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i,INTRODUCCION 

La Empresa Holding o Controladora, actualmente constituye 

un concepto relativAlllente nuevo en el campo de la administra-

ci6n de empreaas. 

El desarrollo y crecimiento econ6mico de algunas empresas 

de nuestro paf• ha originado que se busquen nuevas f ormaa cada 

vez mi• sofisticadas para adoptar como estrategia jur1dica y -

financiera nuevas aociedades mercantiles 6 civiles ya sea para 

evitar responsabilidades de tipo laboral, fiscal 6 bien para -

maximizar aspectos adminiatrativos y financieros, y estls so-

ciedades colectivas estan desplazando al empresario individual. 

La hipÓ~esi• de este estudio ea dar a conocer los conceptos -

generales de la Empresa Controladora as! como sus implicaciones 

y ventaja• adminiatrativas, financieras, fiscales y legales¡ ba

sándome en el Proceso Administrativo. Finalizo' exponiendo un ca

so prlctico de una empresa ya existente en Mfxico formada como 

Controladora y la cual ha tenido un importante desarrollo ec6no

mico y social. 
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ANTECEDENTES, -

Dentro de los primeros antecedentes que se tienen de la -

Empresa Controladora son en la primera mitad del siglo XIX, en 

el año de 1833., se pod1a vislumbrar empresas que operaban en

forma parecida a las empresas controladoras, como ejemplo pode

mos citar a la empresa ferroviaria Baltimore and Ohio Railroad 

en casi dos terc~ras partes del monto total de estas convirtiln

dose as1 quizl en el primer tipo de empresa controladora en la -

Historia. 

La primera corporaci6n considerada como una empresa contro

ladora pura, fue la Continental lmprovement Company que luego -

uni6 a sus prop6sitos a mis de 40 empresas entre 1868 y 1872. 

La primera empresa controladora en el campo de servicios -

pOblicos considerada como tal, fue la American Bell Telephone,

nacida en 1880 en r.asachusetts, que posela acciones de casi to

das las demls empresas existentes en los Estados Unidos de Ami

rica. 

El subsecuente desarrollo de la controladora desde comienzos 

d0l siglo XX hasta nuestros d1as, es comprendido primero por los 

consorcios industriales, luego por la linea ferroviaria y compa

ñlas de servicios y por Oltimo, por la banca, destacando el de

sarrollo de la linea ferroviaria, 

Lo anterior se refiere al proceso de las controladoras en el 

seclnr privado, pero tambi~n podemos considerar de importancia -

el enfoque que le han dado las naciones a sus oficinas pOblicas

y empresas paraestatales empleando el mecanismo de operaci6n de 

controlador y cabe señalar que en España el Instituto Nacional -

de Industrias, es creado por el Estado Español en 1942 con moti-
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vo de la situaci6n de carestla general de recursos financieros 

y elllpresariales y •e deterioro casi total de la industria, como 

coneecuencia, tanto de la guerra civil española entre 1936 y --

1939 como de la segunda guerra mundial. 

En Mfxico desgraciadaaente no se evoluciona en materia jurt-

dica, dejando Gnicamente que evolucionara en materia administra-

tiva, siendo que en la actualidad que en nuestro pafs al hablar 

de sociedad controladora estaremos hablando de una combinaci6n-

de formas de razonamientos jurldicos mediante las cuales procu-

raremos la coordinaci6n de capitales y decisiones de una o va--

rias sociedades por otra sociedad. (A) 

En Mfxico, Nacional Financiera, organismo estatal nacido en-

1945 cuya finalidad primordial es otorgar crfditos y estlmulos

para el desarrollo industrial, constituye a travfs de las e111pre

sas del grupo Nacional Financiera, s. A., una especie de Contro

ladora ya que posee un porcentaje considerable de acciones de 

las empresas incorporadas al grupo, que le permiten tomar una 

decisi6n y ejercer algunas formas de control. 

Otras empresas Controladoras la constituyen el Grupo Alfa, -

Anderson Clayton, Grupo San Cristobal, Grupo Anahuac, Telffonos 

de Mfxico, Grupo IEM, etc. 

