UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO
FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION

JA .

s v vJ

HOLDING COMPANY

Seminario de Investigacién Administrativa
Que para Obtener el Titulo de

Licenciado en Administracion
P RESENT AN

Buaniel Hernanda Gardufic Salinas

Piuis Alberto Reyes Alhores

DIRECTOR DEL SEMINARIO:
Bie. Waurn Hischer de [a Vega

México, D.F. 1982.




e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



INDICE
Introduccién.

capitulo 1.~ Antecedentes Histdéricos.

1.~ Sociedades Colectivas

. 2.= Primeras Empresas Holding

3.~ Las Holding en otros Palses

4,- las Controladoras en Kéxico

5.~ Historia Legislativa de la Holding en Héxico

Capitulo IT.~ Definicién.

1.~ Diversas Nefiniciones

3 N B W =

11

2.- Dificultades aue Presenta el Concepto

13

capitulo III.- Objetivo.
1.~ Objeto Social

15

2.~ Propésitos més frecuentes gue persiguen
auienes desean formar una Holding -

16

Capitulo IV.- Estructura Juridica.
1.~ Naturaleze de 1la Holding

18

2.~ Bonstitucidn Juridica

18




capf{tulo V.- Estructuracidén.
1.~ Constitucidn de la Holding

2.~ Estructuras de Formacidn en Cuanto a Socios
'3,- Tipos de Sociedades gue Integran el Grupo

4.- Integracidn de las Empresas al Grupo

5.~ Sistema e Control de Informacién

6.- Formacidn del Centro de Necisiones

Capitulo VI.- Régimen Legal.
l.- Caracteristicas Corporatives mds Relevantes

2.~ Orgenos de Administracidn

3.~ Organos de Control

4.~ Relacidn Juridica con las Empresas Controladas

Capitulo VIl.~ Marco Fisceal,
1.~ Definicidn de Sociedad Controladora

2.- Determinacién Optativa del ISR sobre
‘el resultado fiscal consolidado

3.~ Reouisitos para la consolidacidén

4.~ Sociedades Controladorus con 50% ¢ lMenos
de Capital

5.- Determinacidén del Resultiado FPiscal Consolidado

6.~ Enajenacidén de Kercancias entre Subsidiariss

24
27
29
31
3e
40

43
44
477
A8

50

51
51

53
54
59




7.- Incorporacidén y Desincorporacidn de Subsidiarias

8.- Obligaciones de la Holding y de las
Empresas Controladas

9.~ Declaracién Individual de las Sociedades
Controladas

10, Enajeqaci6n de Acclones

1.~ Ingresos por Dividendos y Ganancias Distri-
buidas por Sociedades NMercantiles

12.- Trangpafencia Piscal

Capfitulo VIII.- Diferentes Tipos de Holding.
l.- Puro y tixto

2.~ Diversificado

3.- Integrado

4.~ Operacional

5.~ Sectorial

cap{tulo IX.~ Sistema de Planificacién Estratégica.

1.- Aspectos Importantes aue se Deben Tomaxr en
Consideracidn.

2.~ Esencia

3.~ Bstructura y Proceso

4.- Planificacién Estratégica de Holding
Diversificado

59

60

6l
66

68
70

76
1
79
81
81

85
88

92




Capftulo X,.- La Holding Como Forma de Expansién,
1.~ Las Holding, Fusiones y Consolidaciones

Consideradas Como Formas de Expansidn

3.~ Creecidn de Nueves Empresas

capftulo XI.- Ventajaes y Desventajas.

1.~ Ventajas

2.~ Desventajas

Cuestionario Aplicado a Funcionarios de
PROMEC, S.A.

Conclusiones

Bibliografia

115
119

121

126

130




INTRODUCCICH

En nuestro pafs pofemos visualizar el enorme incremento -
de la explosién demogrdfica; el crecimiento y desarrollo de
las emprecas; de presiones inflacionarias; fluctuaciones ci-
clicas y en general un sin nimero de dificultades a las que
se tiene oue afrontar nuestro sistema.

Esta cerie de situaciones ha trafdo como consecuencia una
diversidad de problemas a los gue tienen gue hacer frente --
las organizacicnes hoy en dfa.

Nebido a estas circunstancias, es cada vez mds diffcil -—
controlar y dirigir adecuadamente una entidad econdmica, -~
pues se enfrenta a problemas financieros, expansivos, tecno-
1égicos, de direccidn, control, recursos humanos, produccién
mercudotecnia, fiscales, etc. En consecuencia, muchas empre-
cas llegan a agruparse para poder sobrevivir o de lo conira-
rio corren el riesgo de desaparecer..

Lo anterior hace necesario la existencia de un sistema, -
el cual tenga como principios fundamentales la creacién y de
sarrollo de las organizaciones, en base a la médxima eficacia
y eficiencia, tanto de su medio interno como extermo, tratan:
do de alcanzar los mejores resultados econémicos con los re-

cursos de gue dispone, canalizdndolos hacia dreas oue tengan




resultados positivos y no aouellas en donde auin en la mejor

de sus actuaciones solo tendrdn un impacto mfnimo.

Con el buen funcionamiento de estas empresas se pretende-
réd acelerar la expansién industrial, el fortalecimiento de -
los mercados impulsando un proceso econdmico ascendente ha-—

cia el desarrollo socioecondmico integral.

Iz Holding através de la centralizacién financiera, de ls
acumulaciédn de capitales y de las diveresss ventajas adminis-
trativas, fiscales, legales, contables, y técnicas que se --
pueden tener es ouizd una de las alternativas para cue las -
empresas puedan optimizar sus operaciones y lograr asi sus

objefivos.



CAPITUIO I
ANTECENENTES HISTORICOS
l.- SOCIEDANES COLECTIVAS.

las sociedades colectivas son las que van a dar lugar a -
la formaéidn de la Holding; por lo que haremos una breve re-
ferencia histérica de éstas.

Se puede indicar la evolucidn histdérica de las sociedades
mercantiles en tres etapas:

Primer etapa.- lLas sociedades me?cantiles tienen cardcter
" transitorio ocasional ", constituyéndose para la realiza--
cidn de un fin concreto y para ocupar la unidn de esfuerzo -
entre sus integrantes, sin observar en su formacién la crea-
ci&n de un ente juridico con vida independiente, con persona
lidad jurf{dica propia.

Segunda etapa.- Surgen las socledades de tipo permanente,
en las cuales destacan dos formas:
a) La sociedad colectiva.
b) la sociedad en comandita.

Ia sociedad colectiva alcanza su estructura jurfdice seme

jante a la actual en el siglo XIII, siendo esta una sociedad




de t po familiar, producto de la economfa tipo gremial que -

existfa en 1la edad media,

La sociedad en comandita se deriva de la antigua comanda
Yy surge la asociacidn en participacién.

A partir del siglo XIX se perfeccionan las sociedades de
capital siendo esta etapa de trascendental importancia para
el desenvolvimiento de las sociedades mercantiles.

En la sociedad en comandita se presenta como primordial -
caracter{stica el limitar las obligaciones de sus socios en

dos tipos:

Comanditados.~ ( ue responden de manera subsidiaria, solida--
ria e ilimitadamente frente a terceros.
Comanditarios.- Cue responden solo por el monto de sus apor-

taciones.

Tercera etapa.~ Nespuée de surgir diversos tipos de socie
dades, evolucionando una tras otra se llege hasta la socie-
dad anédnima la que segun estadisticas presentadas por el ma-
estro Mantilla Molina controla el 93.7 % del total de capi—

tal social contenido en las sociedades mercentiles. ( 1)

( 1 ) Roberto L. NMantilla Molina, Merecho Mercantil, México
D.¥., Editorial Porrda 1977.




2,- PRIMERAS EMPRESAS HOLDING

A partir de la primera mitad del siglo XIX ( 1833 ) empie
za la existencia de compafifas que #e manejaban en forma simi
lar s las empresas Holding, ejemplo de estas es " Ta Compa-——
fifa Ferroviaria Baltimore and Ohio Railroad Company " que ad
gquiere casi las dos terqeras partes del monto total de las -
acciones de la Washintong Branch Road convirtiéndose de esta
manera tal vez en el primer tipo de empresa controladora en

la historia.

Pero no es sino hasta la segunda mitad del siglo XIX cuan
do nace la primera corporacién considerada como una compaiiia
Holding pura, fue la Continental Improvement Company aue lle
gé a unir a sus propésitos a mds de cuarenta empresas enire

1868 y 1872.

Ie primera empresa.controladora en el campo de los servi-
cios pYblicos considerada como tal, fue la American Bell Te-
lephone, nacida en 1880 en Massachusetts que posefa acciones
de casi todas las demds compafifas existentes en los Estados

Unidos.



Ia creacién de estas corporaciones trajo consigo grandes
conflictos entre las legislaciones, ya oue no sabian oue ti-~

po de tratamiento se les tenfa que dar,

En 1889, Nueva Jersey se convirtié en el primer estado de
la Unidén Americana en promulgar una ley para asociaciones ge
nerales, gue permitiera a las sociedades el constituirse con
el propésito exclusivo de poseer las acciones de otras compa

tifes., Esta ley fue el origen de las Holding.

El decreto Sherman de 1890 que prohibfa combinaciones o -
acuerdos desfavorables gque condujeran a restringir el comer-
cio 2id Impetu a las empresas controladoras, asf{ como a las
gue realizaron diversas fusiones, debido & que podrian hacer
en forma de una sola compafifla integrada lo que se les prohi-

bia hacer en términos del decreto en empresas separadas.
3.~ IAS HOLDING EN OTROS PAISES.
No 86lo en los Estados Unidos se han desarrollado socieda

des Holding, también en algunos otros pafses se han constitu

{30 dentro de sus oficinas pdblicas y empresas parsestatales.




En Espafia.~ E1 estado espafiol crea en 1942 el Instituto -
Nacional de la Industria, con motivo de la situacién de ca—
restia general de los recursos financieros y empresariales y
deterioro de casi toda la industria, esta situacidén se da co
mo consecuencia de la guerra civil espafiola y de la segunda
guerra mundiel,

Ia ley de creacién le fijaba al instituto como finalidad
fundamental la de propulsar y financiar le institucidn y re-

surgimiento de la industria nacional.

En Italia.- Dentro de las Holding ( conocidas como Hol ——
ding Taxes ) destaca por su importancia el Instituto Perla -
Reconstruzione Ind. gue concentra la mayor parte de la acti-
vidad del sector publico industrial.

Se constituyé por razones coyunturales en 1933 con el ob-
jeto de hacer frente a la crisis econdmica cue vivia Italiae

desde 1929,

En Uganda.- Casi todas las empresas Piblicas dependen de
la Uganda Development Corporation, establecida en 1968 para
controlar veinte empresas estatales oue abarcan actividades

de produccién de ezdcar, papel, hierro y vidrio.




4.~ LAS HOLDING EN WEXICO

Solamente funcionaron en México, como empresas conirolado
ras lss sociedades de inversién ( reglamentadas en forma es-
tricta por una ley aue requerfa la diversificacidén de la car
tera y controladas por la Comisidén Nacional Bancaria) y o --
tros grupos de empresas en las gue se lograba igualar siem--
pre los ingrecos gravados y los gastos deducibles,

Nacional Financiera organismo eatatal nacido en 1945, cu-
ya finalidad primordial es otorgar créditos y estimulos para
el desarrollo industrial, contituye através de las empresas
del grupo Nacional Pinanciera S.A. una especie de Holding, -
debido a cue posee un porcentaje considerable de acciones de
las empresas incorporadas al grupo, que le permiten tomar de
cisiones y ejercer algunas formas de control.

Ctros casos de funcionamiento como empresa Holding lo --
constituyen ¢1 grupo Alfa, Valores Industfiales, Sociedad de
Fomento de México, Fomento Industrial SOMEX S,A., grupo Sal-
tillo, Guadalajara, Cremipeifioles, Aurrera, Chihuahua, cemen-

toe Tolteca, ICA, Liverpool, Visa entre otros.

5.-  HISTORIA LEGISLATIVA DE LAS HOLDING. EN MEXICO.




A princinios de la segunda mitad del siglo XX era diffcil
agrupar en México una o mds empresas bnjo el régimen de una --
compafifa controladora, aunoue esta fuera muy frecuente en o -~
tros pafses, poroue adn cuando estaba permitido nor la legisla
cidn mexicana, la incidencia del impuesto sobre la rente ( ra-
nancias distribufbles ) era desfavorable, ya ocue las subsidia-
riae lo oagaban y la controladora lo volvia a pagar sobre el -
mismo ingreso.

Ia ley del Imnuesto Sobre la Renta oue entrd en vipor el 1°
de enero de 1965 elimind la injusta duplicacidn en el oago del
impuesto, disponiendo oue los contribuyentes del gravamen al -
ingreso gobal de las empresas no considerardn como ingresos -
acumulables los dividendos percibidos, siempnre oue sean paga -
dos por sociedades cue operen en el pals y por las mexicanns
aue operen en el extranjero. Adicionalmente, se permitidé libre
mente la reinversidén de las utilidadee eliminando el impuesto
de ganancias distribufbles, debido a oue la carga fiscal se -
causarfa haste que se distribuyeran las utilidades.

Pero estas disvosiciones de la ley de 1¢65 dieron origen a
ciertos abusos por parte de algunos contribuyentes, oue forma-
ron sociedades controladoras en las oue recibfan los dividen-«»
dos libres del gravamen, y cue posteriormente utilizaban los -

fondos asf recibidos, generalmente mediante vpréstamos a los -




propios accionistas, sin que la controladora decretara divi-

dendos, on esta forma se dejaba de causar el impuesto total-~

mente.

de

b)

Como resultado de lo anterior en 1968 se modificd la ley
la siguiente maneras

Las subsidiarias deberfan retener el impuesto sobre divi-
dendos al pagarlos a la controladora y esta dltima podria
recuperarlos reteniéndolos a su vez al pagarle dividendos
a sus accionistas, mediante la compensacién con el impues
to global de las empresas o mediante devoluoidn.
Se_provocaba el pego del impuesto con tasas progresivamen
te méds altas para aguellas empresas ogue tuvieran una in--
versidn en acciones o partes sociales superior al 55% de

su capital contable.

c) Para que los dividendos no fueran acumulables se estable-

cié como reguisito oque los percibiera el contribuyente en

su calidad de socio o accionista.

Estre disposiciones desalentaban la reinversién de las u-

tilidedes en las empresas controladoras, 1o gque fue conside-

rado perjudicial por la Secretarfa de Hacienda, en el casc -

de las emnresas controladoras industriales y por este motivo

bgre]




introdujo una modificacidén que entrd en vigor desde el dfa -
1° de enero de 1969 permitiendo acue se reinvirtieran los di=
videndos de las subsidiarias en acciones de empresas indus--
triales o en el pago del;ﬁasivo contrafdo para ese mismo PTO
pdésito, siempre y cuando se efectuara en el aflo de la percep
cidn del .dividendo o en el siguiente. Simultédneamente se re-
glamenté la forma de computar la inversién en acciones o par
tes sociales y el capitgl contable,

En el afio de 1971 se reglamentd, aue la carga fiscal a la
cue hemos estado haciendo referencia, debia de pagarse al --
presentar la declaracidn del impuesto al ingreso global de -
las empresae‘del ejercicio siguiente a aguél en que'se hubie
ra generado la ganancia o dividendo. No se causaba dicho gra
vamen cuando la misma persona que recibia la ganancia o divi
dendo la reinvertia en la suscripcidn y pago de aumento de -
capital de la misma sooiedad. Se establecid como un nuevo Te
ouisito oue el sumento de éapital fuefﬁ reinvertido en acti-
vos fijos tangibles destinados directamente a actividades in
dustriales, o al pago de pasivo para la adquisicién de di -~
chos activos.

Sin embargo, si el aumento de capital no se reinvertia en

la forma indicada o si la sociedad se disolvfaco . reducia su

capital, déberfa de pagarse el impuesto aue dejd de cubrirse.

0



Pero a partir de 1972 se crearon variass reformas guedando
que las utilidades generadas a partir del 1° de enero de es-
te afio causan impuesto hasta que sean distribuidas a los so-
cios o accionistas por pago de dividendos, disminucidn de ca
pital social o liguidacién.

Actualmente las empresas controladoras dedicadas a las in
versiones industriales, comerciales o financieras, pueden --
operar normalmente con limitaciones, sin aue provogue una du
plicacidén en el pago del impuesto sobre dividendos o un au--
mento en la tasa; sin embargo es recomendable en este caso -~
se haga una planeacidn financiera oue incluya la estructura
de los activos, pasivos y capital, naturaleza de los ingre--
go8 y de los gastos deducibles y se determinen con precisidn

las situaciones u operaciones oue son favorables y las que
deben de evitarse. En otras palabras se sugiere una planea--
cién enticipada y cuidadosa de las operaciones de la contro-
ladora y sus subgidiarias, desde el punto-de vista de la in-

cidencia fiscal.

No es sino hasta 1982 donde aparece un apartado especial
en la ley del impuesto sobre la renta en su art. 57 regulan-

do este tipo.de eatructura.



