dado son los que saben en que con
diciones se encuentra la empresa adquirida.

- Definir las¢ obllgac1ones Y responsabllldades del personal res--
*ante. ’

- Preparar el nuevo organigrama de la empresa adquirida.

Implementarle su sistema de:plaqiﬁicacién_estratégibé;

.- eaw |
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: 2.- Planiflcaclén o presupuesta016n de utxlldades a’ corto plazo.
3.- Procedimentos de evaluaeiﬁn e informes.

II‘I"._S o~ ‘Cém'fol .
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Clasificaci6n de los Controles.

De Ventas.

- Volumen total de ventas.
Tipo de articulos vendidos.
VOlumen de ventas estaclonales.
Precio de artfculos: vendidos.
Por clientes. :

‘Por territorios.
Utilidad de ventan.v

: COsto de ventas.‘; e

s De Producci6n.
Control de inventarios.
Operaciones productivas.
calidad. ‘
Tiempos y. métodos de opera- -

'cibn.

Delpe:éicios.

, 'Hantenimiento y conservacibn
"”1Ctho de. Producci&n.-l '

a@hinii£r§¢1V'i'f'

rdf a$3d§g§;g§n;iiéiﬂn;




smna: al control gcneral y apareciendo cada vez con mls frecuen-
cia as la audxtoria adminiatrativa gue’ ests duenada para tomar en’
cuenta las actividadel 1nternas y externas de la compan!a quo ten-




Estas. s;tuaciones 1ogran una integracx&n de 108 valores de’ los obl
Jet1v08 prlhc;pales que dan una ayuda para resolver con m&s efec-
ctivzdad los problemas y adecuando los modelos necesar;os a utili~,
- zar, incrementando confxaza, cooperacxon, trabajo de equipo y una_

confrontacidn abxerta de - los problemas en conflxcto. ‘ ». = _ g




§¢¢ionesfdéfiq@obﬁy §Aa$ hn§de1idi’QlémeﬁtQ§{§ue;i§§.§kaﬁ;19

pre h,‘coﬁzglftinfde*qud»go¢o,q1 édhjﬁhto71ogrei'Qnﬁfo:ng,eiiéiﬁn-L

~'te, 'los plgneq‘quelbcthnJQQEgiadd:T R

Segin Aaﬂlﬁin.neyej_ébh#gila}dgffne,qnmo 'aﬁpe;féléméhto d@vii'de‘

P

- ‘ministracién  ‘el/que se ;ogrﬁhlnfgoali;aclbn;gtccﬁivq d§f;§§q ;bt

‘por medio ‘de 1a autoridad:del:

directamente,
y se vigila




2 - La funciﬁn del diriqente y
qruPO.condiciona la direcci&n._ v ,1“ I et

.

3 - As! mxsmo tiene una 1nf1uencia importante el grado hasta el —
cual ‘se definan las tareas. = - : , ﬂ




certe:a de los elenentos potenciales‘con que se cuenta y la relpon
sabilidad recae en cada’ empresa la cual debe tener autouuficiencia
‘en tecut:ot humanon que le aseguren su continuidad a corto, media-
no y largo plazo,

Icreando deade s estructuraciﬁn las. funciones,.é'

-




El objetivo de, una ébﬁpaﬁ!a contrbiadora es‘el’ténér la direccién
y el control de un grupo de empresas a‘travésVdezesté centro de -
decxs;ones, ‘que es creado. en base a necesxdades ‘de ‘un .grupo empre
"sarial ‘que no quiere centralizar BU. cap1ta1 en una empresa Yy re--
auxeren de un centro cootdinador de decxsxones a nivel: grupo, don
‘de se tienen principalmence; ‘la ptestacxén de"‘ servi.cios profesio-
nales, de donde se deduce que las‘corporaclones basada en la jun-:
ta: ‘de dimctores es quién repxelenta los mtexeses de la nunor!a.