IAIGruro de Sociedades. Alvarea llelcon, tiixto. Ministerio de 
·hacienda. Instituto de Planificaci~n ~or.·;;able, 1:adrid, Es

pai1a. l-'c, O 11 9. 
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I, LA EMPRESA CONTROLADORA. 

l .1- Conceptos. 
l.2- Diferenciaci6n de Empresa Controladora, oon 

FUsi6n, COnsolidaci6n y Sociedades de Inver
si6n. 

1.3- Clasificaci6n de la El'Jt:>resa Controladora. 
1. 4- Uúdades de Farento. 
l. s- caracter!sticas do Fondo y Fonna 
1.6- F.strateqias para formar una Controladora, 

: ·--:- -.";" -.· ~ ·.- -. -:-· .. 
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La "HOLDING" es un término ingles, que usamos para designar -

a una empresa que tiene, posee, controla 6 domina otras empre--

sas 6 compañ!as. 

l. 1 CONCEPTOS. -

-El Lic. Eduardo Johnson Okhuysen adopta el nombre de Compa-

ñla Dominatriz en lugar de "Holding Company". 

Decide llamarle Compañia Dominatriz, ya que lo considera m~s 

adecuado, debido a que encierra en este concepto la idea princi-

pal que surge como objetivo de estas sociedades, que es el domi-

nar por medio de un centro de decisiones los movimientos de sus 

empresas integrantes. (1) 

-En loa apuntes del Instituto Mfxicano de Finanzas el Lic. -

Josf A. Eseverri define a la Holding como la empresa que posee 

acciones de otros consorcios a los que se les denomina subsidia-

rias y que debido al gran porcentaje de capital o a otras candi-

cienes estatuarias pueden tener el control de esas empresas cuyas 

acciones se poseen. (2) 

Para James c. Bonbright, Holding es una compañia la cual esta 

en una posici6n de controlar o influir en la direcci6n de una 6 

m!s empresas, en virutd que es propietaria de valores en la em-

presa señalada. (3) 

-En el sector pGblico, segdn Isabel Bosc&n de Ruesca, el Hol

ding Pdblico es una entidad construida por el Estado con el ob

jeto de fundar directa~ente empresas pdblicas o agrupar las ya-

(!)Compañia dominatriz. (Holding Company). iduardo A. Jonhson -
Okhuyaen. Ed. Pace. Tercera Edici6n. 

(2)La Empresa Controladora. Holding.Apuntes del Instituto Mexica
no en Finanzas, A.C. 

13)The Holding Company.James C.Bonbright Gardier. Ed. lelky Pu-
blishers 1969. 
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existentes mediante la adquisici6n de acciones, para de esta ma-

nera ejercer el control superior de sus medios financieros o el 

control operacional de las mismas. (4) 

-segGn Robert W. Johnson, es una corporaci6n que es propieta-

ria de intereses para controlar los votos de acciones de una 6 -

m!s corporaciones distintas. Las Compañ1as que estAn controla--

das reciben el nombre de subsidiarias. (5) 

La Empresa Holding en muchos casos tiene el poder de decisi6n 

sobre las compañ1as controladas, no s6lo por poseer acciones de

ésta, sino por tener inversiones en otro tipo de bienes para que 

las empresas lleven a cabo sus operaciones a través de arrenda-

miento de bienes y financiamiento a las empresas, en este caso-

son las llamadas subsidiarias. 

Definiré a la Empresa Controladora de la siguiente manera: 

E1 una Sociedad Mercantil que posee la mayoría de las accio-

nea de un grupo, de sociedades relacionadas entre sf, ya sean -

Industriales, Comerciales y de Servicio, controladas en sus de-

cisiones financieras, administrativas, contables, operativas, -

así como legales, respetando características individuales, en -

el que busca el mayor beneficio para la controladora y para el 

grupo en general, con la obtenci6n y reinversi6n de utilidades

con enfSsis en la Planeaci6n Integral a Largo Plazo. 