CAPITUILO II
DEFINICION
l.- DIVERSAS DEFINICIONES.

Definiremos & la Holding, como une unidad agrupadora y --
rectora de empresas, oue posee la mayorf{a de las acciones o
partes sociales, teniendo a su cargo el control, coordina --
cidn y direccidén de las mismas, respetando la personalidad -
juridica y las caracterfsticas individuales de cada una, bus
cando en conjunto un desarrollo arménico nara el logro y la
obtencidén de los mdximos beneficios posibles, tanto para la

Holding como para las empresas agrupadas.

El C.P. José A Esseverri la define de la siguiente manera
" Es aguella empresa cue posee acciones de otras sociedades,
a las gue comunmente se les denomina como subsidiarias y de-
bido al porcenteje mayoritario del capital o 2 otras condi--
ciones estatutuarias, se puede tener el control de esas em--

presas cuyas acciones se poseen " ( 2 )

( 2 ) Revistc Bjecutivos de Finanzas, septiembre 1960 ~ubli-

cada por el Instituto Mexiceno de FPinpgnzas A.C.




El Iic., Eduardo Johrnson Okhuysen nos dioce:

Son apuellas compafifas que tendrdn el control tanto admi-
nistrativo como financiero de las empresas cue integran -
sﬁ grupo empresarial, formando as{ un grupo individual,
una red de asuntos convencionales aue relacionardn exclu-
sivamente a la empresa dominatriz con las empresas contro
ladas, "

Tembién la define como:

La estructura juridica mediante la cual la administracidén
sirve para centralizar la toma de decisiones de un grupo-

determinado de. empresas ( 3 )

Segin el C.P, Efrafn Lechuga Santillén del Instituto Supe
rior de Estudios Fiscales A.C.

Es aguelle empresa cue tiene la mayoris de las acciones -
de un grupo de empresas, teniendo el control operacional,

financiero y administrativo del grupo. ® ( 4 )

Fera Robert W. Johnson:

Es una corporacidén oue es provietaria de intereses para -
controlar los votos de las acciones de una o méds corpora-
cicnes distintas. Las compefifas cue estan controladas re-

ciben el nombre de subsidiarias, " ( 5)

3 ) Iic. Eduardo Johnson Okhuysen, Compaififa Dominatriz -
Holding Company, l'éxico D.F.,, Editorial Publicaciones
Administrativas y Contebles, 1081,




Para James C, Bonbright y Gardiner €. Means:

Es una compaefifa la cual se encuentra en posicién de.con--
trolar o influir en la direccidn y control de una o va ==
rias empresas, en virtud de que es propietaria de valores

de la empreea o empresas seflaladas, " ( 6 )

No existe definicién legal alguna, dentro de 1ls legisla -

cién la ¥nica cue contempla el término de empresa controlado

ra es la ley del Impuesto Sobre la Renta en su articulo 57 A

cue dice:

"

Para los efectoe de esta ley se consideran sociedades mer
cantiles controladoras aquéllas Quevdetenten mds del 50%
de las acciones con derecho a voto de otras sociedades -
inclusive cuando dicha tenencia se tenga por conducto de
otras sociedades gue a su vez sean controladas por apue--

lla, " (7)

2.- DIFICULTADES QUE PRESENTA EL CONCEPTO.

Holding es un término inglés oue nosoiros usemos para de

signar una empresa oue tiene, posee, controla o domine otras

empresas o compafiies,

Pero este témino represenia una diversidad de problemes -

( 4) Curso de Régimen y Planeacién Fiscal de Empresas Con-

troladoras, Instituto Superior de Estudios Fiscales,

nontador Publico Efrain Lechuga Santillédn.,

13




ye cue s8i no se tiene el conocimiento pleno del concento se
puede prestor a una serie de confusiones porrue e le depomi
na de diversas formas como:

Empresa tenedora, controladora, dominatriz, madre etc. -
Cualouiers de las formas anteriores ec zrentrda, ciempre gue
cuando se hags referencia de éstas se dé& por enterndido cue -

contengan los siguientes elementos fundamentales:

a) La adguisicidn de acciones serd siempre del 51% o mds en
todas las empresas adguiridas.

b) cue tenga el control operacional, financiero, administra-
tivo, etc. de las empresas agrupades.

¢) Cada una de las empresas agrupadss tendrd personalidad v

ridica propia.

Esta especificacidn la hemos efectuado pornue en la actue

lidad se ha mel interprétado la terminologfa.

( 5 ) Lic. Robert W. Johnson, Administracién Pinonciera, ¢

xico D.F., BEditorial Continentel, 1576.

({ 6 ) James C. Bonbright and Gardiner ©. leans, The Holding
Company, New York 1,S5.A., Publichers Aumetus If, Ve--

lley, 1969.

( 7) TLey del Impuesto Zobre la Rents, Noleccidn Pormia,

» o

cuadragésima edicidn , Féxico ".7,, 1GFZ,




CAPITUIO IIT

OBJETIVO

l.- OBJETO SOCIAL,

Revela con toda claridad ocue el propdsito de la tenedora
es el comercio de las acciones y partes sociales, as{ como -
la vromocidn, fomento y desarrollo de otras empresas de modo
aue crezca tanto el patrimonio de la controladora como los -
recursos financieros de las empresas en cuya propiedad parti

cipa.

Hay cue tener cuidado en la determinacidn del objeto so -
cial, ya ocue una sociedad puede ejercer solamente las activi

dades aue se encuentren establecidas en dicho objeto.

a) Ia adouisicidn, explotacidn o enajenacidn de acciones o -
*.urtes socialesz de toda clase de empresas.

b) La promocidn, fomento y desarrollo de establecimientos y
empreses mercantiles, por cuenta propia o ajena, tanto in
dustricles como comerciales, de servicios, agricolas o de

pesca,



c) La realizacidn por cuenta propia o ajena de los actos y -
negocios jurfdicos y mercantiles necesarios o convenien--
tes a la consecucidn de su objeto social incluyendo la -~
emisidn, giro,.aceptacién, endoso, suscripcidn y aval de
t{tulos de crédito, asi como la emisién de obligaciones -
con o sin gerantia eépecifica y la aceptaciédn de obliga--
ciones propias o de terceros,

d) La adonieicidn, explotoeidn y enajenacidn por cuenta pro-
pia o ajena, ocor cuclouier titulo legal, de toda clase de
concesiones, permisos, francuicias, autorizaciones, mar -
can, patentes, nombres comerciales,

e) La adouisicidén, explotacién y enajenacidn por cualcuier -
titulo legrl de los bienes muebles e inmuebles necesarios

o convenientes pura la consecucidn de su objeto.

2.-  PROPOSIYTOS MAS FRECUENTES ¢ UE PERSIGUEN ¢ UIENES DESEAN
PCRMAR UNA HOINING.

a) PFormacidén de un grupo de empresas que tra on coordina -
das entre si,

b) Tener el control legal de éstas através de un control ju-

r{dico adecuado.

¢) Conter con una directora operacional gue controle a las -



d)

e)

f)

g)

h)

§)

k)
1)

empresas del grupo, con sistemas y procerimientos ordena-
dos, ocue optimicen todas las funciones,
Obtener ventajas finacieras y contables como:
- Presentacién de banlances reexpresados y consolidados.
- Adquisicidn de créditos a las empresss controledas utili
zando como aval a Ia controladora.
- Grandes inversiones, crecimiento de capital, reinversio-
nes y mayor control de los recursoer financieros.
Obtencidén de ventajas administrativas como la planeacién
corporativa atravéds de un sistema organizacional, aue va
a traer por consecuencia una reduccién en los costos,
Desviacién de las utilidades para dismiruir la carga impo
gitiva trivutaria por medio de una planeacidn fiscal.
Ia diversificacién de los riesgos entre todas las compa--
fifas .
salvaguardar los int-reses tanto de la controlada como de
las empresas afiliadas al grupo.
Planeacidr. patrimonial, personal o familiar,
Nominaci¢n por medio de un cenfro de decisiones, los movi
mientos y operaciones de sur empresas integrantes,
Imagen y relaciones publicas.
Difi. ién amplia y completa de reglas y procedimientos fi-

nancieros modernoe.
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CAPITULO IV

ESTRUCTURA JURINICA

1.- NATURALFZA DE LA HOLDING.

Ia naturaleza de este tipo de estructuras es puramente -
mercantil, sustentando esto bajo la siguiente base:
* Una sociedad mercantil es anuelle en la oue su fin bdsico
fundamental es el lucro. "

I

2.~ CONSTITUCION JURIDICA.

Ia ley Genersl de Sociedades Mercantiles vigente reconoce
los siguientes tipos de sociedades:
- Sociedad en Nombre Colectivo.
-~ Sociedad en Comandita Simple.
~ Sociedad de Resposabilidad Limitada,
- Sociedad Anénima.
- Sociedad en Comandita por Acciones.,

- Sociedad Cooperativa.

Todas estas sociedades poseen caracterfsticas generales e



individuales propias de cades unma.

a)

b)

c)
a)

f)

£g)

h)

Dentro de las caracter{sticas mAs relevantes tenemos:

Estardn reguladas por la ley General de Sociedades Mercan
tiles, excepto la Sociedad dooperativa cue estard regida
vor 1la ley General de Sociedades Cooperativas y el regla-
‘mento de la misma.

Los fines'que persigen deberdn ser licitos y preponderan-
temente econdémicos.

Son sociedader de capital.

Pendrdn que estar inscritas en el registro publico de la
propiedad y del comercio.

Se constituirdn ante notario piblico y en la misma forma
se haréZn constar sus modificaciones.

Tendrdn oue obtener permiso de la Secretarfa de Relacio ~
nes Exteriores. '
Para su constitucién deberdn obtener homologacidn judi ~=
cial oue se obtiene ante un juez_de primera instancia.

La escritura constitutiva de las sociedades deberdn conte
ner los siguientes puntos:
- Los nombres, nacionalidad, domicilio de las personas i~

sicas o0 morales gue cpnstituyan la sociedad.

-~ Objeto de la sociedad.
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~ Razén social o denominacidn,

- Duracién.,

~ Importe del capital social.

- Expresién.de lo oue cada socio aporte en dinero o en o -
tros bienes; el valor atribuido a éstos y el criterio se
guido para su valorizacién,

- Forma de mdministracidn y facultades de los administrado
res.

~ Nombramiento de los administradores y representantes le-
gales,

- Forma de distribucidén de las utilidades y pérdidas,

-~ Importe del fondo de reserva.

- Casos de diéolucidn anticipada.

- Bases para practicar la ligpuidacidén y el modo de proce--
der a la eleccidn de los liouidadores, cuando no hayan -

sido designados anticipadamente,

La escritura constitutiva de la Sociedad Anénima deberd -
contener ademds de los puntos anteriores los siguientes:
~ Le parte exhibida del capital social,
- E1 nudmero, valor nominal y naturaleza de las acciones en
aue se divide el capital social salvo lo siguiente: si el

capital se integra medisnte diversss o sucesivas series -




de acciones se concretard en cada emisién a los totales gue

alcancen cada una de dichee series,

- Porma y términos en oue debe pagarse la parie insoluta de
las acoiones,

- La participacidén de lss acciones concedidas a los fundado-
res.,

- El1 nombramiento de uno o varios comiearios.

- Las facultades de la asamblea 'general y las condiciones -
pare la velidez de sué deliberaciones, as{ como para el -
ejercicio del derecho de voto, en cuanto a les disposicio-
nes legales:pueden ser modificadas por voluntad de los so-

cios.

La tabla No 1 presenta las diferencias principales entre

cada una de las sociedades.

Se ampliard brevemente el estudio de la Sociedad Andnima
de Capital Variable ya que es 1ln estructura juridica ideal E
que debe adoptar toda sociedad Holding:
- Las acciones en cue se divide el capital social estarén re
nresentudas por tf{tulos cue servirdn psra acreditar y --=
transmitir la calidad y los derechos del socio y ee regi--

én por las disposiciones reletivas a valores literales, -~

21




UNA Ko I
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teniendo oue llevar inscritas las caracteristicas principa -

les de los titulos de crédito:

a) Incorporacién

b) Legitimascién

¢) Literalidad

d) Autonomia

Las acciones serdn serdn de igual valor y conferirédn ipua-
les derechos, 8in embargo en el contrato social podrd esti
pularse cue el capital se divida en varias clases de accig
nes con derechos especiales para cada clase.

No podridn asignarse dividendos a las acciones ordinariag -
sin que antes se pague a las de voto limitado.

Se prohibe emitir acciones por una suma menor de su valor

nominal,

Tendrdn oue llevar un registro de acciones nominativas.

No podrén adouirir sus propias aceiones, salvo por adjudi-
cacién judicial, en pago a los créditos de la sociedad.

En ningdn caso se podrédn hacer préstamos o anticipos sobre
sus propias acciones,

El capital social serd suceptible de aumento por aportacio
nes posteriores de los socios o por la admisidén de nuevos-
socios, y de disminucidn de dicho capital por retiro total

o parcial de las aportaciones.

R
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CAPITUIO V
ESTRUCTURACIONM

Antes oue nada debemos analizar si la creacién de una Hol
ding estard respondiendo a las necesidades oue Teguieren las
empresas a integrar,

Efectuar un ensayo contable y fiscal de la creacidén y ope
racién de la tenedora, con el fin de podér determinar el cog

to inicial y los efectos fiscalez de la controladora.
l1.- CONSTITUCION DE LA HOLDING.

El primer recuisito para formar una empresa controladora
es la existencia de dos o mds sociedades cuyo capital esté
representado por acciones o partes sociales.

ILa aportacién de acciones o partes sociales a una nueva
empresa tenedora es la forma mds comin de constitucién en
este tipo de estructuras, o por medio de la enajehacidn de -
§stas.

Si la empresa controladora adouiere por compra-venta &Cew
ciones o partes sociales de personas fisicas o morales, el

caso serfia muy simple, si tales valores se encuentran inseri




tos en la Bolsa de Valores, ya oue la compra~-venta puede -
efectuarse através de dicha bolsa sin causar gravamen a los

enajenantes de las acciones,

Existen diferentes tipos de compra-venta, entre los mids -

usuales tenemos:

a) Compra-venta pura, lisa y llana

b) Compra-venta con condicién suspensiva.- Surtird loc ---
efectos hasta que se efectie un acto futuro, es decir, -
aue se puede pactar la compra-venta de las acciones anti
cipadamente y producir el efecto hasta la formacidn de -
de la Holding.

c¢) Contrato de promesa de compra-venta.
- Nebe constor por escrito, con las caricteristicas del

contrato definitivo,.

- Vigencia y tiempo
Todas las aportuciones serdn trasletivas de dominio oue -
van de los socios a la sociedad, teniendo el accionista uni-

camente derechos corporativos y econdémicos.

Corporativos.- Participar en la administracién.



Economicos.~ Participar en la utilidades y pérdidas, en los

reembolsos por quiebra.

Transmisién Fiduciaria.- Cabe la posibilidad de usar lo . .o-
flexible figura del fideicomiso como uno de los medios de ~-
transmisidn de acciones o partes sociales a una Holding con
un bajo costo fiscal,

Tos accionistae de varias empresas aportan sus acciones -
afectdndolas ante uns institucidén fiduciariz en un fideicomi~
so de administracién: esta administracién debe incluir la o -
bligacién de la fiducimria de seguir las instrucciones de un
comité téenico del fideicomiso, para el efecto de invertir -
los recursos fideicomitidos, gue son de naturaleza fungible -
por el hecho de cue sirven como instrumento de pago con un -~
mismo velor, y por lo tanto deben ser reemplazados en el cum-
plimiento de las obligaciones. Por lo tanto la fiduciaria pue
de aportar las acciones o venderlas a una controladora, obte-
niendo utilidad, la ocue no se realiza por los duefios del fi--
deicomiso ( fideicomitentes y a la vez fideicomisarios )} sino
haste oue la fiduciaria les devuelva el patrimonio aportado -
al concluir el fideicomiso; como la duracidn del fideicomiso
y la apropiacidén de sus bienes se encuentran bajo la potestad

de los fideicomitentes-fideicomisarios, estos pueden diferir



indefinidamente la percepcidn y la causacidén del impuesto Tes

pectivo,

Transmisién por Pusidén.- Se puede utilizar tembién la figura
de la fusién para la formacién de la Holding.