. EFICIENCIA DE LA APLICACION DE LOS PRINCIPIOS A"
-108S _SISTEMAS ADMINISTRATIVOS DE LA CORPORACION.




o La ~£uncidn de ventas de cada una de- 1as empresas del corporativo ---'
tiene a su cargo el desarrollo e integracxdn, para: la aprobacidn de
1a D1recc16n General y de la Controladora, de los objet1vos, polt--
‘txcas Yy programas de ventas de la compania. N

;Planeﬁcién.



de prbductos'para que ésté.&pruebe y dbténgé'la'épfbbéciﬁn del cor- -
porativo; o

Recomlenda, para aprobaciﬁn del comlté Y del Dxrector General de la_.
compania; cambios en las polfiticas b551cas de precxos O en las praciii .
ticas. que. lnvolucran &reas terrltorzales, clases de cllentes o lI- \
neas de productos, as! como a los nlveles de premos b&s:.cos

‘OtQéﬁiéaéién.



c) Conservar la buena voluntad del cllente en szstemas de cobro y -
créd;to. .

—.d) Entregar las facturas de los pedldos ya despachados para su co—--'
bro. : .
e) Colaborar en las n6m1nas y comprobantes de gastos.’ .v S
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v
v
VI
,vrn

Ingenxeria del Proyecto.
Inversiones,

Presupuestos .y Financiamiento.

Evalﬁaciﬁn‘Ecpncmica.y Social.
brganizaciﬁnvde-la Empresa.




4 o, a e L PYEYESY

T

~situac£6n ‘sctial.
Inventario de los, principales productos.

Capacidnd utilizada de las empresas que fabrican ese producto.
_ Distintas pol!ticas de ventas. S
Métodos publicztarios y de promociGn.

€.~ Precio del producto:

: Hacanismos de formaci&n de precios. S
Precio actual ‘en el ‘mercado, interno. - L
‘ Precial internacionalel, (para. saher_que ventajas se. pueden te—
‘na: en. calo de expoxtacidn).







Debido al desarrollo tecnoldgico de ptoduccian que tienen las ‘Hol=-'
-~ ding, se han dado avances: importantes en la produccidn de ‘bienes.
Se puede observar el rlp:.do aument:o de . la produccldn nacional, re--‘










Los dos procesos!de p"oducvldr

Producto.
producto estandar y por pedido.;

a). Hanufactura Estandar. En este txpo de fabrlcacién, el fabtican,

ala demanda del mercado general. Los productoa se fabrlcan para acu
ff mula:los y venderlos a clxentes desconoc;dos. La produccién”eltanda;




duccién ‘a los diversos articulos..

V . . 1

uantenlmlento. : Independientemente de s1 se. le da mantenimxento al
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reales con dinero para evxtar una desédpitalizécidn%y“una caréncia:-

HE de fondos. Tener dinero en efectlvo para cumplir con los compromlsos'
| que vayan venclendo, es uno de los prlnclpales requisxtos para sub--
sxstlr.

'La responsabllidad de las funcxones de finanzas es la de maximlzar -
la r;queza ‘de los accxon;stas, es ‘tener la. reapcnsabilidad de precer_
”Lvar la continuidadide flu;o de fondon, optimizando que la decxsiﬁn -




reglstro, de f&cxl aumento y dlsmlnucibn regulable conforme a lag --.
necesxdades corporatlvas.

3.- Aportac1ones para -futuros aumentos de capltal; 1ndeb1damente se
utzlzza como sustltuto del anterior en las socxedades que no son de
capltal varlable, tienen- 1nconven1entes que los audltores externos -

lo reclaslfican como pa51vo a corto plazo.

'Este"'ipc'de capltal representa un colchén real efxnmedxato contra -
‘ xmprevistos y varxacxones de las condzexones propuestas;

A continua' dnjmenc1onarémosualguna, fuente .para onseguir capltal.