(4) El Holding en la Organizaci6n del Sectro Econ6mico P6blico. 
Isnrel Lo~can de Ruesca, Ed. Procuradur1a General de la Re
p6blica. Colecci6n de Estudios Especiales No. 1 

(5) Administraci6n Financiera. Robert ~. Johnson. Ed. Continen
tal, 1976. 
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1.2 DIFERENCIACION DE EMPRESA HOLDING CON FUSION, CONSOLIDACION 

X SOCIEPAPES PE INVERSION. 

Fusi6n: Cuando se unen dos o más empresas formando una corpo

raci6n con diferente nombre. 

Consolidaci6n: Una o varias empresas toman el nombre de una 

de las empresas que van a realizar el acto comercial. 

Sociedades de lnversi6n: La idea fundamental es la de inver

tir capital para la adquisici6n de acciones, bienes, participa

ciones para obtener un rendimiento minimizando riesgos, y la -

Holding es la adquisici6n de dichos bienes o derechos, con la -

finalidad de centralizar las decisiones de las subsidiarias, -

aunque actaan como una entidad corporativa separada y son coor

dinadas para crecer en forma conjunta. 

1,3 CLASIFICACION DE LA EMPRESA HOLDING. 

La Holding opera como accionista, como tenedora o como con

troladora de las unidades del sistema de compañias, por lo que-

es conveniente analizar cada una de las siguientes posiciones: 

A) Como Accionista: 

se considera asi cuando se tiene menos del 25% de las accio

nes de las controladas y la participaci6n de la empresa es limi

tada a los derechos y obligaciones que las leyes respectivas --

mencionan para los accionistas de una empresa. 

B) Como Tenedora: 

La Holding se establece como empresa tenedora para aquellas -

empresas de las cuáles posee más del 25% y menos del 51\ de las 

acciones con derecho a voto. En está situaci6n, se tendrS deA"e-

cho a nombrar un comisario. 
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C) Como Controladoras 

Cuando posee el 51% de las acciones o mds, el significado en 

esencia de una compañia controladora es el de una sociedad orga

nizada con el propOsito de poseer acciones de otras compañlas, 

con el fin de controlar su capital y administrarlas. 

Las pol!ticas administrativas en todos los negocios serAn in-

depencientes¡ es decir, serAn dictadas por la controladora y 

acatadas por cada unidad. (6) 

La Controladora en cierto momento puede presentarse como Con-

troladora Tenedora y a su vez ser asociada y afiliada de otra u 

otras empresas, explicar~ ciertos t~rminos empleados en relaci6n 

a aatOS I 

-compañia Asociada: Una empresa controladora puede presentar-

se como Asociada en caso de que otra empresa sea propietaria de 

25• y no mAs del 50\ de las acciones de la primera en circula--

c:i6n. 

-C0111pañla Afiliadas Una controladora tambi~n puede presentar

se como Afiliada cuando a lado de otra u otras empresas, sin in-

verai6nes de importancia entre sl, tienen accionistas comunes -

que son propietarios del 25% o mis de sus acciones ordinarias. 

-Compañia Subsidiaria: Es el nombre que se le da a la empresa 

cuyas acciones ordinarias han sido adquiridas por la controlado

ra, es decir, que ha vendido el 51% o mas de sus acciones a otra 

empresa. 

-Inter~s llinoritario: Es la parte del capital social de las -

compañ!as subsidiarias en poder de accionistas ajenos a la co~pa

ñla controladora. 

f6)11olding (Controladora) Instituto de Especializaci6n para Eje
cutivos, A.C. C.P. Carlos Orozco Felgueres. 
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Por su funcionamiento, las controladoras se dividen en puras 

y mixtas: las primeras son aquellas que anicamente tienen accio-

nes o partes sociales de otras empresas, pero no tienen en st --

una parte operativa directa. Las mixtas tienen una parte apera-

tiva y dedican una porciOn de su capital para invertir en accio-

nes de otras empresas. 

Una altima clasificaci6n de las controladoras puede hacerse -

de acuerdo a su integración, ya sea Vertical o Diversificada: -

las de integraci6n vertical son aquellas que abarcan las empre-

sas en que se fabrican todos, o casi todos los insumos que lle-

va el producto final, mientras que las diversificadas son llama

das asi por integrar en torno suyo a otras empresas dedicadas -

a negocios que no tienen mucha interrelaci6n. 