Cuando hay varias empresas con cuyas acciones se pretende
crear una controladora, es posible cue ésta se origine median
te le fusidén de todas ellas, lo gue tfaeria un costo fiscal ~
minimo pzra las propias empresas y para los accionisatas, sal-
vo gque la empresa resultente de la fusidn deba deshacerse de
varios activos enseguida en parte considerable especislmente
si son inmuebles. E1 resultado de este procedimiento es la —-
creacién de una tenedora, cuyos accionistas no transmitiercn,
ni de ningin modo afectaron Bus acciones o partes socinles; -
aparte de ro producir ingreso grabable a los accionistas, o--
frece una amplia gama de posibilidades financieras, teles co-
mo superavit por reveluacidén y capitalizacién del mismo en be

neficio de 1la Holding y sus accionistas,
2.~ ESTRUCTURAS DE FORMACION EN CUANTO A S0CIOS,

Exi: ;en diversas estructurae de formacidn en cuanto a los

soclos:




o

a) Una persona fisica tiene derecho a gozar los mismos pri-

vilegios fiscales de una tenedora,

XS
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b) Una persona morel en la aue participen socios diversos.

i

X888

q%’
(/
3000
—-p30<




¢) Una familia cuyos miembros se convierten en socios o ac-
cionistas, formada con propésitos exclusivos de control
patrimonial familiar o de proteccién de la unidad fami -

liar por medio del interés econdmico comin,

3.~ TIPOS DE SOCIEDADES QUE INTEGRAN EL GRUPO.

la constitucidn de una Holding puede ser cualouiera toman-
do en consideracidn la seleccidn de alternativas fiscales, le
gales, administrativas, financieras, etc. oue sean las mds a
decuadas para la consecucidn de sus fines, pudiéndose estruc-
turar en base a uns persona moral ya ses Sociedad Andnimn, de

Responsabilidad Limitada, en Comanrdita Simple, en Comandita -

por Acciones, en Nombre Colectivo o bién Cooperativa.

Las personas morales gue iptegran a la Holding ( salvo las
excepnciones comentadas para ésta ) pueden adoptar cualouier -
forma social cue les convenga, erendiendo bdsicemente de dos
factores:

- Aspectos fiscales

- Responsabilidad legal

Los aspectos fiscales ser#dn de seria importancia rara la -




eleccidn jurfdica aue tome la pesona moral, el aprovechar las
ventajas oue otorga la ley del Impuesto Sobre la Renta en re-~
lacién a las sociedades mercantiles o civiles, los regimenes

especiales de tributacidén como el de las constructoras, trang

portistas, ete.

En lo referente a la responsabilidad legal del grupo empre
sarial es de suma importancia oue se comprenda que cada perso
na moral tendrd su actuacién juridica en el plano individual,
es decir, gue cada uno de los integrantes del grupo tendrd -
personalidad juridica propia, independientemente de las demds
y no serd considerada como unidad patrimonial,

En los tinicos casos en oue podria crearse una unidad eco -
némica sin personalidad jurf{dica, serfa transformédndose en -
Sociedad de Fomento, o en el momentoc en que una o varias em--
presas del grupo se asociaran para la consecucién de un fin -
econémico, actuando como una especie de copropiedad mercantil
o de asociacidn en participacién. Vg: el conjunto de empresas
A,B,C,D se asocian en participacidén d¥nica y exclusivamente pa
ra crear un fondo de prestamos inter- empresas. En este caso
tenemos gque las sociedades actdan en forma independiente y ——
con personalidad juridica propia ¥y ademds, se asocian entre -

ellas para‘crear una unidad econdémica sin personalidad juridi
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ca,

la controladora creard tantas subsidiarias como operacio -
nes necesite realizar, es decir, en el caso de una empresa in
dustrial ocue ademds tiene actividsdes de produccidén, comercia
lizacidén, distribucidén, asesorfa, renta de maguinaria y equi-
po, etc. Estas diferentes actividades empresariales se pueden
constituir también en distintas empresas para un méjor mane jo
de los recursps, entonces se realiza la creacidn de una socig
dad manufacturera, otra comercializadora, una distribuidora y

cuantas empresas sean convenientes.
4.~ INTEGRACION DE LAS EMPRESAS AL GRUPO.

Hay que tener especial cuidado en le integracidén de las em
presas controladas con la orgenizacidén matriz ( tenedora ) -
debido a aue si no Bde tiene puede traer como consecuencia tan
to oue impere la confusidén, como cue se efectien investigacio
nes innecesarias con inversiones imitiles, por lo aue todas =
las adguisiciones deben estar colocadas en la debide perspec-
tiva, planificar su estrategia de crecimiento de manera con--
sistente con los objetivos de la Holding y garantiiar la inte

gracidén y organizacidn exitosa de las nuevas empresas inte -~

1




grantes del grupo.

Es importante reconocer que el enfooue de cada empresa al
crecimiento mediante adouisiciones es en cierta forme Unico;
¥ la motivacidn que lo sustenta puede ser una de tantas por
e jemplo:
~ algunas veces para tratar de aumentar el tamavio y utilida--
des o bién parz proteger lo oue ya se'tiene.

- para buscar oportunidades de alto riesgo y rendimiento o -
bién para disminuir el riesgo.

- para poder penetrar en determinado tipo de negocios.

- como fuente primaria de crecimiento, o usada como suplemen-
to para el crecimiento interno.

La motivaaidén a la cual se debe determinada adouisicidn -
puede surgir de diversas 4rems ya sea de finanzas, mercadotec
nia, produccidn, tecnologfa, administrativa o eualouier combi
nacidn de las anteriores, Por lo tanto si se va a llevar una=-
planificacién e integrecidn efectiva y sistemdtica, se necesi
ta una base gue permita distinguir entre los diversos tipos ~
de adguisiciones y proporcione elementos para que la estirate-

gia que se adovte sea la més adecuada,

A.- Tipos de Adouislciones.




Combinacidén de empresas cuyos productos son idénticos y es
tadn en los mismos mercados.

Combinacién de empresas oue podrfan tener, o aue tienen una
relacién de vendedor;comprador.

Empresas gue no poseen relacién vendedor-comprador, ni rela
cién funcional en su distribucidn o mercadotecnia.

Empresas cuyos productos son idénticos ﬁero fue S8 encuen—-
tran en distintos mercados geogréficos.

Empresas entre las cuales cxiste relacidn entre sus distri-
buidores y/o producciones respéctivamente, pero oue venden
productos cue no compiten directamente entre si.

Empresas donde el mercado al cue sir;e la compafifa adouiri-
da s{ tiene relacién en cuanto a éste pero no en cuanto a
la fabricacién respectiva del producto.

Empresas prestcdoras de servicios ( inversoras, financieras

arrendadoras, hipotecarias, constructoras, asesoras, etc. )

B.~- Etapas de Integracidn.

a).,~ Investigacién y Seleccidn.-

Una vez gque la Holding ha tomado la decisién de las empre-

sas aue van a integrar el grupo dependiendo de los objetivos

oue se persigan pudiendo ser de Indole financieros diversos -
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relaciona”os al mercado, o por consideraciones exclusivamcnte

de administracidn o producecidn o conforme con aledn natrdn -

combinado, tiene gue llevar acabo una buscueda de cendi atos

potenciales para elegir a anuél que mejor se amolde al tipn -

de adguisicidén oue se reguiera,

a.1).~

2.2).~

2.3).~

a.4).-

2.5).~

a.6).-

Se debe efectuar a cada empresa adouirida unn esnecie
de auditoria legal, oue consistird en analizar aus to-
dos loc convenios y contratos cumplan con lae especifi
caciones legales reoueridas, poniendo mayor atencidn a
sus aspectos constitutivos,

Practicar una auditorf{a administrativa y contable on -
ra la determinacidén de las dreas conflictivas,lébiles,
fuertes y ver su trayectoria y situmcidén financiera,
Estudiar su situacién actual y pasada,

Su medio ambiente, para poder utilizar las ventajas --
aue tenga.

Conjuntar los estudios anteriores para hacer una denu-
racién e implementar a la empresa adouirida al progra-

me de plenificacién estratégica de la Holding,

ilustrado en el cuadro No 1

.Estudio de la situncién fiscal de las acciones nara -
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oue no se convierta en carga para la Holding

b).- Negociacién del Contrato.
Consiste fundamentalmente en estudiar en oue nosicidén va a
ouedar el consejo de administracién y gerencias de las em-
presas controladas dentro del grupo empresarial, existion-

do para esto algunos enfooues bdsicos:

- Provorcionar incentivos a la gerencia adeuirida para cue se
ouede e integre al centro de decisiones de la tenedora.

- Ofrecer un contrato de empleo unicamente mientras se esté -
en proceso de integracién, pues resulta de gran interés y -
de mucha utilidad, debido a oue en un momento dado son los
oue saben en oue condiciones se encuentra la emuresa adoui-
‘rida,

- NDefinir las obligaciones y responsabilidades del personal -
restante.

- Preparar el nuevo organisrama de la empresa adouirida,

- Implementarle su sistema de nlanificacién estratégica.

¢) - Integracidn de la Operacién
Este proceso tan complejo es distinto vera cada situacidn

¥ no es tan fdcil generalizar respecto al miemo. Pero la rea-




lizacidn exitosa de esta fase dependerd de la forma en que la

Holding aborde las actividades siguientes:

- Organizacidén de las adouisiciones en relacién con la Holw-
ding.

- Aprovechamiento de oportunidades para la integracién funcio
nal.

- Establecimiento de sistemas de planificacién y control.

Organizacién empresarial.- Estd en funcién del tipo de ad-
auisicidn de nue se trate y la consistencia con la estrategia
previemente establecida, constituye un elemento esencial en -
cada caso.

Integracidn funcional.- Se hace con la finalidad de poder
evitar la duplicacidén de funciones entre las empresas existen
tes y las de nueva integracidn.

Sistemas de planificacidén y Control.- El primer paso para
el desarrollo de un sistema adecuado de planificacidn y con -
trol es 1la elaboracidén de un proyecto esfratégico general en-
focado, & los objetivos de la empresa en relacién con el pro-
ceso de adouisicién, dejando muy claro qué es lo que ésta de-
sea lograr. Seguidamente, se deberdn poner en vigor procedi--
mientos de control administrativo, este aspecto consta de ——-

tres elementoss
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a) Planificacién a largo plazo.
b) Planificacién o presupuestacidn de utilidades a corto  --
plazo

c) Procedimientos de evaluacidn e informes,
5.~ SISTEMA DE CONTROL DE INFORMACION.

El sistema de control de informacidn consta de tres etapas

a) Levantamiento de la Informacién, aue comprende:

- La investigacidén de las actividades de lus comparifas contro
ladas.

- La definicidén del ciclo completo de cada una de dichas acti
vidades.

- La captacién de datos resvecto a las operaciones de las em-
preses integrantes del grupo por medio de diagramas, estu-—

dio de procedimientos, formas y uso de cuestionarios.

En resumen en esta etapa debeﬁ obtenerse todas las rutinas,
los detos, formas, documentos e informes gue necesita la Hol-
ding para conocer & fondo las actividades de las empresas con

trolad” 5 y la manera como se desarrollan,




b) .~ Andlisis y disefio del sistema, oue abarca:

- La reconsideracidn y aritica de los datos obtenidos res—~
pecto a cada une de las fases integrantes de cada empresa

~ La confirmacién de que las operaciones estdn correctamen-
‘te ubicadas en los departementos de éstas,

- La conclusidén respecto a si se debe agregarse o eliminarse

algunas de las empresas,

Una vez terminado este andlisis la Holding debe proponer -
el sistema que considere adecuado, tomando en consideracién -
los recursos de las empresas controladas: finanzas, personal,
equipo, espacio, tiempo, ete. La estructura deberd ser moti-
wo de ajuste segin lo comsidere conveniente la controladora -
en sus conclusiones,

El nuevo sistema deberd abarcar las siguientes etapas que
podrdn estructurarse en uno o varios manvales:

- Los deberes y atribuciones del personal que participard en
el logro de los objetivos,

- La secuencié &e cada una de las operaciones asi como las -
formas y personal que debe intervenir en cada una de éllas-

~ Bl uso de las diversas cuentas del sistema y las bases para

la elaboracidn de los informes gue genera el sistema.



¢).- Implantacién del sistema.
Esta etcpa, ouizd la més importante y diffcil de todas, in

cluye princivelmente las sipuientes actividades:

-~ Presentacidn a las empresas controladas los resultados del
trabajo.

-~ Implantacidn del sistema aprobado, con base ern el plen de -
accidén oue se formule al respecto, cue atenderd de mnnera -~

especial el adiestramiento del personsl,

Finalmente, unz vez cue el sistema ha sido implantado y =e
encuentre operando con normalidad, serd nececario llevar a ca
Yo la evaluacién correspondiente para determinar si se han ob

tenido los resultados previstos.

6.~ FCRIZACICN DEL CENTRO DE DECISIONES.

El centro de decisién ouedard integrado de la sipuiente ma

nera:

1.- Consejo de administracién de la Holding
2.~ Administradores o consejos de administracidén de cada unn
de las empresas controladas.

3.- Los gerentes de las empresas afiliadas,




4.~ Asesores del gTrupo.

Este centro de decisiones estard encargado de la direccidn
control, toma de decisiones, creacién e implantacién de la -
planificacién estratégica y de los sistemas de informacidn,
estudio de adouisiciones, creacién de nuevas empresas (estu =
dios de prefactibilidad) y en general de la coordinacién de
todo el grupo empresarial.

En lo oue se refiere a la implantacién de este centro de -
fecisiones, debemos estar consientes de la teorfa de la admi-
nistracién relativa as
- Planeacién.

- Autoridad.

- Uesconcentracidén,

~ Informacidn de las empresas hacia la Holding, de esta hacia
las empresas y entre ellas mismas.

~ Control de decisiones.

- Conciencia de grupo empresarial.

- Coordinacién del crecimiento,

Lo anterior es importante de implementar si verdaderamente
se nuieren aprovechar las ventajas administrativas de una Hol
ding, ya oue debemos utilizar, las ideas, proyectos, etc. de
los integrantes de cada una de las empresas para evitar la -

creacién de una flolding oue extralimite sus facultades,
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l'-

a).-

b).-

C) [ Bt

d)o"

43

CAPITULO VI
REGIMEN LEGAL
CARACTERISTICAS CORPORATIVAS MAS RELEVANTES.

Capital Social.- Estard constituido por todas las aports
ciones oue efectien las subsidiarias a la Holding, las -
enajenaciones de acciones oue se efectden y por la emi -
sin de nuevas acciones.

Suscripcidn del Capital.- Cualauiera oue sea su monto, el
capital social debe estar integramente suscrito; es decin
oue los socios han de bontraer'la obligacidn suscrita con
su firma, de cubrir totalmente la cantidad oue se sefiala
como capital social.

Aumento y Disminucién de Capital.- Para aumentar o dismi-
nuir el capital deben satisfacerse normas oue varian se -
gin el tipo de sociedad de oue se trate,

Capital Winimo.- No existen restricciones egpeciales parsa
las empresas controladoras; dependerd del tipo de consti-
tucidn mercantil oue adopte la holding.

Acciones nominativas.- El total de las acciones gue posea

la tenedora deberdn ser nominativas.
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g) e~
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scciones al portador.- S6lo acuellas que se coticen en la

Bolse de Valores y gue se coloouen entre el gran miblico

inversionista, ya oue solo este tipo de acciones al portae

dor goza de los mismos beneficios de las accioner nomina-

tivas.

Libros que debe llevar una Holding:

Niario.

Meayor,

Inventarios

Actas,

Registro
Registro
Registro
Registro

Registro

ORGANOS

de
de
de
de
de

y balances.

acciones adguiridas,

utilidades,

socios.

aumentos y disminuciones de capital.

concentos especizles de consoliflacidn.

DE ADMINISTRACION.

Asamblea general de accionistes de la Holding.

Consejo de administracién de la controladora.

Presidentes del consejo de administracidn de las commna -~

filas controladas.
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A.~ Obligaciones de los Administradores,

Los administradores, bajo su responsabilidad deberdn presen
tar anualmente ante la asamblea de accionistas un informe cue
incluya por lo menos:

- La marcha de la sociedad en el ejercicio, asf como las noli-
ticas seguidas por los administradores y en su caso, los -
princivales proyectos existentes,

- Cue se declaren y expliouen las principales politicas y cri~
terios contables y de informacién.

-~ La situacién financiera de la sociedad a la fecha de cierre
del ejercicio y

- Nebidamente explicados y clasificados los resultados de esta
durante el ejercicio,

- Cue muestre los cambios en las partidas oue integren el pa -
trimonio social, acaecidos durante el ejércicio.

- Las notas oue sean necesarias para completar o aclarar la in
formacién ocue suministren los gstados financieros,

- El informe enunciado, incluyendo el oue deberd rendir el co-

misario en base & el artficulo 166 fraccién 1V de la ley ge-

neral de sociedades mercantiles.
Deberd ser presentado y puesto a disposicidén de los accionis

tas por lo menos 15 dfas antes de la fecha de la asambles -
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qdd haya de discutirlo, teniendo los accionistas derecho a -

aue se lee entregue una copia del informe correspondiente.
B.- Obligaciones de los Accionistas.

Se deberdn reunir los accionistas por lo menos una vez al -
afio en asmblea ordinaria, para tratar entre otros asuntos; la
discucién, aprobacién o modificacién del informe a oue se re«
fiere el enunciado general del artf{culo 172 de la L.G.S.M., -~
tomando en cuenta el de los comisarios y a su vez las medidas

oue se juzguen oportunas,

fuince dias después de la fecha en que la asamblea general
de accionistas haya aprobado el informe finranciero, deberd man
darse a publicar los estadoé financieros inclufdos en el miesmo
juntemente con sus notas y el dictdmen del comisario, en el pe
riddico oficial de la entidad en donde ctenge su domicilio la -~
sociedad, o si se trata de sociedades gué tengan oficinas o de
pendencios en varias entidades, en el diario oficial de la Pe-
deracién, debiéndose depositar copia autorizada en el Registro
Pdblico del Comercio. Si se hubiera formulado en tiempo alguna
oposicién contra la aprobacidn del balapce por la asamblea ge~

nernl de accionistae, se hard la publicacidn y depdsito con la
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anotacién relativa al nombre de los opositores y el mimero de

acciones oue representen.
3= ORGANOS DE CONTROL.