 FihanciamientoB subéidiados.de expottacidn; B S

Los préstamos a tasa fija y las colocacxones prlvadas entre compa--
fifas de seguros son m&s diffciles de obtener, por las espectatlvas -
,inciextas de las tasas de 1nterés en el mercado americano y porque
sé'requiere una estructura f1nanc1era reconoc1da amplxamente en el




nal, considérando una estructura financiera'cuyosffactores-Bdn:

Los objetivos de lag controladoras y controladas ‘es maxlmlzar su va-

" lor presente neto, lo: cual no significa 1ncrementar 'ventas n1 aumen—
tar el endeudamiento, buscando una poslble mayor rentabilidad‘ sino

, hacer un an&lzsls de maxlmlzac16n del valor de la empresa, tomando -
i ent cuenta que- -una’ adecuada tasa de retorno cumpla con los s;gulentes'

‘elementos.‘,’v' IR R B Lo




mercado, ofreciendo instrumentos y espectativas de utiiidad pﬁra‘la

captacién de recursos f;nanczeros como puden ser; oglxqaciones ‘con=-
vertzbles, pagarés emitidos. -en serie,, tItulos representatlvos de par
tes olicuotas de capltal o partes proporcionales de pasivo colectivo
de la corporacién. ' o

Las espectativaa en cuanto a los volﬁmenes manejados Yy montot opera-
doa, txenden a ser ampliados mediante la_inveraxﬁn extranjeta
siqnifxca entre un 15'y 20% de valores mexicanos de ‘total enitido.




a fin de alcanzar y mantener 6ptimas condlclones de trabajo Y de pro
-ductxvxdad, para lograr. en este campo, tanto. las metas totales de la
~corporacifn, como el. mﬁximo desarrollo e 1dent1fica016n p051b1es del

._personal que preste sus servicios en éstas.

El Dzrector de Recursos Humanos en las grandes corporacxones tiene -5

funcxones espec!fxcas como son.‘~



ci6n del trabajo actual, y al mismo tlempo se satlsfagan eflcazmen-
te las neces;dades del nuevo personal, debldamente preparado en ba-
ge a expan51ones, promociones y transferenczas.

Aseaoxar a los Directores Corporat;vos. Dlrectoxes Divisionales y a
Gerentes ‘de las controladas, tanto en la lnterpretacxén, adaptaczdn,
‘y aplicacxcn en sus respectlvas &reas, de las politxcas y técnxcas ‘
d” la adm;nistraci&n de personal comoflas negociacxones para laa -}}




- Desarrollar la estructura de sueldos de la empresa y los beneficios -
para mantehex el paquete de,cqmpénsaqién,a Un nivelgcdmpetitivp.s

- Coordlnar los movimientos de admlnistrac16n de personal y los suel-
'dos detla controlada.

- Efectuar labores de seleccidn previa a través de la apllca016n de -
‘ex&manes psicom&tr;cos y/o habxlxdadeij

realizachn de_entreviatas __,:



1V.5.- "En el &rea de Adguisiciones.

Los objetivos de los principios. a los sistemas administrativos. de la
corporacién en especial del Srea de Adquisiciones, consisten en des--
centrallzar Yy 51mp11f1car las funczones rutinarias ‘de colocar pedxdos

con el fin de que qulén los use: pueda ‘hacer 108 pedxdos dlrectamente

ciones medlante contratos de’ cqmpras o convenxos especialen de pre---v
cios De una manera Gptuua de acuerdo con los qb;etivon del co:porati




Organizacién.