Esquema de los conceptos compañia controladora,tenedora, sub-

sidia•ia, asociada y afiliada, 

•I 
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1,4 UNIDADES DE FOMENTO, 

Las unidades de fomento son otro tipo de empresa controladora 

que presentan requisitos y ventajas diferentes. 

Surgieron en Mfxico a ra1z de la publicaci6n de un decreto 

en el Diario Oficial del 20 de Junio de 1973, en el que se per-

mite la creaci6n de sociedades econ6micas que fomentan el desa-

rrollo industrial y tur1stico del pa1s. 

Este decreto conceptOa a la unidad de fomento como "La unidad 

econ6mica que fomenta el desarrollo industrial del pa1s y se --

constituye por una sociedad de fomento y una o m~s sociedades -

promovidasu. 

El Rfgimen establecido por el decreto encuentra su justitica-

ci6n en los siguientes motivos1 

te1 

Al Pol1tica de pleno empleo. 

B) Creaci6n y ampliaci6n de unidades productivas. 

C) Orientaci6n de las unidades productivas. 

D) Flexibilizaci6n de la capacidad operativa y financiera de 

las empresas. 

El Restricci6n del rfgimen al sector industrial y tur1stico. 

Fl Capacitaci6n de empresas para operar econom1as de escala. 

Gl Que la inversi6n extranjera tenga carActer de complementa-

ria. 

H) Lograr nivel de competividad nacional e internacional, 

Il Armonizar la polttica de fomento y su integraci6n en el -
marco de la polttica fiscal nacional. 

Los t!rminos aplicados a este tipo de empresas e• la siguien-

Sociedad de Fomento: Es aquella compañta que po•ee •I• del -

50\ de las acciones comunes de las empresas que abarca. Equivale 
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a la empresa controladora. 

Empresa promovidar Es aquella cuyas acciones son propiedad 

de la sociedad de fomento. Equivale a la empresa subsidiaria. 

Unidad de Fomento: Es el ente econ6mico-legal que forma la 

sociedad de fomento junto con las otras empresas promovidas. 

Algunas ventajas comunes para las empresas controladoras y -

las unidades de fomento son: 

Al Se conjugan capitales, lo cuál implica crecimiento para -
la empresa y la creaci6n de nuevas fuentes de trabajo. 

B) Apoyo intercompañ!as, que da una mayor posibilidad de ha
cer frente a una situaci6n difícil. 

C) Se pueden centralizar los servicios comunes, debido al ta
maño del grupo, y aplicar las modernas tfcnicas de admini! 
traci6n. 

D) Se pueden hacer frente a los gastos de investigaci6n y de
sarrollo, que generalmente son elevados. 

E) Se puede hacer frente al mercado internacional a nivel -
competitivo. 

F) Se diversifica el riesgo de operaci6n, puesto que se ope
ra en varios mercados. 

G) Hay posibilidad de asociaci6n con capital extranjero en -
algunas de las empresas manteniendo el control administra
tivo. 

H) Se brinda un marco fiscal adecuado a la reinversi6n de -
util1dades aGn cuando haya pfrdida en alguna de las empre-
saa. 

I) Las subsidiarias no retendrln impuestos sobre dividendos -
al hacer pagos por este concepto a la controladora. 

La~ ventajas Gnicaa para laa unidades de fomento sonr 

11 La• 8111presas que la integran no estln sujetas a acumula-
ci8n ni gravemen de las utilidades, que obtengan por la -
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enajenaci&n de acciones de las promovidas, siempre la -
venta se realice a travAs de la Bolsa de Valores y colo
c&ndolas, por conducto de estS, entre el gran pGblico -
inversionista. 

21 Se determina la base para el Impuesto sobre la Renta por 
la diferencia entre loa ingresos acumulables y las dedu~ 
ciones autorizadas para las empresas que la forman. 

3) No se pagan impuestos por la enajcnaci6n de inmuebles no 
depreciables realizados entre las empresas que la forman. 