Se ejercerd mediante uno o verios comisarios, temporales y
revocables guienes pueden ser socios o bien persomas ajenas a

la sociedad,
A.~ Oblipgaciones de los Comiearios.

Los comisarios deberdn rendir anualmente a la asamblea gene
ral de accionistas un informe respecto a la veracidad, sufi ——
ciencia y razonabilidad de la informacién presentaeda por el --
consejo de administracidn a -la propia asamblea de accionistas.

Bste deberd incluir por lo menos:

a) ILa opinidn del comisario sobre si las polfiticas o crite —-
rios contables de informacién seguidos por la sociedad son
adecuados y suficientes tomando en consideracién las cir—

cunstancias particulares de la sociedad.

b) Si esas politicas y criterios han sido aplicados consisten



temente en la infdrmacidn cue ha sido presentada por los admi-

nistradores.

¢) Si como consecuencia de lo anterior, la informacidn precen
tada por los administradores refleja en forma verdz y sufi

ciente la situacién financiera y resultados de la sociedad

El comisario podrd exigir a los administradores una informa
ci6n mensual ocue incluya por lo menos un estado de situacidén -
financiera y un estado de resultados. Los comisarios podrin --
ser removidos de su cargo por presentar fuera de tiempo el in-

forme enunciado ante la asamblea ordinaria de accionistas.
4,- RELACION JURIDICA CON LAS EMPRESAS CONTROLADAS.

la utilizacién de una controladora nos crea una segmenta ——
cidn de la responsabilidad legal cue pudiese tener cada una de
las empresas, ya cue estas actdan-con personalidad juridica <-
propia. Lo gue nos va a determinar la resposabilidad legs. Je-

cada-sociedag serd la forma juridica cue adopte su estructura.
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CAPITUIO VII
MARCO PISCAL.

Al estructurar un grupo empresarial en funcidn de una Hol
ding se deberd analizar junto con los aepectos legales gene-
reles, la importancia oue representa para el grupo lu estruc
tura legal médiante la gue inicia su vida jurf{dica, ya oue -
en base a esta, la empresa tendrd un régimen fiscal especifi
co.

Dentro del concepto de estrategia fiscal podemos indicar
aque la planeacién de esta seré tan amplia y sélida como la -
imaginacién y conocimientos del integrador.

"La simple creacién de una Holding no traerd por s{ una --
ventaja fiscal sino que esta se derivard Ae su maximizacién
pudiéndose manejar cuatro conceptos bésicos;

Acto civil o mercantil

Bisoueda de minimizacidn en }a acumylacidn de la utilidad

fisceal.

Maximizecidén de deducciones.

Estimulos fiscales'y regimenes especiales de tributacidn.

i

El arte de la planeacién fiscal serd bdsicamente el de —




combinar estos aspectos dentro de un dmbito de solidéz jur{-
dica inter-empresas para minimizar el pago de impuestos.

Unicamente consideraremos los principales aspectos fisca-
les relacionados con el impuesto sobre la renta, cuyas dispo
siciones inciden en forma preponderante en las operacioneé o
del: grupo de empresas.

Ias diferentes disposiciones aplicables se comentardn en
funcién a las operaciones mds significetivas ael;giro de la
Holding, por lo cue se omitirdn comentarios sobre obligacio=-

nes fiscales relativas a operaciones comunes,.

l.- TDEFINICION DE SOCIEDAD CONTROLADNORA.

Para efectos de la ley del ISR se consideran sociedades -
mercantiles controladoras aquellas que detenten mds del 50%
de 1lzs acciohes con derecho a voto de otras sociedades, in--
clusive cuando dicha tenencia se tenga por conducto de otras
sociedades gue a su vez sesn controlsdas por asuella.

En ningin caso las acciones fe la sociedad controladora -
podrén ser propiedad en mds de un 50% de otra sociedad. Para
estos efectos no se computardn las aecciones gue se cologuen
entre el gran piblico invefsionista, de conformidad con las
reglas generales oue al efecto dicte la Secretaria de Hacien

da y Crédito Pdblico,.



2,- DETERNINACION OPTATIVA DEL ISR SOBRE EL RESULTADO
FISCAL CONSOLIDADO.

la sociedad controladora podrd determinar el ISR aplican-
do la tasa del 42% al resultado fiscal consolidado, oue dede
rd abarcar a la totalidad de las sdciedades controladas y a
la propia Hol@ing.

las sociedades controladas preaentarén su declaracién y -
pagardn el impuesto en los términos del artfculo 10 de la -
IISR en dedo caso cue no se presente el resultado fiscal con

aolidado.

Jom REC UISITOS PARA LA CONSOLIDACION,

Para oue la tenedora pueda prgaentar el resultado fiscal
consolidado 4sta y las sociedades controlades Jdeberdn cum —-
plir con lés giguientes reauisitos:
aj Las acciones que emitan deberdn ser nominativas y dnica -

mente podrdén ser al portador cuando. correspondan a emisig

nes gue se cologuen entre el gran p¥blico inversionista,
de conformidad con las reglas generales oue al efecto dic
te la SHCP.

b) No estar sujetas & bases especiales de tributacidn.
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c) Oﬁe el ejercicio fiscal de las sociedades controladas ter
mine en el mismo mes o con una diferencia no mayor de dos
meses anteriores cue el de la tenedora.

d) cue la controladora incorpore & su utilidad o pérdida fis
cal la parte proporcional que le corresponda de estas, -
disminuida en su caso, con la deduccién adicional con el
ISR y la participacidn de utilidades a los trabasadores -
oue corresponda por las acciones de sociédades residentes
en el pafs, en aue la qociedad controladora y las contro-
ladas tengan una perticipacién no menos del 25% ni mayor
del 504 del capital de équellas sociedades, considerando
¢l promedio por dia cue corresponda al ejercicio. En to -
do caso, este métodg de participacidén no incluird las uti
lidades distribuides en le fraccidén II del articulo 19 ni

- tampoco se aplica a los casos previstos en el artfculo —-
57-C de. la LISR,

e) Que la Holding cuente con la conformidad por escrito de -
todas las sociedsdes controladas ¥y Abfengan autorizacidn
de la SHCP. vara determinar su resultedo fiscal consolida
do.

f) cue las sociedades controladas se obliguen a llevar los -
registros, presentar los avisos y proporcionar la informa

cidn oue sefinlen las disposiciones fiscales.en relacidén -



con las partidas especiales de consolidacidn.

4.~ SOCIEDANEE CONTROLADORAS CON 50% O NENOS DE CATITAL,

La tenedora deberd considerar como sociedad controlada a
aguellas sociedades residentes en el pais en las cue a nesar
de no poseer en forma directa o indirecta mds del 50% de su
capital social, tenga control efectivo sobre tales socieda-—
des. Se entiende oue-existe control efective cuando la reali
zacién de las actividades mercantiles de una sociedad resi-—-
dente en el pafs se efectda preponderantemente con las socig
dades controladora y controladas,

No podrdn considerarse como sociedades controladoras o -
controladas a aguellas gue:
~ No esten obligadas al pago del ISR en los términos del ti-

tulo IT de la IISR.
- Sean instituciones de crédito, de seguros, sociedades de -
inversidn, casas de bolse y las organizaciones auxiliares

de crédito.
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~ Residan en el extranjero, inclusive cuando tengan estables

cimientos permanentes en el pais.
- Teﬁga directa o indirectamente en forma temporal méds del -

50% de las acciones de uns sociedad por las siguientes cau




sas:

a) Poroue 1ls sociedad se encuentra en licuidacién.

b) Cuando se adguieran las acciones por virtud de un contra-
to de reporto.

¢) Cuando sq.reciban las acciones como garantiz de un contra
to de mutuo a plazo menor de un afio.
No operard lo dispuesto en los dos dltimoe puntos cunado

la tenencia de la accién de derecho a voto.
5.~ TDETRNINACION DEL RESULTADO FISCAL CONSQOLIDADO.

la Kolding para determinar su resultado fiscal consolida-

procederd oomo sigue:

Sumard las utilidades fiscales ajustadas de las sociedades

controledas.

Restard las pérdidas fiscales ajustadas del ejercicio en

«que han incurrido las sociedades controladas.

Sepin ses el caso, sumard su utilidad ajustada o resterd
su pérdida fiscal ajustada del ejercicio de gque se trate

sumard o restard en su caso los conceptos especiales de -

consolidecidén a aue se refiere le LISR,

a) Ajustes en proporcién al cabital.— Los conceptos seflala -
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dos en los puntos. 1, 2 y 4 se sumardn o restardn en la mis-
ma proporcién. en que la Holding participe directa o indirec-
tamente en el capital social de las controladas durante el -
ejercicio fiscal de la controleda.

Para los efectos de los conceptos especiules de corsolida
cidn por operaciones de la‘sociedad controladora se corside-
rvard que la proporcidn a oue se refiere el pédrrafo anterior

es del 100%.

b) Conceptos especiales de consolidacién acue se sumznr para
determinar el resultado fiscal consolidadoison los §i —--
guientes:

- Pérdidas por inversiones entre controladora y/o controla -
das.- Las pérdidas derivadas de la enajenacidn de terrenos
inversiones, acciones ¥y vartes sociales, cuando hayan sido
obtenidos en operaciones entre la Holding y una controlada
o entre dos o mds subsidiarias, siempre aue hayan sido de-
ducidas en la declaracidén de la sociedad enajemante,

- Castos entre la tenedora y/o subsidiarias.- Gastos deduci-
bles por actos o actividades diversos de los conceptos se-
finlados en las fracciones a y ¢ del artfculo 57 P y en el
artfculo 57 H efectuados entre la holding y una controla-

da o entre dos o mds sociedades controladas.




- DLdﬁccidn por inversiones entre la tenedora y/o subsidia -
rias.- La deduccidn por inversiones efectuadas siempre oue
se trate de bienes que fueron objeto de las operaciones a
aue se refiere la fraccién I del art. 57 P de la LISR.

- Enajenaci&n de bienes a terceros.- En el caso de enajena--
cién a terceros de bienes gue previamente hayan sido obje-
to de las operaciones sefialadas en el primer punto, se su-
mardn en su caso lo siguiente:
~ La vérdida derivada de la enajenacién ﬁ terceros de los

bienes de aue se trata.

- la ganancia ponderada que se hubiera producido si la ope
racién se hubiera efectuado entre la sociedad controlado
ra o controlada oue originalmente era propietaria de los
bienes y el tercero oue los adquirié. Para determinar la
ganancia ponderada se multiplicard la obtenida por el —-
factor gue resulte de multiplicar el periodo de posesidn
del bien por la scciedad controladore y cada sociedad -~
controlada por la participacidn directa o indirecta de
la Holding en el capital social de la subsidiaria en el
ejercicio en la cue enajené el bien y dividiendo el pro-
ducto entre el plazo total de tenencia de los bienes por
la tenedora o subsidiarias. ILa ganancia ponderada seri. -

la suma de los distintos productos.
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- Deduccidn adicional por revaluacién o inflacién.- es la de
duceidn a oue se refiere el art. 51 de la LISR; siempre —-
ocue se haya deducido en la declaracidn de la sociedad con-

troladora o de las subsidiarias,

¢) Conceptos especiales de consolidacidén oue se restan para

determinar el resultado fiscal consolidado:

- Ganancias por inversiones entre controladpra y/o controla-
das.- Ias ganancias derivadas por la enajenacidn del terre
no, inversionesa, acciones y partes saciales, cuando hayan
sido obtenidas en operaciones entre la Holding y una con--
trolada o entre dos o mds sociedades controladas siempre y
cuando hayan sido acumuladas en la declaracidn de la socig
da& ena jenante.

- Ganancias por fusidn, liguidacidn o reduccién de capital.-
Cuando provengan de operaciones entre dos o més sociedades
controladas,

- 0tros ingresos entre controladora y/o subsidiarias.- Por-
actos o actividades diversas sefialadas en las fracciones -
I y IV del articulo 57 G y el 57 H de. la L,I.S5.R, efectua-
das ?ntre la tenedora y una controlada o entre dos 6 mds -

subsidiarias.

-~ Deduccidn por inversiones.- Las que hubieran corresnondi-




do ‘con base en el monto original de la inversidén gque tuvo -
el bien en el momento en que ée adquirié, siempre que se —
trate de bienes que fueron objeto de las operaciones conte
nidas en la Fraccién I del Artfculo 57 G de la L.I.S.R.
Enajenacidn de bienes a terceros.- Aquéllos que previamen
te hayan sido objeto de las operaciones sefialadas en el —-
articulo anteriormente mencionado, restdndose en su caso -
lo siguiente:

a) la Ganancia.

b) La Pérdida Ponderada.- Que se determinard multiplican-
do la pérdida obtenida por el factor gue resulte de multi-
plicar el perfodo de posesién del bien por la tenedora y -
éada sociedad controlada expresado en afios, por 1# partici
pacién directa o indirecta de la sociedad'subsidiaria, en—
el ejercicio en el que se enajend el bien y dividiendo el-
producto entre el plazo total de tenencia de los bienes —-
por las sociedades controlada y/o controladora.

Pérdidas Fiscales.- El monto de éstas de ejercicios anfe-
riores pendientes de disminuir en los términqs del Articu-
lo 55 de la L.I.S.R., que tuviere una empresa en el ejerci
citio en que se incorpore a la consolidacién, sin que exce
da de la utilidad fiscal ajustada de los ejercicios en que

sea controlada, hasta agotarla.
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- Deduccidn adicional por reveluacidn o inflacién,- La deduc
cién a la que se refiere el Articulo 51 con relacién al 57

G de la L,I.S.R,

6.~ ENAJENACION DE MERCANCIAS ENTRE EMPRESAS CONTROLADAS.

Se podrd eliminar la utilidad generada por la sociednd ——
controlada gnajenante, aue corresponda a mercancias que la
controlada adquirente aun no enajena a terceros, en la pro
porcién cue corresnonda a la tenencia de las acciones de
la sociedad controlada enajenante que hubiere tenido direc
ta o indirectamente la holding en ese ejercicio,

Cuando se ajuste en los términos del pdrrafo anterior, lg
utilidad eliminada deberd sumarse al resultado final conso

lidado del ejeraicio siguiente.

7.~ INCORPORACION Y DESINCORPORACION DE SOCIEDANES CONTRO~
LADAS.

a) Incorporacién de sociedades coniroladas.- Se deberd in
corporar una sociedad controlada a partir de gue se deten-
te mds del 50% de sus acciones o el control efectivo a oue

se refiere el 54 C de la L.I1.S5.R., pero si esto acontece -




antes del cierre de su ejercicio fiscal,podrd anticipar la
fecha del cierre de dicho ejercicio para considerar a fi--
nes del resultado fiscal consolidado, solamente la utili--
dad o pérdida fiscales ajustadas correspondientes a las —-
operaciones del ejercicio en que satisfizo la caracteristi
ca de controlada, o bien incorporar la utilidad o pérdida
fiscales ajustadas correspondientes al ejercicio aunque en
parte de éste no reuniera la calidad de controlada., Para-
estos efectos se presentaréd el aviso correspondiente ante-
la autoridad fiscal dentro de los 15 dias siguientes a la-~
fecha en oue se logre la mayoria de la tenencia de las ac~
ciones o el control efectivo.

b) Desincorporacién de sociedades controladas.- Cuando -
la sociedad controladora deje de tener en forma directa o-~

indirecta mds del 50% de las acciones o el control efecti-

vo de algune de las subsidiarias, se requerird autoriza- -
cidén de la Secretaria de Hacienda y Crédito Pdblico para -
anticipar la fecha de cierre del ejercicio de la controla-

da y exeluirla de la consolidacidn,

8.- OBLIGACIONES DE LA HOLDING Y DE LAS EMPRESAS CONTROLA-
DAS.

a) Obligaciones de la Holding.- La tenedora que ejerza -
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la opcidén de consolidar, ademds de las obligaciones ya estn
blecidas, tendrd las siguientes:

Registros de conceptos especiales de consolidacidn.
Registros para acciones,

Declaracién individual de la holding.

Declaracidn de consolidacién,

Reducciones de impuesto.

Diferencias-a cargo o a favor.

Presentacidn de estados financieros dictaminades.,

b) Obligaciones de las sociedades controladas.~ Aparte de
las ya mencionadas, tendrdn las siguientes:

Registros de conceptos especiales de consolidacidn, cue ~
permitan identificar los conceptos a gue se refiere la - -
L.I.5.R. ¥ su Reglamento.,

Presentar sus estados financieros dictaminados por conta~-
dor p¥blico en los términos del Cédigo Fiscal de la Federa

cién.

9.~ DECLARACION INDIVIDUAL DE TAS SOCIEDADES CONTROLADAS.