La funcibn de_aééuisiciénes se puede ubicar hasta ciertd pﬁnto.de -;?f
-acuerdo con lo'éue se‘dompre. Las comprasfde biehes de capitai tiehe
que deCLdlrlas generalmente el alto mando- controladora-debldo al mon-
to de la anerSLGn. AsI también- los materxales bésicos que. se emplean
en la fabrxcaciﬁn Y que constituyeuua;uoporcxdn considerable de losx‘
costos totalea,‘ loa adquiexe la of;cma matr!z de cada en\presa fusio‘




Las empresas integradas al corporativo cuentan con sistemas y procedi
mientos como gufa para los compradores, se usa para la adquisicién de '
materiales y artefactos necesatlos para las corporacxones locales de )
rcada una de las empresas. Esta guIa la mantxene Y ‘controla la Direc--

7016n de Adqulslclones con el visto bueno del corporatlvo.,

v

COntrolz



y lo Que constituye un sistema satisfactorio de informaci6n a la Ge--
. rencia, podrémos comprender mejor la forma en que las necesidades de
“informaci6n se hacen m&s complejas, a medida que se ensanchan las o--

peracxones de organlzacidn, ‘asf como la forma en que. puaden desarro-¢
llarse o mejorarse esos sistemas de informacién, mediante la modifica
 cac16n de un sistema manual o el dxseno de un sistema basado en compu
‘tadoras. ' oo ‘ ' |

L En las holdlng, a medxda de que aumenta la necesidad de 1nformac16n,
",1habr& que anadir m&s gente Yy maa equlpo para mejorar esa informaclﬁn
'“migntraa tanto é qvé ha ocurrido con 1a admin;straciﬁn?,comoilas de--r




ey

WMihdor y el cantrownervioso de 1a Holdlng. Adem&s,-es ‘el ‘sistema comﬁn
qﬁé permite que funcionen los: otros cuatro sistemas. de . recursos; . (di-
"nero, fuerza humana, materlales y maquinas e xnstalaclones) como un

todo integrado.

El ohjetxvo del sistema de informacién a 1a Gerenc;a, conslste en el
dxaeno de un flujo de xnformaczon para la toma de decxaionea. Log ==
elementos del. sistema son. Procedim;entos, equ!po, métodos de. 1n£ornn

‘icidn, la gente, la organizacxbn v el dlnero. (como patrones de efi- ﬁf]

” ciencia de operaciﬁn y de valor de 1a 1nformac16n{




Control.

Inventario.
Nomas,

Salida.

'Archivo maestro del -

' inventa;ig actuah-

zado, -

o . Infoxme de s:ttuac:.&n
‘del immtario.




' ‘ra comparar la salida con el patrén.

"’:Fn}"om";,m'"&- '"} r Sistema de
T
1

I

Planeamie ‘.| Infonmci&:a
m pu'aISi.n- : |




‘_”bas7empresas~controladorés se apoyan de un sistema 5dministrativo.
 f[Un sistema de admxnlstracién adecuado incluye dlsp081c10nes administra
*w ‘tivas, estructuras Y procedlmlentos para un planteamxento Yy control a-

" decuados, ob]etlvos claramente establecidos y todas. las demds manxfes-
tac1ones de una buena organlzac16n y adm1nistrac16n.l

‘ﬂEI sistema de admznistracidn t;ene por ObJEtO desartollar planes para
3;lograr los. objetzvos, organizar la 1mplantac16n de los planes y: contro
'Jlar la actuaciOn de modo que los planes Y las acciones se ejecuten a -




‘vez que se toma una decisién 0 que se desarrolla un plan. es nece
sario implantar y controlar la solucién, la implantacién es cuestiﬁn
“de organlzar los recursos necesarios y dirigirlos en la ejecuciﬂn del
plan. El control comprende la medicifn de la actuacién: y la cozreccxén
de las désviaciones. El proceso vuelve a comenzar ya sea por el raco- :
nocimiento de la necesidad de planeamiento o por la aparicidn do nn -?;‘
;problema debxdo al proceso de control.