41 La unidad de fomento no tiene la obligaci6n de hacer pa
gos provisionales de impuestos al resultado fiscal (ante
riormente llamado ingreso global de las empresas), pero
las sociedades da fomento, como las promovida•, deben ha
cer tales pagos en las Apocas y tlrminos que la ley espe
cifique, 

5) Se pueden amortizar las p•rdidas de las empresas promovi
das que empiezan operaciones difiriendo el pago de impue! 
tos, 

1,5 CARACTERISTICAS DE FONDO Y FORMA, 

CARACTERISTICAS DE FONDO: 

- Permiten la asociaci6n minoritaria, Gnicamente en aquellos 
negocios en que se tenga lnteres en tenerla, (por c?nve-
niencias de financiamientos, de patentes, de tecnologlas -
o de mercados). 

Permiten la inversi6n en varios giros de negocios que por 
ley no pueden estar en una misma entidad legal ejemplo: -
bancario o industrial. 

- Permiten el manejo flexible de la participaci6n de 2 o mSs 
socios en dos o mAs empresas. 

- Permiten la diversificaci6n de riesgos al tener los dife-
• rentes negocios distinta personalidad jurldica. 

- Fac~litan la salida de negocios en los cuAles no se tenga 

ya interAs al ser mSs f acil y barato vender acciones que -
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vender activos. 

- Permiten el uso eficiente de la capacidad de endeudarnien 
to al permitir canalizar la palanca financiera de la -
controladora a la formaci6n de capital que servirl de -
base para el financiamiento de las cOlllpañtas controlado
ras. 

CARACTERISTICAS DE FORMA: 

- Facilitan la concentraci6n de grandes capitales. 

- Facilitan el apoyo econ6mico entre un grupo de empresas. 

- Facilitan la reinversi6n de utilidades, debido a la 
creaci6n y desarrollo de empresas en forma continuada, 
aanteniendo activa su inversi6n y diversificando sus -
riaagoa. 

Facilitan el proceso de informaci6n, permitiendo mejor -
control administrativo sobre cada negocio. 

- Proporcionan imagen de grupo, permitiendo una posici6n -
mis fuerte en negociaciones de financiamiento, c0111pras, 
mercado, etc. 

- Facilitan la separaci6n de rendimientos sobre activos y 

rendimientos sobre acciones. 

- Facilitan la entrada en nuevos mercado• a travfs de ad
quisiciones de empresas en marcha. 

- Permiten el reconocimiento econ6mico de ciertas opera-
cienes entre empresas, como uso de marcas, avale•, etc, 

- Facilitan el proceso de identidad de la administraci6n 
de cada negocio, con el mismo negocio, y ayuda al equi
librio responsabilidad autoridad, 

- En el mercado bursltil concentran el poder e ima9en del 
grupo en una sola acci6n, en lugar de muchas acciones. 

- Facilitan la operaci6n del accionista final al tener -
representada su inversi6n por acciones de una sola em-
presa en lugar de muchas empresas. 
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1.6 ESTRATEGIAS PARA FORMAR UNA EMPRESA CONTROLADORA. 

Se entiende por estrategia la habilidad para dirigir un asun

to. Pretender! analizar los conceptos y fórmulas generales que -

deben ser tornadas en cuenta en la creaci6n de una controladora, 

esbozando algunas ideas y procedimientos que han sido puestos -

en práctica Gltirnam,onte. 

Las reglas y procedimientos que se eligen corno medios estra-

t~gicos de formar una controladora, resultar! del estado en que 

se encuentre en un momento dado la legislaci6n mexicana vigente 

y el entorno econ6rnico. 

Para esto rnencionarA algunos elementos que normalmente pode--

moa rnodificar1 

Al Naturaleza del negocio o negocios actuales. 

BI Caracterlsticas de los socios. 

Estos dos puntos ser!n analizados en un capitulo posterior -

«Aspectos legalesl. 

me lirni tad al 1 

CI Prop6sito principal y 

DI Situaci6n fiscal. 

Prop6sito principal: La experiencia ha demostrado que los 

cinco prop6sitos rn!s frecuentes de quienes desean formar una con

troladora son los siguientes1 

l. Ventajas financieras. 