En el caso en aue no se efectie la opcién del resultado -
fir.al consolidado, la empresas controladas presentardn su

declaracidn y vagordn el imvuesto de la siguiente manera:
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Aplicando al resuliado final obtenido en el ejercicio, 1la
tarifa contenida en el Artfculo 13 de la L.I.S.R.

Determinacién del Resultado Fiscal.- Antes de pasar a -
su determinacién, definiremos algunos conceptos para su me
jor comprensién:
A.- Utilidad Piscal del Ejercicio. Se obtendrd disminu- -
yendo de la totalidad de los ingreéos,acumulables las dewvw
ducciones sobre:
a) Devoluciones, descuentos y bonificaciones.
b) Costo. Artfcules29 al 40 de la I.I.S.R.
¢) Gastos. Articulos 23 al 28 de la L.I.S.R.
d) Inversidn. Articulos 41 al 50 de la L.I.S.R.
e) Disminucién en inventarios de ganaderfa.- Articule 17
Fraccidén III de la L.I.S.R.
) 'Pérdidas fortuitas en moneda extranjera y créditos in-
cobrables. Articulos 24 Pracciones VII y VIII, 25 Frac--
cién XVI, 26 y 47 de la L.I.S.R.
g) Investigacién y Desarrollo de Tecnologia.- Articulo 27
de la L.I.S.R.
h) Pondos de Pensiones, Jubilaciones y Primés de Antiglie-
dad, Artfculos 24 Praccidén XII, 25 Fraccién X y 28 de 1la
L.I.5.R,

Siguiendo los lineamientos aue se especifican para cada -




uno de los pasos indicados anteriormente por la L,I,S.R. =~
sin deducir para este efecto la deduccidén adicional por re

valuacidn o inflacidn.

B.~ Ingresos acumulables,- Son ingresos acumulables la tg
talidad 1e los ingresos en:

Efectivo.

Bienes,

Servicios,

Crédito,

qué obtengan las empresas en el ejercicio.

También se concideran ingresos acumulables:

a) Enajenacidén a plazo o en abonos y arrendamiento finan-
ciero, Articulo 16.
b) Enajenacidn de documentos pendientes de cobro. Art.l6,
c) Incumplimiento de contratos de arrendamierteo {inancie-~
ro 0 de enajenacidn de bienes a plazo. Art. 16.

d). Ingresos por opciones finales de arrendamiento finan--
ciero. Art. 16,

e) Ingresos determinados por la Secretaria de Hacienda y
Crédito Pdblico. Art. 17 Fracc. I.
f) Utilidad de pagos en especie. Articulo 17 Frac. II.
g) Incremento en inventarios de ganaderfia., Articulo 17

Fracec. III.
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h) Accesiones o mejoras en propiedad ajena, Articulo 17
Praccién IV,
i) Ganancia en activos fijos, valores y fusién, liouida--
¢idn o reduccién de capital (la ganancia derivada de la -
enajenaci&n de acciones o partes sociales, asf{ como la ga-
nancia realizada que derive de fusidn, liguidacién o' reduc
cién del capital de sociedades en las que el contribuyente
sea soclo o accionista). Art. 17 Pracc. V.

i) Recuperacidén de créditos incobrables, Art. 17 Frac--
cién VI.
k) Recuperacidn de pérdidas, Art. 17 Fracc. VII.

1) Utilidades en fluctuacién de moneda extranjera, Art,
17 Praccién VIII.

Siguiendo los lineamientos que pare cada uno de los pun--
tos anteriores determira la Ley del Impuesto Sobre la Ren-

ta,

No se considerarén ingresos:

Los que obtenga el contribuyente por aumento de capital.
Por pago de la pérdida de sus accionistas.

Por primas obtenidas por la colocacidn de acciones gue —-—
emite la sociedad.

C.- Pérdida Fiscel.~ Serd la diferencia entre los ingre
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808 acumulables del ejercicio y las deducciones a oue hici
mos referencia en la determinacién de la utilidad fiscal,-
sin tomar en cuenta la deduccidn a gue hace referencia el-
Art. 51 de la L.I,.S,R., cuando el monto de los irgresos --

sea inferior al de las deducciones.

D.- Pérdida Fiecal Ajustada.- Es la oue resulta de restar
de la utilidad fiscal, 1la deduccidn adicional por revalua-
cidn o inflacién y los ingresos por:

- Exportacidén de asistenciae técnica o tecnoldgica.

- Dividendos, o utilidades pagados por toda clase de socie-
dades mercantiles residentes en México, siempre y cuando -
correspondan al contribuyente en su cardcter de socio o ac

" cionista.

~ Estimulos Fiecales.

También se considera pérdida fiscal ajustada la aque se de
riva de sumar a la pérdida fiscal los mismos preceptos oue
se restaron a la utilidad fiscal para determinar la pérdi-
da fiscal ajustada.

Después de haber tratado estos aspectos, ahora si podemos
determinar el resultado fiscal de la siguiente manera:

1.- Se obtendrd 1la utilidad fiscal ajurtada restdndole a la

utilidad fiscal en el ejercicio le deduccién adicional nor




revaluacidn o inflacidén y los ingresos a oue hicimos refe-
rencia en el punto de la pérdida fiscal ajustada,
2.~ A la utilided fiscal ajustada se le disminuiréd en su ca

so lae pérdidas fiscales ajustadas de otros ejercicios,

" Notacién especial ",~ TLas holding y las sociedades contro
' 1adq§7§610, podrén efectuar la deduccidn adicional por re-
valuacién o- inflacidn a que se refiere el Art. 51 de la --
L.I.S.R., cuando 1a sociedad controladora obtenga la auto-
rizacién de consolidar a'que se refiere el Capitulo IV del

Titulo II de la citada Ley.
10.- ENAJENACION DE ACCIONES.

A.- Ajuste al costo de adouisicidén de partes sociales y
acciones,

Para determinar la ganancia por enajenacidn de partes so-
ciales, acciones nomirnativas, o de las acciones al éorta—~
dor gue se cologuen entre el gran pildico inversioniefa, -
los contribuyentes podrdn ajustar el monto oriéinal de la=~
inversidn conforme a las siguientes reglas:

- Al monto original de la inversién en acciones o partes -

sociales, se aplicard el factor correspondiente, conforme

bé
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al mimero de aflos transcurridos entre su adouisicidn y eng
Jjenacidn, de acuerdo con la tabla de ajuste aue al efecto-
establezca anualmente el Congreso de la Unidn,

- Las acciones nominativas a oue hacemos referencis, son -
aguéllas oue hayan tenido esta caracteristica por lo menos
durante el afio anterior a la fecha de su enajenacidn, o --
desde la fecha de su adouisicién, si entre éotz y la enaja

nacién, no ha transcurrido el plazo sefialado.
B.~ Ajuste al monto original de la inversidn,

Para determinar la ganancia por enajenacién de ecciones o

partes sociales, los contribuyentes ajustardn al monto to-
- tal de la inversidn conforme al siguiente procedimiento:
l1.,- Utilicades o pérdidas por accidn.-

a} Se les sumardn les utilidades o se restardn las pérdi-

das por accién, de cada uno de los ejercicios transcurri--

dos entre la fecha de adauiqicidn ¥ la de ensjenacidn,

b) Ajustando las utilidades o pnérdidas de cada ejercicio

en los términos del ajuste al costo de adouisicidn, co~ =

rrespondientes a los afios transcurridos entre el ejerci--

cio de que se trate y la fecha de enajenacidn, paras estos

efectos sélo se considerardn la utilidad o pérdida de - -




eiercicios terminados,

2,~ Utilidades distribuides por accidn.-

a) Al resultado obtenido conforme al nimero anterior, se-
le restardn las utilidades por accidén distribuidas, ajusta
das conforme a lo previsto en el ajuste al coeto de adqui-
sicién de partes socinles y acciones correspondientes a --
los afios transcurridos entre la fecha en que fueron cobra-
das y la fecha de la enajenacidén de la accién; cuando es--
tas actividades excedan al resultado obtenido conforme a -
la fracecidn anterior, el excedente formard parte de la ga-
nancia,

Tratdndose de acciones emitidas por una tenedore que haya
optado por el régimen de resultado fiscal consolidado, la-
ganancia de capital se determinard conforme a lo dispuesto

por el Art. 57 K Fracc, II de la L.I.5.R.

1l.~ INGRESOS POR DIVIDENDOS- Y GANANCIAS DISTRIBUIDAS POR -
SOCIEDADES MERCANTILES.

Se consideran ingresos por utilidades distribuidas los --
siguientes:;

- 1a ganancia decretada per z0ciedades mercantiles reciden-
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tes en México, en favor de socios o accionistas, Cuandn la
ganancia decretada se distribuya mediante aumento de par--
tes sociales o entrega de acciones por concepto de capita~
lizacién de reserva o pago de utilidades, el ingreso se en
tenderd percibido en el afio del calendario en oue se decre
te el reembolso por reduccién de capital o por licuidacion
de la persona moral de que se trate.

En los casos en que la ganancia se reinvierte en la sugs—~
cripeidén o pago de aumento de capital en la misme sociedad
dentro de los 30 diaes siguientes a su dietribucidn, el in-
greso se entenderd percibido en el afio del calendario en -
que se decrete el reembolso por reduccién de cepital o por

liguidacién de la persona moral.

|
|
l
|
1
Ent el caso de reduccién o licuidacién de capital de socig i
dades mercantiles residentes en México, el reembolso decre 1
tado en favor de cada socio o acoionista, menos el monto -

de su aportacién o en su caso, el costo comprobado de ad--

guisicién cuando se acredite que se efectud le retencién -

a oue se refiere el Art. 103 de la L.I.S.R,

Intereses sobre acciones; utilidades a obligacionistas u-

|
|
|
\
|
otrns, |
|
Préstamos a socios accionistas,
|
|
|
|
\
|
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Gastos no deducibles en beneficio de socios.
Omisién de los ingresos o compras falsas.,
La utilidad fiscal determinada, inclusive presuntivamen-

te por las autoridades fiscales.

12,- TRANSPARENCIA FISCAL.

Las personas fisicas que obtengan ingresos de los sefiala-
dos anteriormente, podrdn acreditar contra el.impuesto a -
que se refiere el T{tulo IV de la L,I.S.R., a cargo de las-
gsociedades mercantiles residentes en México cue correspon-
dié a la ganancia decretada en los términos del Art. 121 -
de la L.I.S.R. En este caso se pagard impuesto por dicha

ganancia adicionada del impuesto gue se ha acreditado,

Cdlculo del impuesto acreditable.- Se procederd de la si
guiente manera:

Se determinard la tasa de I.S.R. gue hayan pagado las so-
ciedades mercantiles en el ejercicio'en que dicha ganancia
se generdé., la tasa a que se refiere este pdrrafo, se cal-
culard dividiendo el impuesto pagado por la sociedad entre
el resultado fiscal a cue se refiere el Art. 10 de la Ley-
del I.S.R.; el cociente se multiplicard por 100 y el pro—-

ducto se representar4d en por ciento.




Se separard de la ganancia decretada en favor de cada so-
cio o accionista, la parte proporcional de los ingresos --
contenidos en las Fracciones I a III de 1la L.I.S.R., correg
pondientes al ejercicio en gque se generdé lz ganancia.

Dividendos percibidos por sociedades controladoras o con-
troladas, éstos no se considerardn dentro de los ingresos-
a que se refiere las fracciénes I a IIT del Artfculo antes
mencionado, los dividendos o utilidades obtenidos de otras
sociedades, siempre oue la sociedad emisora haya causado -
el I.5.R, correspondiente a las sociedades mercantiles a -
la tasa del 42% en el ejercicio en aue se generd la ganan-
cia,

Para determinar la parte proporcional a gque se refiere el
primer pérrafo de esta Fraccién, se procederd como sigue:
"a) Se sumardn los ingresos contenidos en las Fracciones I
a III del Art. 10 de la L.,I.S.R.

b) Si el resultado de la suma anterior, es superior a la-
todalidad de utilidades del ejercicio, incluyendo las gque-
no se distribuyan, se pagard el impuesto por el total de =~
la- ganancia sin tener derecho a impuesto acreditable.

¢) Cuando la suma mencionada en el inciso a) sea inferiorx
se dividird dicho resultado entre el total de las utilida-

des del ejercicio susceptibles de reparto, antes de reser-
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vas, y el cociente se¢ multiplicard por la ganencia decreta
da en favor del socio o accionista,

Por parte de la ganancia que se separa, se pagard innues-
to, sin tener derecho a acreditamiento por la otra parte -
se pagard impuesto con derecho a acreditamiento.

A la parte con impuesto acreditable se aplicard el por- -
ciento que corresponda de acuerdo con la escala estableci-

da en el Art, 121 de la L.I.S.R.

El contribuyente podrd optar para el pago del impuesto -
entre la acumulacién o transparencia fiscal o la retencidn
por la empresa que decretd§ las ganaencias, cue serd del 21%4

La opcién de transparencia fiscal podrd ejercitarse indi-
vidualmente por cada socio o accionista y deberd compren--
der todas las utilidades gue le correspondan, decretadas -
durante un afio de calendario en una sociedad, sin gue nece
sariamenie comprenda las utilidades de otras sociledades.

Esta opcidén se efectuard al momento de recibir la ganan--
cia cuando ésta se distribuya en el mismo afio de calenda--
rio en gue se decrete; en el caso en gue se distribuya con
posterioridad, la opcidn deberd manifestarse antes del 31

de ‘iciembre del afio en que se decrete.

-
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CASCS EN CUE NO SE APLICA LA OPCIOMN DE TRANSPARENCIA

PISCAL,

1--

4.-

‘g,

En el caso de ganancias generadas en ejercicios oue termi-
naron antes del primero de enero de 1979,

En el caso de préstamos a socios o accibnibtas, rastos no
deducibles en beneficio de socios, omisién de ingresos y -
compras falsas, o de utilidad fiscal presuntiva,

Cuando le ganancia la perciban menores de edad, salvo ocue
comprueben haber tenido los ingresos suficientes para efec
tuar la inversidn de la oue deriva la ganancia, sin consi-~
derar donativos.

En genacias provenientes de acciones al portador, salvo -
qﬁe se trate de valores cue se cologuen entre el gran od -
blico inversionista.

Tratdndose de ganaciss generadas en ejercicios en los gue
se pago el ISR. a cargo de las sociedades mercantiles, con
forme a bases especiales de tributacién.

Cuando el tenedor titular de.la accidén o de la parte so -~—

cial, sea una persona moral con fines no lucrativos.
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PRINCIPALES CARACTERISTICAS DEI SISTENA DEL 21%.

1--

2."‘

4.-

gistro Federal de Contribuyentes.

Mo debe presentarse decleracidn anual,

Con la retencidn del 21% se paga el impuesto definitivo.
No es necesario , por Buﬁuesto acumular con qtros ingresos
Funciona el sistema pars dividendos provenientes de accio-
nes nominativas y al portador.

Se causa en base a lo cobrado.

PRINCIPALES CARACTERISTICAS DEL SISTEMA DE ACUMULACION

2 [Lnd

5e-

(TRANSPARENGCIA FISCAL)

Estar inscrito en el Registro Federal de Contribuyentes.
Proporcionar datos de identificacidn vpersonal en el aviso
de comunicacidn de aue se opta por este sistema.

Debe presentarse declaracién en el mes de abril,

No hay retencidn en el cobro de dividendos,

Tiebe acumularse el dividendo cobrado, con otros ingresos -
cue se tengan nrovenientes de concentos gravables sefiala -
dos en 1la 1.1I.5.R.

Puede optarse por este sistema en un afio y dejar de hacer

T4
No es necesario proporcionar en el recibo de cobro el Re--
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100—

lo en el siguiente.

Puede optarse por este sistema en cvanto al Aividendo co -
brodoe en una empresa, y dejarlo de hacer por el dividendo
de otras,

Sélo puede ejercerse por gensnciess provenientes de accio -
nes nominativas y al portador solo acuellas cue se colo ~-
guen entre el gran pdblico inversionista cotiéadas en Bdl-
sa de Valores.

S6lo puede ejercerse este siztema en el caso de dividendos
procedentes de ganancias generadas en ejercicios termina—
dos a partir del 1° de enero de (1979,

No es aplicable a ganacias generadas en un ejercicio en =
one el ISR de la empresa se pagé bajo régimen de tributa -

cién esvecial,

7"
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CAPITUIO VIII
DIPERENTES TIPOS NE HOLDING.

Pueden formarse diversos tipos de Holding, vero nicamen-
te mencionaremos los cue a nuestro juicio son los méds impor-
tantes,

Esta formacidn dependerd de las posiciones cue gocen las
controladoras dentro del mercado, asf como del ritmo de creci
miento de las empresas productivas; la situacidn econdmica —-
del momento actual, las politicas gubernamentales econdmicas
( principalmente fiscales ), del apoyo financiero gque gocen -
las controladérés, la conveniencia de la creacidn de nuevos =
sectores productivos, la calidad y cantidad de pérsonal capa-
citado para llevar a cabo las funciones, la necesidad de am—-
pliacién de nuevos mercados, del giro, tamafio de las corpora~

ciones, nimero de inversionistas, etc.
-l.- PURO Y MIXTO.