VOrdinariamente la. obtenc16n y dlseminaclﬁn de la informacidn es el --'  ‘
 ptob1ema mls dxftcil deé las Bolding. La 1nformac16n es voluminoau. elj'““
[fparcida ya menudo dxf!cil ae obtener.,. e |




CAPITULO v

L% o

CONSOLIDACION Dl:‘. LA INFORIIACION.

o v:l- Con’soli""daciﬁn. de’ 1a Ir{formacibp -de ’ Mé_fcados»;




) la industria de ferrocarriles, a la de la’cdnstruccidn:y a los servi-
- cios pﬁblicos. De una . firma productora de refrescos que vende a merci’
dos- de menudeo e instxtucxonales.

fj”Cuando lul : empresas. de un mismo. grupo fabrican productoa mﬁltiplel,:ff 
' ltinadon ‘a- varioa mercadoa. comofen el ejemplo citado, no. se. puede
elabo:ar una consolidacz&n de la xnformacién de mercado de las anpre-ﬁf
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Cbhsidgiacionesﬁde;gntrega_ . - I

Requerimientos de’ ervicio Post-Venta y refacciones. = - ‘.,;L;"v
4.4‘Cbmpetidores. . 1f‘ R ‘ R
] Participacién. - o I B SN RS

Fuerza Y debllldades de -Producto. S N j
.~Mercadotécnica. . -

Reacciﬁn a la entrada ‘de nuevos. competldores.

Distribuciﬁn del mercado poi.
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f-V.é.-'Consolidacidn de ‘la informaéiﬁn Estadistiéa.

La creclente CONPIEJldad de las actividades de los negocios en anos -

: recxentes, ha incrementado deflnxtivamente el uso de la estadistica paf_f“

ra tomar decilionea en cualquier ‘nivel de la~adm1niattac16n. Si le de-
'sea ‘tener éxito’'en la toma de decinones, el funcionario debe &
plz de tratar nistem&tlcamente con la mcertidumbre milma, mdimu -
uidadous evaluacxones y aplicac:.ones de métodoa autadistico e;concat-’i.‘

nienten a lal actividades de 10: negocios 3 :




£V

a u_‘itosg rai T
‘vp!ppﬁsitos especiales. v R

Concepto o columna matriz.

Nota de encabezado
Nota de pie. . » :
F\mtedeloedatos

Smphfmar la preemucxm de ].a tabla.

‘Tratar un tema de la tabla..

Arraglar las’ chsificnciam en o:ﬂen
icaciones’




.El objetivo basico al elaborar un consolidado de. la 1nformac16n de la ;
Producc16n es mantener informado al corporatlvo de 1os resultados ob~
tenldos, de una: manera 51ntetlzada, con respecto a las operaciones de
cada’ una de las- empresas Jntegrantea del corporativo.

lLa manufactura abarca las operac;ones y los. sezvicxos directos: de. man
tenimlento 1mplicados en la elaboraciﬂn de un’ producto. La ingenierta,




nara sxguiente Y- qﬁe normalmente se preaenta»pon,p:oductp.uu

ottt G - s

Normalmente la superxntendenc1a de producc16n en planta, elabora un -
reporte diario, semanal ©0 mensual de- producc;dn y que podrfa menciona
nar 1os puntos 51gu1entes-

Producto Producto Producto Producto
A B g D




3) nventarlos de sumznzatros, materiales, herramientas, etc.

4) - Cantidad global no surtlda.

Las decisiones sobre la producc;ﬁn, asoc;adas ‘con operaciones, impli
can alternativas tlcticas que se. miden por su eficxencia. En muchas







- e
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'{éartfcipes a los diferentes sectores qne la oomponen.

Integrac16n, Promoc;ﬁn Y Tranaferencia.- Se asignarln a loa ttabaja-
dores a los puestoa en que mejor utilicen suu capacidades. Tambxln -
se: hnlcard au daaarrollo integral b4 eltar pondiante de 10l movlmtcn-‘




en todoa 1§s niVeles.