2. Planeaci6n patrimonial personal o familiar. 

3. Ventajas fiscales. 

4. Ventajas administrativas, 

5. Imagen y Relaciones PGblicas. 
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Constituye el prop6sito principal los aspectos financieros, -

del que el aspecto fiscal una parte muy importante, para la for

maci6n de una Empresa Controladora. 

El objeto social nos revela con toda claridad que el prop6si

to de la controladora, es el comercio de acciones y de partes 

sociales de otras empresas as! como la promoci6n y desarrollo de 

otras de modo tal que crezca el patrimonio de la controladora, -

aunque tambi!n es fundamental el hacer llegar de recursos finan

cieros a las empresas en cuya propiedad participa. 

Situaci6n fiscal: El aspecto fiscal debe ser analizado y di

señar las operaciones y negocios jur!dicos que produzcan el re

sultado deseado de formaci6n de una controladora y de adquisi-

ci6n por ~sta de acciones o partes sociales a menor costo fiscal. 

Los socios o accionistas (personas f!sicas) generalmente han 

tenido en la adquisici6n de sus acciones o partes sociales, un -

bajo costo fiscal antes de formar la controladora. Ese bajo cos

to fiscal los obliga a reportar una cuantiosa utilidad al trans

mitirla a la controladora, y por tanto generar un Impuesto so-

bre la Renta a su cargo muy elevado. La alternativa de transmi

tir acciones a bajo precio a la controladora, no resuelve el -

problema, sino que corre el riesgo de hacer participes a la con

troladora de dicho costo fiscal. 

Es necesario efectuar un ensayo contable y fiscal para la -

creaci6n y de la operaci6n de la controladora, antes de decidir 

su formaci6n. Este ensayo permite determinar el costo inicial y 

los efectos fiscales de los ingresos proyectados de la controla

dora, debe tomarse en cuenta que no es conveniente que la con-

troladora tenga m~s ingresos acumulables que lo equivalente a -
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SUB gastos deducibles, pues estos altimos generalmente son m!ni

mo& o proporcionalmente bajos atendiendo al tamaño de sus acti

vos e ingresos totales. 

Posteriormente analizara las ventajas fiscales y financieras. 

(71 

(7) IBIDEM. La Empresa Controladora. (Holding) Apuntes del Ins
tituto Mexicano en Finanzas, A.C. 
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II, IMPLICACIONES Y VENTAJAS ADMINISTRATIVAS DE LA E~\PRESA 
CONTROLADORA. 

La "Holding" desde el punto de vista administrativo, es la -

dictadora y controladora de todas las pol1ticas, estrategias, -

planes, sistemas y evidentemente de los objetivos de las unida

des de que ella dependen, para cada una de las &reas funciona--

les que las integran (Finanzas, Mercadotecnia, Recursos Humanos 

y Producci6n), orientado blsicamente a la torna de decisiones. 

2.1 PROCESO ADMINISTRATIVO. 

La parte administrativa de la Holding tiene que basarse en -

el proceso administrativo que emanan aquellas normas, poltticas, 

sistemas, estrategias y los objetivos, con el fin de tener mejor 

control administrativo posible, 

El proceso sc!Ainistrativo conjunta las siguientes etapas1 

PREVISION1 Elemento da la adminiatraci6n en el que, con ba•e 

en las condiciones futuras en que una empresa habrl de encontrar 

•e, reveladas por una inveatigaci6n tfcnica, se determinan loa -

principales cursos de acci6n que nos permitirln realizar loa ob

jetivo• de esa misma empresa, 

Para nacer previsiones es indispensable1 

a) Fijar los objetivos o fines que se persigan. 

b) Investigar los factores positivos y negativos, que nos ayu
dan u obstaculizan de alguna manera en la busqu~da de esos 
objetivos. 

c) Coordinar los distintos medios en diversos cursos alterna
tivos de acci6n, que nos permitan escoger alguno de ellos 
Como base de nuestros planes. 
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PLANEACION: Consiste en fijar el curso concreto de acci6n -

que ha de seguirse, estableciendo los principios que habr4n de 

orientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlo y las -

determinaciones de tiempos y de nameros, necesarias para su rea-

lizaci6n. 