Nesde el punto de vista legal se pueden estructurar estos dos

tipos de holding.
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- Holding Puro.- Como su nombre lo indica, tiene como activi-
dad la inversidn en acciones con todas sus operaciones in--

herentes.

- Holding Mixta.- Ademds de las inversiones en acciones tam—-
bién se dedice a la explotacién de un_giro industrial, co--

mercial, agricola, ganadero, de pesca o de servicios,
Existen también otros tipos de estructuracidn:
2.~ HOINDING DIVERSIFICADO.

Es aouél en el cual ninguna de las empresas agrupadas puar
da: rélaciones entre si, es decir, oue todas las actividades.
a qgue se dedican son diferentes, por e¢jemplo:

Tenemos un conjunto de empresas en donde existe una produc
tora X aue se dedica a la manufactﬁracidn de refrigeradoras,
1n&ﬁ a la fabricacién de autopartes, la constructora cue edi-
fica viviendas de interds social, la transvortadora cue se em
carga de la distribucidn de ﬁrutas y legumbres y la comercia-
lizadora cuyo giro es la venta de articulos de linea blanca.

Como podemos observar ninguna de las empresas guarda relaw

cién alguna entre si. ( ver cuadro No 2 )
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CUADRO No 2

1
CONTROLADORA l

.
2,3,4,5,6
|
|
2 3 (4 5 6
PHODUCTORA PRODUCTORA CONSTX(UOTQ TRANSPORT_A,._ GOMX‘)&O IAL;
X W RA DORA ZADORA
DIVISIONES DIVISIONILS ' DIYISIORES [ DIVISIONES LDIVIBIONES
OPERATIVAS OPERATIVAS OPLRATIVAS OPLRATIVAS » OPERATLVMB
INTLRACGION
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3.~ HOIDING INTEGRADO.

Es el tipo de formacién en el gue todas les empresas agrupa
das estan interrelacionadas entre si, vg:

Nos encontramos con un grupo de empresas en donde la produc
tora X se dedica a la manufacturacidn de automdviles de nieve,
la W a fabricar trineos y toboganes, la 2 a elaborar natines -
para hielo, la comercializadora de la venta de los tres produc
tos anteriores, la transportadora de la distribucidn de los ar
t{culos de las tres productoras. Se‘ﬁuede observar claramente
como todas les subsidiarias guardan cierta relacidén de una for

o de otra. ( ver cuzdro No 3 )

De estos dos tinos de formacidn anteriores se puede crear -
una postura intermedia en la oue existen tanto empresas rela -
cionadas como no relacionadas, vor ejemﬁlo:

Re puede anreciar en la construccidn de un grupo empresa —
rial en donde la productora X se dedica é'la manufacturecidn «
de panel, la Y a la fabricacién de tornillos, la transportado-
ra a la distribucidén de lo= articulos de ias dos productores,
1a arrendadora de la venta de macuinaria y eauipo a la produe-
tora X y del terreno e instalaciones & la Y, y la comercializa

dora oue efectuari venta de ropa exclusivamente.




CUADKU  No )

CONTHOLAUCOHA
2,34445,6

2 K} 4 5 6

FROLDUCTORA PLRODUOTORA PRODUCTORA COLLLRCIALL TRANSPORTA
X v z SADOL BOEA

1l 5’6 J.’5'6 1'5'6 1’203'04 1057‘3..’4
DIVISIONLES DIVISIONLS DIVISIONLS DIVISBIONLS DIVIBIONLS
OPLKATIVAS OPLRATIVAS ODPLIATIVAS CPLRATIVAS OLLLWATIVAS

INPERACUION seionen
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Podemos apreciar oue en cierta forma algunas subsidiarias

guardan relacién entre sf{, mientras cue en otras no existe.

Estos tipos de estructuracidn anteriores estén creados de
ebajo hacia arriba, es decir, gue primero existen las compa -
fifas subsidierias oue son las oue van a aportar, tranferir o

enajenar sus acciones a la controladora para su constitueidn,
4.- HOLDING OPERACIOKAL.

Serd aguella agrupacién de empresas prestadoras de servi--
cios ocue servird para agilizar las operaciones de otras empre
sas, nor ejemplo:

En donde la transportadora, arrendadora, financiera, dis-w
tribuidora integran el Holding, sirviendo este para prestar -
servicios a cualguier empresa gue los solicite. ( ver cuadro

No 4 ).
5e= HOILD1ING SECTORIAL.

Estard constituido por la diversificacién de las activida-

des ?e una empresa en diferentes compafifas, vgs
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CUADRO

4

OONLuCLALCHA

TRANSPOKTA| | ARRNDADOIA
DURA

DIVISIONES| | pvISIONGS
OPIRATIVAS| | opREATIVAS

FINANCIL DISTRIBUI

RA JORA
DIVISIONES DIVISIONLS
OPLRATIVASB OPELRATIVAS
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Formando una organizacidén en donde S2 se va & ancargar de
la produccién del bien o servicio, S3 prestard sus servicios
de comercializacién, 84 se encargard de rentar loceles y bode
gas a 52 y S3 y cemiones y automéviles a S5, esta a su verz se
encargard del servicio de transporte de S2 y S3 y finalmente

S6 dard financiamiento a S2, S3, S4, y S5. ( ver cuadro o 5)

Estas dos formae de estructuracién anteriores son de arri=-
ba hacia abajo, en donde primero se estructura la Holding y

después lss empresas subsidiarias.
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CUADRO No 5

1
OOKTROLADORA
2 3 4 5 , 6
SUBSIDIARIA| | SUBSIDIARIA SUBSIDIARLY, | SUBSIDIAKI SUBSIDIARIA
PROLUCTORA CONLROIALT. ARKRENDADG PRANSYCRTA] | FINANCILRA
DIVISIONLS DIVISIONLS DIVISIONGS pIvisiones| | pIvisicwes
OPTRATIVAS OPLRATIVAS OPLIATIVAS OPERATIVAS OPLRATIVAS
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CAPITULC IX
SISTEMA DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

La Holding llevard la pauta de las necesidades del eruno -
requiriendo cue todas las empresas se apoyen y ayuden en su -

estructura de crecimiento.

l.-  ASPECTOS IMPORTANTES CUE SE DEBEN TOMAR EN CCNSINERA ~-
CION, OUE SERVIRAN PARA LA ¥EJOR COMPRENSION DE 1A PIA-
NIFICACION ESTRATEGICA.

Se deben cenalizar los recursos y los esfuerzos de las em-
presas controladas, hacia aguelles oportunidades oue le nermi
tan alcanzar resultados econdmicos significativos. La aten ——
¢idén y el dinero se deben llevar primero a las oportunidades
y.no a los problemas.

" Encontrar las dreas verdaderamente afectadas y no hacer

con mucha eficiencia lo gue nb hay oue hacer » ( & ).

" Poner mayor interés en aguellas dreas donde un menor in—

cremento relativemente en le eficiencia produzea un in--

cremento sustancial en la eficacia econémica " ( 9 ).

(8) v (9) la Efectividad en el Manejo de las Em~
presas, Peter P, Nruker, Biblioteca Farvard

de Aéministracién de Empresas, Paciculo 1.
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La’ yleneacidn va integrando las condiciones competitivas, -
as{ como las necesidades del cliente, los recursos de la empre

sas controladas y los deseos de la Holding.

Al hacer la formulacién de la estrategia a segulr se debe 4
considerar:
- ﬁendimiento de la inversién en yaa empresas adouiridas,
- Flexibilidéd con cue cuenten,
~ Su indice de crecimiento.

- Su estabilidad eoohdmica y financiera.

Tebe existir una revaluacién de las empresas adquirides, -
examinando diversas dreas, enfocando el andlisis de cada una -
de éctas sobre las posibles consecuencias oue puedan derivarse
al seguir su estrategia actual, dadas determinadas tendencias
y cambios en las condiciones externas existentes, asi como in-

ternas también.

Siempre hay oue tener bien presente la relacién entre la em
prese adguirida y su medio competitivo, aue esta expresado -~
através de su propia estrategiaj; consta de tres componentes b4

sicos:



1.~ Misidn Econdmica.- Se refiere a la rama de actividad en -
aue debe estar 1ls empresa, su desarrollo y objetivos en -
cuanto a2 resultados.

2.~ Enfooue de la Competencia.- Consiste en encontrar el enfo
oue adecuado sobre producto, ventas y mercado POTE Cum ==
plir con la mieidn econdmice, incluyendo el establecimien
to de las. metas respectivas en distintas dreas de las em-
presas controladas,

3.~ Programs de Accién.— Implica la investigacidén de medios ~

efectivos para implementar el enfooue de competencia.

Esta estrategia se revalda periodicamente segin los resul~-
tados de operacidn, tendenciase econémicas, actividad de la - =
competencia y desarrollos tecnoldgicos., Una vez detectadas --
las oportunidades y los puntos negativos, la Holding procede-
rd a formular preguntas con el objeto de determinar cuando y
en oue forma debe si es necesario incorporar una nueva misidn
econémica; el centro de decisiones se encargard de la planea-~
c¢ién, revisién y elaboracién de un nuevo enfosue. Esto a la -
vez provoca la revisién del enfooue competitivo y del progra-
ma de accién. Si la misién econdmica se considera correcta, =~
gse anai.za el enfoque competitivo si este es el adecuado, el

proceso contimia hasta el drea que se necesita revisar y se




necesita revisar y se identifice y formula una nueva estrate-

gla,
2.~ ESENCIA DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA.

Es una indicacidn sistemdtica de oportunidades y peligros

oue se encuentran con el futuro.

la planificacién estratégica es un proceso:
Reunién dd informacién que permite sentar objetivos razona-
bles ;manados de la Holdihg.
Define las estratégias y politicas gue deben llevar las em-
presas controladas para lograr los objeiivos.
Desarrollar planes detallados a cada una de las compafilas -
integrantes del grupo, éue lleven a aseguraf oue las estra-
tegias y politicas de la Holdihg se lleven a cabo.
Faciliter la adaptacién de las.empreéés integradas al cam-=
bio ambiental. Los gerentes de cada una de las empresas in-
tegrantes, habrdn de eétudiar el medio ‘ambiente éxterno aue
pueda ser relevante para sus renglones especificos. Después
de los resultados de este estudio probablemente se debe pe-
dir a los gerentes de cada una de las compafifas controladas
gue cambien el curso de sus actividades y lo dirijgn a la a

plicacién y el andlisis de alternativas estratégicas dadas
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por la Holding, utilizando su experiencia para estimar rdoi
damente las implicaciones econdmicas, para aue asf{ la con--
troladora efectde proyectos financieros a largo plazo nare
poder pronosticar los cambios del rendimiento financiero.

- La planeacidn estratégica es un proceso para decidir ocué de
be hacerse, cudndo, c¢émo y ouién lo debe hacer. Sirve como
medio para comunicar los objetivos de la controladora a las

empresas agrupadas,

La planificacién estratégice puede definirse como una ege-
tructura de planes, en la que se integran los que son a largo
plazo con los operacionales gue son a corto plazo. En esta es
tructura se integran todos los niveles, los objetivos princi-
pales,'las estrategias, las politicas y las funciones tanto -

de la tenedora como de las empresas controladas,

Un aspecto bien importante que se debe de tomar en conside
racién en la planificacidén estratégica, es fundamentar perfec
tamente el sistema de comunicacién entre:

-~ La Holding y las empresas controladas.
; 1as subsidiarias entre si,
debido a gue el éxito de esta planificacidn depende de aue

tan eficiente sea la comunicacién,
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ESTRUCTURA Y PROCESO DE LA PLANIPICACION ESTRATEGICA.

Consta d las siguientes partes:

a).-

b).-

d) .-

e),~

Evaluacidén de la situecién pasada y actual tanto de la
Holding como de las empresas controladas, para estudiar
la trayectoria, indice de crecimiento tanto econémico co
mo de ia organizacién en general, etc. através de lz in~
formacidén numérica de finanzas, ventss, produccidn, dié-
tribucidén, relaciones industriales,

Evaluacidén del medio ambiente exteno econémico, politico
social, tecnoldgico, cultural, legal y examinar factores
como la competencia, opiniones de terceros involucrados
proveedores, bangueros, etc. respecto al grupo empresa -
rial,

Evaluacién de las fuerzas y debilidadéé de " la tenedora y
de las subsidiarias y las oportunidndes y amenazas del
medio ambiente.

Definicién y esclarecimiento de la misién del conjunto -
de empresas, asi como los supuestos objetivos, estraté--
gias y ;rioridades.

Determinacién de las necesidades de expansidén y creci--

miento y la forma en la aue se han de lograr, ymr sea me-
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diante el crecimiento de las ya existentes, através de -~
una adguisicidn o de la formacidn de una empresa.

f).- Programaciones a corto plazo ( presupuestos ) y a largo -
plazo ( proyecciones ) de todo el grupo.

g) .~ Formulacién de programas, politicas, planes, estrategias
que serédn emanadas de la Holding

h).- Ejecucidén de estos por parte de las empresas controladas.

i).~ Revisién y Evaluacidn.

Todo lo anteriormente expuesto debe guedar muy clarsmente ~
entendido por todos los participantes ( controladora y contro-
ladas ). Debe elaborarse antes de iniciar cualouier labor de -
planescidén formal el " plan para planear " que debe contener -
el concepto bdsico de planeacidn; la forma de‘obtener la infor
macién necesaria, asi como la informacidén misme por conseguir;
aouienes participardn, oue hardn, y en cue tiempo. Incluird tam
bién el flujo de informacién y las reglée para la toma de deci
siones y de evaluacién.

También debe incluirse un calendario de eventos através de
los cuales el proceso de planificacién se desarrolle y comple-
te, sirve de ayuda para controlar la ejecucidn de la planifica

cidn estratégica.




92

4.,- ALGUNAS CARACTERISTICAS QUE NEBEN OBSERVARSE EN LA PILA-
NIFICACION ESTRATEGICA DE UN HOLDING DIVERSIFICADO,

Se debe utilizar la forme de estructura organizativa, basa
da en divisiones de producto / mercado para permitir la toma
de decisiones descentralizada, involucrando muchos gerenteg~a
de centros de responsabilidad,

Aursue se hace un poco problemdtico ya cue existe unc di--
vercidad de situaciones oue se deben tomar en cuenta para la

toma de decisiones gue requieren accién coordinada,

Podemos hacer una estructuracién en tres ciclos de la pla=
neacidén estratégica para este tipo de Holding.

Primer ciclo, consta de dos fines:

- Desarrollar un grupo tentativo de covenios entre la tenedox
ra y las subsidiarias respecto a la estrategia y metas gene
rales.

- Proporcionar un informe para la planeacién més detallada -
oue ocurrird en el ciclo siguiente.

El proceso para llegar a estos acuerdos resuiere de tres
actividades distintass

~ Establecimiento de los objetivos de la controledora.
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El trazado de la organizacién de las empresas agrupadas .

Fijacién de las metas de las empresas filiales.

Segundo ciclo, también consta de dos Finess

Cada empresa subsidiaria y sus divisiones operativas deben
llegar a acuerdos tentativos respecto a los programas de dn

versién que se llevardn acabo durante los préximos afios.

!

La involucracidén de gerentes de las empresas controladas en
en el proceso de la planificacidén a largo plazo para asi{ -
profundizar y agudizar ek enfooume estratégico de la tenedow
ra y de esta forma proporcionar una base superior para la -~
tarea de presupuestacidén mds’ detallada, ya que los recursos
de los que se dispone paras la ejectwoidén casi siempre son 1i
mitados, la programacidén tiene ‘oue ayudar a garantizar su -

uso dptimo.

Tercer ciclo:

La toma de decisiones respecto a la distribucién de los re
cursos entre las empresas controladas, sujetos a aprobacién -

final al presentarse los presupuestos detallados a la Holding




La aplicacién de estos tres ciclos tiene como fin fundamen
tal traducir la estrategia de negocios de las subaidiarias -
oue esten orientadas hacia afuera en un grupo de actividades
gque esten dirigidas y coordinadas internamente y ocue se han -

ideado por la tenedora para implementarlas.




CAPITULO X
LA HOLDING COMO FORMA NE EXPANSION.

l.~ LA HOLDING, FUSIONES Y CONSOLIDACIONES CONSIDERANAS CO-~
MO FORMAS DE EXPANSION,

las empresas controladoras estan consideradas como un me--
dio de crecimiento, encontrdndose en el mismo plano oue las -
figuras de la Fusidn y Consolidacién,,que son también formas

de expansién externa.

Empezaremos por hacer la diferenciacidn entre la Holding
con las figuras de la Fusidén y €onsolidacién.-

Teniendo aue una-compafila tenedora consiste en un grupo de
empresas subsidiarias, cada:una de’'lag cuales actda como une
entidad corporativa separada, controladas en sus decisiones -~
administrativas, financieras, fiscales, operativas por la con
troladora.