SBrViGlOI a1 Pernonal.- cOordinar, publicar Y difundxr los. derechos

) Y 1as prestaciones soclales Yy econ6m1cas, que otorga la organlzac16n
o j esto es con. ol .fin de que lleguan con oportunldad de 1gua1dad a -
o los ttabajadores. PR o _'[‘ :




e -ﬂv»)q\‘\r

‘“””*iénjd 'un >entidadf nt; gzada por'la ccmpan!a tanedora y sus. --
ublidiarlés (independxentes de, sus personalidades jux!dicaa) Yy se -
formnlan sustituyendo 1a 1nversidn de acciones de compantas aubaidia
‘rias de' la’ tenedo:a, con los. activos Y. paaxvos de aquéllos y el;minan
do loa saldos ¥ ‘las operacionea efectuadas entre las distintas compa

n(as, asf como las ut;lldades no. realxzadal por al entidad.

“El: ob:etivo de tsgcs.“ea el: de prasentar la nituacxcn financiera y :
contable de'una,entidad a los d;versos xntare-adon ‘en lla Entonccn
el"objetivo de 1os eltadoa financxerOl‘conlolidadOl lcrl cl»de P esen




'fjsy.s Cpncentrar los asientosvde'n;ario-eh esquemas'defuayor.

) - Registrar los aslentos de ajuste Y elimxnacxén o 1os saldos de
estos mov1m1entos en las hojaa de trabajo de consolldaCLGn. : B




Existen dos métédbs_paxa'registrar
nes de la compafifa tenedora:

41.- Metodo de costo. ‘ '-.a-ai“

2.~ Metodo,de participaciGn.

etodo de Participac;dn.r Conocido tamb;énicomo el Metodo del Valor




ley solo permlte acciones preferentes con dividendos acumulativos.

. La Ley General de Soc1edades Mercantfles estipula que el d1v1dendo no_
'podr& ser menor del 5% del valor nomlal de las acciones.

Podemos conclulr que cuando las acclones preferentes sean part1¢1pat1

‘;vas, las utilidades acumuladas: se a51gnaran ‘entre accionistas comunes_‘qﬂf

Y. prefetentes-una vez, deducido al dividendo fijo de las accionea pre- -
ferentes; .en el caso de que sean no partlcipatival, se aszgnar&ia los'
ccionzstas omunes una vez deducido el dividend"fxgo antes'm"ciona




rat izadas en la preparaciﬁn de estos eatados. En el caso de que exi”
ta exclusion de alguna subnidlaria, deberan mencxonarse las razones -
_para ello, mostr&ndose informacién. sobre los resultados de oparaeidn ‘
y la situacién financiera de las subsidiarias o aaocxadas no conloli-
dadas, indic&ndoge la part;cipaclﬁn de 1la tenedora en. dichas colpl—--f 
nias.




sentar la informacxén financ1era. Se establecen 1as sxgu;entes reglas
de ptesentacidn para 1as inversiones en subsidlarlas Y. asocxadas no -

consolidadas.

,3) - La d;vulgacidn del m&todo de valuacxdn.

b) . -'El monto de las utllidades (o déf1c1t) no distrzbuldaa por las -
*sublid arias a ‘8u. tenedora, lo que de hecho representa una reatrxcc16n




Ky

CAPITULO VI

CONCLUSIONES




3.~ La correcta aplicaciéh de las divgrsas'fases del Proceso Ad--
'miﬁiéﬁrativo a lafdrganizacién‘corporativa; permitird tener una -
infbmaéién oportuna que ayude a ejercer un control sobr'e'“ la admi
nxstraciﬁn Y productivxdad de las empresas 1ncorporadas, permztlen
y do la consol:dac16n de sus. recursos Y obligaciones, para poder to
;‘nat decisiones que ayuden a una mayor productividad.

4 Bn“las orqani:acionel y sobre todo en laa cmpresa:‘corporatl--




forma esencial las funciones de.iaTEontrOladora y de su adminis-~-
“tracifn son las mismas, independxentemente del tamano, pero las

 comp1e31dades asociadas con ese tamafio han aumentado de modo con-
siderable la necesidad de 1nformac16n para poder administrar a --
;_lagbrganizaqién.
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