En tanto que una empresa fusionada o consolidada constitu-
ye una sola corporacién; ya oue en elcaso de la fusidn, en =~
oue se ‘unen dos o més empresas formando una con diferente nom

bre; o bien, las consolidaciones en osue una o varias empresas




toman el nombre de una de éstas oue van a reealizar el acto co-

mercial,

Muchos empresarios buscan cada Afa nuevas formas Ae expan -
sidn, formas cada vez mds sofisticadas para adoptar como estra
tegia jurfdica y financiera dentro del mundo de los negocios,
nuevas formas de sociedades mercantiles y civiles, ya sea para
evitar respoﬂsabilidades de tip§ laborel, fiscal, etc; o bien
para maximizar aspectos administrativos o financieros, voroue
una emnresa estdtica y sin crecimienyo €8 una empresa ﬁuerta;
por lo oue en la Holding, la Fuéidn y la consolidacién puede -

encontrar el empresario una forma de cambio y crecimiento,

Los factores pue motivan a la administracién a considerar -

las oportunidades de crecimiento entre otras son:

Onortunidades atractivas de inversidén,

Deseo de lograr economias de escala ( ahorro en los costos -
debido a la integracién ).

Formas alternativas de suplemento al crecimiento interno.

Posibilidad de obiener nuevo talento administrativo.
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Ias razones oue tiene un empresario para crecer son diver-

sas y complejas, ademds de que no son rec{procamente exclusi-

vas; mds de una esta ordinariamente involucrada en una combi-

nacidn de los siguientes aspector oue consideramos son los ww

mds significativos:

a)

b)

c)

d)

Econom{as de operacidn.- Se pueden lograr através de la «-
combinac@dn de otras compafifas; se obtiene con ésto la eLl
minacién de 1la duplicacidén de medios, logrando con esta —-
consolidar ventas, compras y otras operaciones.
Adguigicidn administrativa.- Si una firma se encuentra in-
capacitada para contratar administracién de primera catego
ria y carece de personal, puede buscar la integracién con
otras compafifas de administracidn agresiva y competente.
Divercsificacién.~ Con la adouisicién de una firma de dife-~
rente clase de negoclio, se puede reducir la inestabilidad
cfclica de las ganancias.

Ampliacién del campo de accidn.- Se puede penetrar o alcan
zar diversos mercados aprovechando los canales de distribu
cién, el prestigio y la situvacidén estable del grupo empre-

sarial al oue se integre.

Una responsabilidad importante de la adminirtracidén al deg
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cubrir las decisiones sobre expansién, es la de formular, la

estrategia de la empresa a largo nlazo. El desarrollo de esta

implica tomar en consideracién y conjuger determinados elemen

tos oue comprenden y actdan sobre les oportunidades de la com

paﬁ:[a.

2

Al formular dichas estrategins, un punto de partida es el -
estudio .del medio ambiente sobre el cual se desarrolla la
organizacién en sus aspectos econémico, social, cultural, -
tecnoldgico, leguel y politico, haciénd&nos reflexionar so--
bre las siguientes preguntasy

nué onortunidades tiene disponibles la empresa ?

cué podrfa hacer le empresa dentro de este medio ambiente ?
Estrechemente con esta consideracién, estd 1s habilidad de
la empresa para actuar dentro de este medio ambiente.

¢ ué pudde hacer la compafila ?

Cuales son les capacidades ¥ 1imitaciones de su administra-
cién ?

Al elevar el notencisl interno de la organizacidn, adquiefe
irportancia la pregunta ¢ oué ouiere hacer la administra --
cién ? ,¢& cudles son 106 velores personales de eata ?. Nado
un medio ambiente dentro del cual opera la administracién y
dadas las limitaciones de la habilidad de la empresa para -

apoyar la accién dentro de dicho medio ambiente. 5 cué limi




taciones son creadas por los propios valores y aspiraciones
de 1la administracién?

+4 .Finelmente se tiene una ohligacidén nara con la sociedad; -
por lo tanto una pregunta relevente es ; oué deberia hacer

la administracidn?.

Es atrvés de buscar respuestas a estas preguntas cue en -
dltima irstancia se formula la estrategia de la organizacidn:
movilizar y coordinar los recurses recursos oue tiene disononi
bles la compafifa a fin de lograr objetiéos establecidos den-—-

tro de este marco de trabajo determinado,
2,~ FUSION,

Presentaremos las caracter{sticas de la fusidn pora noder
comperarlas con la Holding dcbido a oue se encuentran en el -
mismo campo de actuacidn,

Fusidn es la combinacién de dos o méds. empresas con una pro
’
niedad y dirccciédn comunes, por lo gue es de gran importancia
reconocer las considersciones financieras, como la demanda ~
presente y futura de fondos, la caracidad de producir utilida

des, Jos ahorros en dinero, etc. para poder evaluarlas tan ob

jetivamente como sea posible.
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Para llevar a cabo la fusidn deberdn examinarse las causas
o motivos para la misma, el tipo de fusidn oue se desea o se
busca, as{ como la forma y los diversos métodos de valoracién
de las empresas ocue van a intervenir en la fusién, se deberdn
considerar todos los factores oue necesariamente participan e
fectivamente en 1las negociaciones y decisiones relativas a la

fusidn,

PROCEDIMIENTO DE LA FUSION.

En la negociacidén de una fusién se pueden considerar cufe~

tro etapas fundamentales:

l,~ Investigacidn

a) Nefinir los objetivos de las empresas ocus van a fusionarse

b) Intercambio de estados finacieros.

¢) Revisar les normas de auditoria administrativa y la compe=
tencia del nersonal,

d) Investigacidn sobre obligaciones legales y otro tipo de -~
responsabilidades-en contra de las empresas.

e) Comparar los efectos en el precio y en las utilidades.

1) Exsminar las politicas del personal.

100



2.- Negociacién.

a) Denominacidén de la nueva firma.

b) Eleccidén del consejo de Administracidn,

¢) Definicidn de las obligaciones y participacidn de la uti -
lidad.

d) Preperar organigramas de las empresas.

3.~ Consumacidn.

a) Preparsr un presupuesto.- expresién de los objetivos en pe
S0S.

b) Estudiar la operacién de la nueva firma y plarear por lo -
menos a cinco aflos los presupuestos de ingresos ¥ de egre-
508,

¢) Determinar la inversién del capital,

d) Convenio de fusidn.

4,~ Notificacidn,

a) Notificar a clientes. |
) Notificar a proveedores.

¢) Notificar a la comunidad.

d) Notificaciones legales,

De los numerosas frctores gue afectan la valuvacién para




la fus;gn de las empresas, debe tenerse especial atencién en
los factores cuantitativos, sin olvidarse nunca de los aspec-
tos cualitetivos oue en ella tembién participan, como son la
imagen ante la comunidad y la clientelsa, la imagen ante la -
competencia, las autoridaden, etc.

lLos factores cuantitativos gue més atencién reguieren para

llegar a las condiciones de la fusidn son:

- Tasas de utilidades y crucimiento.
-~ Dividendos.

- Activo circulante neto.

~ Valores de mercado.

% Valores en libros.

- Valor actuval neto.

- Tasa interna de utilidades,
3.- CREACION DE NUEVAS ENMPRESAS.

Es una de las variantes de crecimiento con oue cuenta la -
Holding por medio de la reinversién o inversién de acciones o
partes sociales, através del financiamiento externo, aprove--
chando loe estimulos fiscales existentes en lo oue respecta a

1a crecacién de nuevas empresas,
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Los proyectos de inversidn para le creacidn de nuevas empre -
sas abarcan una diversidad de fectores; dentro de los mas imy

vortontes y significativos tenemos:

I .- Estudio de Mercado.
IT .- Localizacidn y Tamafio.
III .~ 1Ingenierla del Proyecto.

IV - Inversiones,

¥ .~ Presupuestos y Financismiento.
VI .~ Evaluacidn Econdmica y Sociel.
VIT .- OCrganizecidén de la Empresa,

1.~ Estudio de Mercado,

4).- Caracteristicas del producto en el mercado:

Producto principal ¥y subproductos.

Mormas minimas de calidad.

Productox similsres y sustitutos.

Precentacidn.

Emnecue y etioueta.
3),~ Area de Mercado:

e) Poblacién consumidora:
- Tasa actual

~ Tasa de crecimiento




Cegmentacidn,

Distritucidn Geogrifica,

b) Ingreso del Consumidor:

Fivel actual.
Pasa de crecimiento.
Eatretificacidn.

Elasticidad ingreso de la demanda.

0) tomnertamiento de la Nemanda:

seriec estadisticas.
Pendencia hietérice,
Estimacidn de la demanda insatisfecha.

Estimacidén de compras,

D) Comportamienfo de la Ofertas

Series estud{eticas.

Pandencin de la produccidn.

Situscidén mctual,

Inventzrio de los principeles productores.

Capacidad ntilizada de las empresaslqué fabrican ese
to.

Distintas polftices de ventas,

nétodos publicitarios y de promocidn.

E) Precio del producto:

Mecanismos de formacidén de precios.

produc
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- Precio actual en €1 mercado interno.

- Precios internacionales ( para saber ocue ventejas ce meden
tener en caso de exportacidén )

- Polfticas oficialees de control de precios.

- Relacidn de precios y costo de nroduccién ( cual ec el nro-
babie precio de nuestro producto y su probable efecto sobre
la demanda)

FP) Comercializacién:

- Necicsiones sobre el producto o 1lineas de productos, canales

de distribucidédn, tipo de promociones y publicidad, etc,

II.~- Localizacién y Tamafio, ' |
A) Localizacién - el resultado de 1la relacién costo / benefi-- i
cio, es la aue va a determinar la localizacién,

- Adguisicidén de materia prima e insumos.

- Transporte de materia prima e insumos.

- Procesamiento ( desde el punto de vista de los elementos--
oue necesitamos )

- Transporte de productos terminados.

~ Fuente de materia prima.

- Sitio del proceso.

- Area de mercado,

- Incentivos fiscales,




Disponibilidad de terrenos y edificios,
Polftica de desarrollo industrial,

Economias de escala.

Estudios de microlocalizacidén y macrolocacién,

Planos de microlocacién.

B) Tamafio :

a) Pactores condicionantes del tamafio:

VMercado actunl y futuro.

Nisponibilidad de materias primas e insumos.
Economias de escala.

Capacidad financiera,

Tinos de proceso técnicos,

Capacided de organizacidn empresarial,
Caracter{sticas de la mano de obra.

Politica econdmica. ( incentivos y facilidades )

b) Cédlculo del Tamafio :

Andlisis y seleccidn de las alternativas para definir el

mafio.

- Capacidad nominal y real instsalada.

Capacidad utilizada en el transcurso del proyecto

- Programa de produccidén preeliminar,

tn
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III.- Ingenierfa del Proyecto:
a) Caracteristicas industriales de la materia prima.
b) Especificaciones técnicas del producto y las calidades es-~
peradas.
¢) Proceso:

Seleccidn y adaptacién de tecnologia.

Descripcidn‘del proceso elegido.

Descripcién detallada de las etepas principales'y secunada-

rias del proceso.

Diagramas de flujo y balance de factores.

Comentarios sobre la vigencia técnica y disponibilided del
proceso elegido.
d) Ecuivos de onroceso:

Seleccidén del eguipo.

- Cdlculo y descripcién del eouipo.

-~ Sistema de transporte y manejo de materiales.

- Desgloce del eouipo segun su origen.

- Ilustracidén o ilustraciones de’los eguipos'importantes.

~ Consideraciones sobre el traslado ¢ instalacién de los equi
pos.

-~ Cotiznciones,

- Mantenimiento y conservacién de eguipo.



e) Esuipos de servicio y auxiliares:

Seleccidn cdlculo y descripcién de los eouipos de servicio
y auxiliares ( especificaciones técnicas )

Ilustraciones de los eaouipos mds importantes
Consideraciénes sobre el traslado y tiempo de entrega, ins-
talacidn de los eauipos - .de servicio y auxiliares.,
Mantenimiento y conservacidén de los equipos de servicio y
auxiliares,

Reguerimientos de insumos y servicioss

Mano de obra y supervisidn.

Determinar los insumos Auxiliares,

Energla.

Combustibles y lubricantes.

Material para el empaoue,

f) Obra civil y distribucidén de los eauipos en planta:

(dlculo de las dreas para las actividades del proceso glo =
bal.

Areas para desarrollo futuro.

Distribucién en planta de los equipos

Planos de obra civil y distribucién en planta, flujo de ma~
teriales y productos,

Programa de la construccidn instalacién y puesta en marcha,




IV.~ Inversiones:

A) Inversién Fija ¢ Sujeto a depreciacién,
- Bdificio,tonstrucciones,

-~ Terreno,

- Bouipos de proceso.

- Bpuipos de servicio.

- Montaje e instalacidén de ecuipo.

- Muebles y enceres para administracidn,

- Vehiculos.

- Imprevistos.

B) Inversidén Diferida : Sujeto a amortizacidn,

Estudios de preinversidn.

Gastos de constitucién de la empresa.

Puesta en marcha.

Intereses diferidos.

Inprovistos.

C) Capital de Trabajo:

a) Necesidades de efectivo,
b) Inventarios:

Materia prima,

Productos en proceso.

Productos terminados,

Refacciones y diversos materiales,
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c¢) Cueﬁtas por cobrar,

d) Costos fijos.

e) Costos variables.

V.- Presupuestps y Pinanciamiento.
A). Presunuestos:

a) Presupuesto de ingresos:

- Progrﬁmas de produccidn.

- Precios de venta.

~ Ingresos totales por venta,

~ Proyeccién,

b) Presupuesto de egresos: ( costos y gastos
b.1l) Costos de ﬁroduccién:

-~ lMateria prima:

Insumos auxiliares,

liano de obra directa.

Mano de obra indirecta.

Materiales y servicios,

Seguros de fabricacidn.

Deprecincién y amortizacidn,

Proyeccidn.

b.2) Gastos.de administracidn, de ventas ¥ financieros.

- Sueldo de personal administrativo.
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Seguros de administracién.

1

Depreciacién y amortizaoidn en 4reas administrativas.,

Otros,

Proyeccidn.

¢) Determinacidén del punto de eouilibrio.

d) Capacidad de pago de la empresa.- NDiferencias de entradas
Y salidas de dinero; se debe efectuar el estudio de orfgen
y aplicacién de recursos.

B) Financiamientos

Se puede obtener directamente de 1la Holding.

Préstamos refaccionarios.

Préstamos de habilitacidén o avio.

Crédito de proveedores.

Créditos comerciales.

Por ventas,

Ahorro en impuestos ( industrias de nueva creacidn )

Através de la suscripcidén miblica ( donde la controladora
aporte el 51% y el resto lo aporte el piblico inversionista
Emisién de obligagiones.

VI.- Evaluacién econdmica y socials
- Pape del proyecto de inversién en el proceso de desarrollo.

- Mateméticas financieras ( técnicas a usar )
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’etodologfa de 1- evaluacidn econémica ( valor presente ne:
to, costo anual eouivalente, tasa interna de rendimiento, -

ete, )

Evaluacién econdmica privada ( rentabilidad del proyecto en
sf v la del proyecto para el empresario ) .

Bvaluacidén social.

IT.- Organizadidn de la Empresa:

Forma juridica.

Caracteristicas de los socios.

Riesgos nue los socios estan dispuestos a admitir.

lieenitud de los recursos financieros reoueridos,

Forma en oue se debe administrar la sociedad,

Eetabilidad y flexibilidad que debe tener la sociedad.

Definir el objetivo de la empresa.

1

Implementacién de la planificaciédn estratégica.

Definir las actividades,

1

Agrupar las actividades en unidades funcionales,

Asimar las responsabilidades y las funciones,

También se pueden aprovechar los apoyos de cardcter finan-
ciero y fde seistencia téenica oue brindan loe fidéicomisos y

orzanismos de ‘fomento y apoyo a la industria pequeiia y medig




oue sor los crepdos nor NARINGA, el Banco de wéxico, la SHCP,
1a ~ eretorie de Patrimordo y Fomento Industrial oue tienen -
e finalidnd el fortulecer y cenzlizar en forma integrada -
loz snovos cue se otorguen a la irdustria peouefia y mediana,
ce trata de fortalecer, operando coordinademente e integral—-
melte, el otorgemiento de sgistencin téenica y tecnolégica, -
el finsrcicmiento para estudios de preinversidn o factibiliewn
ded, la cenalizacidn el capital de riesgo, la capacitacidn
gevercial, el adiestramiento obrero y lu Jocalizucidén adecua-
dn de peonefias y medianss empresas industrisales.
vatos son:
_ Wondo de farantis y Fomento a la Industria Pecuefla y Media-
N
- 7onde hacional de Fomento Industrial,
- wideicomiro de Conjuntos, Paroues, Ciudedes Industriales y
Centros Comerciales,
— Pondo :acional de Estudios ¥ Proyectos.
_ wideicomiso de Tnformacién ¥écnica del Consecjo Nacional de
Ciercia y Tecnclogia.
- fnertro lzeionnl de Productividad de México, A.C.
- corvicio Facional de Adiestramiento R4pido de 1la Mano de
obra en la Industria,

- Tustituto de inoyo Técnico vera el Winanciamiento a la In-
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dustria y Comisidn de Fomento Minero.
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CAPTMULC Y1

VENTAJAS Y DESVENTAJAS,

l,-  PRINCIPALES VENTAJAS,

NDisminucidén 7e la carga imnositiva tributaria por medio de
una planeacidn fiscul. ( regimenes especiales de iributa --

cidn, estimulos fiscales, etc. )

- Captacién y transmisidén de flujos de efectivo, captando de
aguellas empresas los excesos que tengan pars caneligarlos

hacia las que lo recouieran.

- Bl riesgo de las inversiones oue se realicen estard diversi
ficodo convenientemente, al exponer en una empresa determi-
nada, solemente varte del patrimonio total de la controla -

dora.

~ Mediante el control puede lograrse un plan de financiamiene
to, reduciendo la necesidad de recurrir a fuentes de crédi-
to ajenas, al tiempo oue se consrva el producto de los inte

reseg “entro del grumo,
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- Disminucidn del nivel de .saldos en efectivo mediante la con

solidacidn de lae relsciones bancarias,

- Pacilidad de crecimiento del grupo, através de la obtencidn
de financiamiento, con garantia de las acciones de las sub-
sidiarias, adouiriendo acciones con de¢recho a voto de otras
comnafifas, sin necesidad de realizar desembolsos adiciona -

les y canalizar recursos para la adouisicidn de las mismas.

- Posibilidades de garantizar dividenrndos adecuados a los ac &
cionistes o a los socios de la empresa controladora, debido
a oue las utilidades de las compatiizs controladas se ‘llevan
2 1la Holding y.las pérdidas oue en alguna o algunas de las
subsidiaries 1llegerdn a suplirse, ouedando absorvidas por

el conjunto de resultados,

- Fuerzo financiera snte terceros,

- Las posibilidades de crédito externo ce amplian en lo gene-
ral, al presentar una situacidn financiera méds firme y mas
fielmente representada por la consolidacidn de los estados
financieros. También se puede aprovechar el buen crédito -

oue pueda traer con sigo la empresa adouirida o bién pidien




do éstos directamente la controladora aprovechohdo dicha -
firmeza y pudiendo de esta manera obtener cré itos mayores.
Otra forma de obtener linems de crédito es oue lo soliciten

las compaiifss controladas ouedando la Holding como aval,

Financiamiento del grupo através de ruevas emisiones de mc=
ciones o bien de obligaciones tento de la controladora co-
mo de las subsidiaries ; también se pueden captar recursos

medisnte la capitalizaciédn de los dividendos.

Economfas directas de escala como consecuencia de 1la centra
lizacidn de administracidn del efectivo,

Facilita le concentracién de grandes capitales,

Se cuenta con mentalidades afines y por ende decisiones uni

formes,
Planeacidén corporetiva por medio de un sistema organizacio-
nal, el oue va a traer como consecuencia una reduccidén en -

los costos.

Control juridico depurado.
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- Minimizacidén de los costos através e los diversos centros
de integracién inter-empresas como: centro de comvoras, de
distribucién, publicidad, estudios y nrocedimientos legales
ventas, canacitacidn y adiestramiento etc. nor ejemplo: de-
bido 2 lo costoso de las investigaciones de mercado, estu -
diog de vreinversidn, lanzamiento Ae nuevos nroductos, etc,
oue son muy elevados: se oueden realizar onor medio del cen-
tro de investigaciones distribuyendo los costos entre todas

las emnresas,
- Transferencia tecnolégica enire empresas,
- Centralizacidn de sistemas y procedimientos,
- Blevacién dellpotencial de mercado.

- Reduccidén de los costos por medio de la centralizacidn de

decisiones y de sistemas de informacidn.

- Maximizacién de los recursos humanos mediante un centro de
Aecisiones integrado vor un conjunto de ejecutivos y téeni-

cos ad hoc.
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Coordinacién de la previsién social,

Cada uno de los miembros se verd respaldado por los demds -

creando con esto una imagen corporativa sélida,

~  PRINCIPALES DESVENTAJAS,

Excesivo desmembramiento de la administracién..

Si no se efectda una buena planeacidn fiscal se lleva el —=
riesgo de crear un monstruo fiscal que tenga series repercu-
siones,

Pérdida del control central de decisiones,

cue pueda llegar a considerarse como un monopolio, puesto -
oue estd prohibido por nuestra legislacién la creacidn de es
te tino de corporaciones,

Mala imdgen a nivel érupo corporativo,

Poner especial cuidado en la adquisicién J-enajenacién de -~

acciones de lo contrario puede repercutir en un alto costo




fiscal a la tenedora.

Cambios en la legislacién.

Integracién de empresas deficientes.

Problemas de control vor la megnitud de las onersciones, de~
bido a cue al no llevar un control adecuado se puede incu.i

rrir en duplicacidn de funciones,

En caso de desintegracidén inmediata del grupo.

Problemas resultantes de la mala nlaneacidn financiera a ni-

vel grupo.

No es, conveniente oue la Holding tenga mds ingresos acumula-
bles oue los eguivalentes a sus gastos deducibles, ni tempo-
co oue tenga personal asalariado, pues este varticiparia de

las utilidades ain cuando resulten de ingresos no acumulg-—-
bles, o sea dividendos o utilidades distribuidas por las em-~

presas subgidiarias.
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Cuestionario eplicado a los funcionarios de PRONEC, S.A,

cdal es le importancia oue adouiere la Holding debido a

le situacién econdmica actual.

Cu#les con los principales problemas & los aue se puede

afrontar.

Princionales ventajas gue presenta la formacién de una -

controlaedora,

Aspectos més imnortantes aue se deben tener nresentes en

su formacién.

Algunes politicas, estrategias o procedimientos cue con-

sidere claves en su funcionamiento.

Principales ventajas o desventajas aue e pueden tener -
con la nacionalizacién de la banca, y el control de cam-

bios.

y A
Principales disposiciones en materia fiscal oue afectan-

el funcionomiento de una controladora,
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Consolidacién de todas las respuestas:

la situacién econdmica actual presenta una serie de di
versas fluctuaciones, ocue se deben principalmente a dis-
posiciones gubernamentales, como en el caso de la indus-
tria automotriz la oue ya no podrd fabricar automéviles

con motores de & cilindros, presentdndose para esto el -

" eran problema de cembio de moouinarias por la inutiliza-

cidn de estes al ya no poder fabricar este tipo de moto-s
res nor la disposicidn aque dice aue ninguna empresa auto
motriz podrd vender vehiculos de ocho cilindros a partir
de 1984, Ta nacionalizacidn de la banca y el control de

cambios oue viene a afectar a todas aouellas compafifas -
oue tienen aue importar articulos o maouinaria para la -
fabricacidn de sus productos. Debido a ‘este tipo de medi
das, es sélo perteneciendo adn grupo de empresas en el -
cual cada una de las compafifas integrantes cuenta con el
respaldo del grupo empresarial, es de  la Unica forma en

aue se puede subsistir y hacer frente a la situacién aque

actualmente se esta presentando.

Ho se puede nlantear o trazar una planificacién estra-

tégica confiable debido a esta incertidumbre ocue se vive,
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en el momento en gque en menos de seis meses han surgido

una diversidad de cambios en el medio ambiente externo -
de todas las orpanizaciones, aue repercute directamente

en su funcionamiento. Llegando a una situacidén de descon
cierto teniendo por ende la necesidad de crear una nueva
drea dentro de las organizaciones oue se dediocue al estu
dio del comportamiento exaustivo del medio ambiente Le-~

gal, Polftico y Econdmico principalmente,

- Creacidn de solidez financiera de las empresas integrm
tes por medio Ae 1la distribucidn de los flujos de efecti
vo entre todas.

--Mayores-vosibilidades en la obtencidn de créditos,

- Tuerza financiera ante terceros.

~ Mayor contrpl de los sistemas de informacién.

- Facilita la diversificacién de las actividades empre -

sariales.

"~ Aumenta la capacidad de crecimiento,

~ Vigilar el tipo de acciones cue se adouieren percatan-
dose gue no traigan consigo repercusiones fiscales o -

segales,

Que no se tenpga personal asalariado nues este vartici-




parfa en las utilidades oue se lleguen a obtener.

- Cuidar el tipo de socios gue se estan dispuestos a ad-
mitir,

-~ Cue quede delineado perfectamente el % de utilidades -
oue va a gdouirir cada socio, asi como fdnqiones Yy res
ponsabilidades aue debe tener.

~ Las acciones oue se coloquen entre el publico inversio
nista se encuentren dentro de la bolza de valores.

- Términos en oue van a ouedar las relaciones entre la

¥

controladora y los accionistas de cada una de las em

presas,

5.- No existen recetas de cocina o férmulas especificas

cue se puedan aplicar. Las politicas y estrategias que
se den se fundamentaran dependiendo el tipo de perspecti
va ague se guiera, la situacién econdmica con que cuenten
las empretas agrupadas y las disposigioneq gubernamenta-

les existentes,

6.~ En el momento de que el gobierno toma posesién de la -
Banca las empresas pierden su privacidad financiera. Re-
percutird en aouellas empresas gue tengan que obtener -

tecnologia del extranjero o refacciones para la ya exis-

(4]




tentes. Adouieren por lo mismo gran importercin las em -
presas nacionales vwroductoras de bienes de canital,

Como muchas de las compafilas controladoras exictentes
tenfan acciones propiedad de bancueros pozaben de gran--
des créditos con tasas preferenciales, mismos oue ¥n no
van a tener,

Las companfas trensnacionales oue tienen sus filiules
overando en el pnfs ya no les va a eer nosible sacar las
utilidades cuelando as{ el nroducto de estas dentro del
pals.

Duplicacidén de la deuda y dificultades de nago vare «

empresas que tenian contratados créditos en el extranje-

ro.

La incidencia del Impuesto Sobre la Renta, especifica-
mentelas del tf{tulo II y el artfculo 57 de la LISR y el
articulo 150 del RLISR.
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CORCTUSTIONES,

1.~ Dada la gran problemdtica de la situacidn econdmica por la
oue atravieza el pafs, surgen determinadas repercusiones -~
oue afecten a las organizaciones en cuanto a su situncién
financiera, como consecuencia del aumento.de precios, cos-
tos, la inestabilidad de'la moneda, los reajustes salaria-
les etc., a los nue muchas empresas por sf s0las no pue--
den hacer fronte ; es acul en estas circunstancias precisa
mente en donde la Holding adouiere imnortdncia, debido a -
oue es una.agrupadora de empresas, oue en conjunto pueden
tener la fuerza financiera y los niveles de operacidn nece

sarios para afrontar la situacién,

2.~ Un factor aue resulta fundamental para la existencia de la
Holding es lea legislacidn existente, pues en cierto momen-
to puede llegar a ﬁrohibirse 1= exisfencia de este tipo de

corporaciones,

3.~ T'ara ocue tenga éxito esta estructuracién se deben cambiar
as mentalidades de los directivos de las empresas inte .—-
rrantes ¥y uniformarlas nora canalizarlas hacia el logro de

2n fin comin.
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4.~ Se debe prestar especinl cuidado en la determinacidn del
objetivo de la controladora, en el momento de la observan-
cia de la resolucidn legal que dice; unu empresa sélo po -
drd ejercer acuel tipo de actividades gque se encuentren es

tablecidas dentro de su objeto unicamente,

5.~ La postura juridica ideal gue debe adoptar la.Holding es-
la de constifuirse en una Sociedad Andnima de Canital Va-
rizble por el tipo de ventajas oue 1leva aparejadasvcomo
la limitacién de la responsabilidad de los socios unicamen
te al pago de sus aportaciones, debido a que la tenedora -
es bién suceptible de aumentos y disminuciones de capital,
los puede efectuar sin modificar su estructura constituti-

va.

6.~ En el momento de constituirse la Holding se deberdn de to-
mar en cuenta el tivo de acciones y empresas oue se adqﬁig
ren, debido a oue la buena o mala adquisicidén repercutird
en:el funcionamiento del.grupo, en consecuencia se tendrd
oue realiiar un estudio previo a cada adquisicién para asi
poder aprovechar con toda su magnitud las Qentajas adﬁinig

trativas, financicras, técnicas, fiscales, legales, cue se

pueden obtener en este tipo de formacidn,
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La Holding agrupard a tantas emnresas como le sean nececa-
rias para la consecucidn ‘e sus objetivos, estructurande -
el conjunto de subsgidiarias aue lo van a intepgrar de acuer
do con dos factores orincipalmente; las ventajas fiscales
¥y la responsabilidad legnl. Se puede hacer uzo e las so-
ciedades civiles y asociaciones para sacar fondos de la te

nedora,

Se tendrd oue hacer una planeaciédn anticipada y cuidadosn
de las oneraciones de la controladora y subsidiarias des-
de el punto de wvista de la incidencia fiscal. La asciones
que posea la tenedora solo pedrédn ser nominativas y al nor
tador unicamente souellas aue se cologuen entre el gran -

piblico inversionista através de la Bolsa de Valores.

Dos aspectos de fundamental importancia son la planifica-
cidn estratégica y los sistemas de informaciédn; debido a
el gran nimero de operaciones y de empresas resulta de vi-
tal importancia cue cuenten coﬁ un excelente sistema de in
formacidn, de lo contrario no se tendria la documentacién
adecuada ¥y oportuna necessria paré la toma de decisiones.

En . > oue respecta a la planificacién estratégica debe -~

ouedar bien fundamentada ya aue dependiendo de-la buena -~ -




implementacién de esta serdn los resultados futuros gue

se obtengan,




7-"‘

130

BIBLIOGRAFIA.

Administracidn financiera, Robert ¥. Johnson, Editorial

B, 0,9, 4,, México, 1976.

Codigo de Comercio y Leyes Complementarias, coleccidn Po -

rrmia, trigésimonovena edicidn, México 1921,

Como estructurar un sirtema de planificacidn estratégica,
Peter Larange y Richard F., Vancil, Biblioteca Harvard de
Administraciédn de Empresas, tacfculo 160.

Comnaiifo Nominatriz, Eduardo Johnson Okhuysen, Publica...-=

ciones Administrativas y Contables S.A., México, 1981,

Curso de Négimen y Planeacidn Piscal de Empresas Controla-
doras, Redl Sénchez Rucobo y Efrain Lechuga Santillén, Ins

tituto Superior de Estudios Fiscales A.C. 1981,

Derecho Mercantil, koberto L. Nantilla Molina, Editorial

Porrda, México 1977.

%

i

Derecho liercantil Mexicano, Rafael Pina Vara, Editorial

Porrie, Iéxico, 1977.

Dirececidn y Control, revistas del Colegio de Contadores
Pdblicos A.C., mim 122 octubré de 1972, mim é19 noviembre,

de 1920, nim 234 febrero de 1982,




9~"‘

11, -

12-"‘

13.-

14."‘

15."

160"‘

131

Ejecutivos de Finanzas, revistas publicadas por el Institu
to Mexicano de Ejecutivos de Pinanzas A.C., julio de 1979,

septiembre de 1980, abril de 1981, octubre de 1981.

Estrategias de direccidn para empresas pecuefias, Herbert N,
Woodword, Biblioteca Harvard de Administracién de Empresas

Faciculo 179.

La Administracién Moderna y los Sistemas de Informacién,

Joaguin Gémez lMorfin, Editorial Diana, México, 1973.

La Pormulacidén de la estrategia en la peauefla empresa,
Frank P. Gilmore, Biblioteca de Administracidn de Empresas

Faciculo 35,

Ley del Impuesto Sobre la Renta, Coleccién Pormia, cuadra=

gésima edicidn, NMéxico 1982,

Plan para @ntegrar nuevas empresas, Robert A. Howell, Bi-=
blioteca Harvard de Administracién de‘ﬁmpresas,'?acidulo

120.

Planeacidn ectratégica para empresas diversificadas, Ri --
chard F., Voneil y Peter Lorange, Biblioteca de Administra-

cién de Empresas Harvard, Faciculo 102.

Planeacidn practica para la peouefia empresa, Roger A. -
tolde, Wacfculo 23, Riblioteca Harvard de Administracién =

de Empresas,




17.- Prontuario Fiscal, Editorial ECASA, decimasexta edicidn,

México, 1082,

18,~ Revistas del Instituto Mexicano de Contadores Publiconc A,C.

julio Ao 1979, julio de 1880, enero de 19€1, abril de 19F2,

19.~ The Holding Company, James . Ronbright and Gardinexr C.
Means, Augustos M. Kelley Publishers, New York U.S5.A4.
1969.

20.- T{tuloe v Operaciones de Crédito, Raudl Cervantes Ahumada,

Editorial Herrero S.A., México,1973.




	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo I. Antecedentes Históricos
	Capítulo II. Definición
	Capítulo III. Objetivo
	Capítulo IV. Estructura Jurídica
	Capítulo V. Estructuración
	Capítulo VI. Régimen Legal
	Capítulo VII. Marco Fiscal
	Capítulo VIII. Diferentes Tipos de Holding
	Capítulo IX. Sistema de Planificación Estratégica
	Capítulo X. La Holding como Forma de Expansión
	Capítulo XI. Ventajas y Desventajas
	Conclusiones
	Bibliografía