Etapas de Planeaci6n: 

a) Políticas: Lineamientos generales de acci6n que dan margen 

a criterio. 

bl Procedimientos: Secuencia de operaciones o actividades. 

c) Progrlll'las: Serie de actividades, determinadas por el tiem
po. 

dl Presupuestos: Son programas en que se precisan unidades, -

costos y diver•o• tipos de pronosticos. {8) 

ORGANIZACION: E• la estructuraci6n tAcnica de las relaciones, 

que deben darse entre las jerarqu!as, funciones y obligaciones -

individuales necesaria• en un organismo social para •u mayor ef1 

ciencia. 

Etapas de la Organizaci6n 

al Jerarqulaa: Fijar la autoridad y responsabilidad correapo~ 
diente a cada nivel. 

b) Funciones: La determinaci6n de como deben dividirse las -
grandes actividades especializadas, necesarias para lograr 
el fin general. 

c) Obligaciones: Las que tiene en concreto cada unidad de tra
bajo susceptible de ser desempeñada por una persona. 

INTEGRACION: Es obtener y articular los elementos materiales 

y humanos que la organizaci6n y la planeaci6n señalan como nece-

sarios para el adecuado funcionamiento de un organismo social. 

(8) ~dministraci6n de Empresas. T~cnica y Pr4ctica. Primera Parte 
Agust!n Reyes Ponce, Ed. Limusa. 
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La Integraci6n de las personas abarca: 

a) Selecci6n: T6cnicas para encontrar y escoger los elemen-
tos necesarios. 

b) lntroducci6n: La mejor manera para lograr que los nuevos 
elementos se articulen lo mejor y ml• rlpidamente que -
sea posible al organismo social, 

c) Desarrollo: Todo elemento en un organismo social busca -
y necesita progresar y mejorar, 

DIRECCION: Es impulsar, coordinar y vigilar las actividades 

de cada miembro y grupo de un organismo social, con el fin de -

que el conjunto de todas ellas realice del modo mls eficaz los 

plane• •eñalados. 

Etapa• de Direcci6n1 

a) Mando o Autoridad: Ea el principio del que deriva toda la 
Adminiatraci6n y, por lo mi8JllO, •u elemento principal, 
que e• la Direcci6n, 
Se estudia como delegarla y COlllO ejercerla. 

b) Comunicaci6n1 Ea el siste111a nervioso de un organismo ao-
cial1 lleva al centro director todos los elemento& que -
deben conocerse, y de este hacia cada 6rgano y c6lula, -
las 6rdenes de acci6n necesarias, debidamente coordinadas, 

c) Supervisi6n: La funci6n Gltima de la Administraci6n es el 
ver si las cosas se estln haciendo tal y como se habla 
planeado y mandado. 

CONTROL: Consiste en el establecimiento de si•te111as que nos 

permitan medir los resultados actuales y pasados en relaci6n -

con los esperados, con el fin de saber si se ha obtenido lo que 

se esperaba, corregir y mejorar y formular nuevos plane•. 

Comprende tres etapas: 

a) Establecimiento de normas: porque sin ellas es imposible . 
hacer la compraci6n·, base de todo control. 
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bl Operaci6n de los controles: ~sta suele ser una funci6n -

propia de los t~cnicos especialistas en cada uno de ellos. 

el lnterpretaci6n de resultados: 6sta es una funci6n adminis

trativa que vuelve a constituir un medio de planeaci6n. -
(9) 

De ~stas, para las empresas Holding las de Planeaci6n y Con

trol son las m~s importantes, ya que deber&n dejar a las unida

des en cierta libertad de acci6n en las dem~s etapas. Esto no -

debe interpretarse de ninguna manera que no se observen de cer-

ca todas las etapas, ni que las unidades no tengan Planeaci6n y 

Control, sino que en forma coordinada deber&n realizarse todas 

las fasesr y es la Holding la decisora final de sobre que pla-

nes y estrategias tomar. Sin embargo, debe incitar a las unida

des que regula, al diseño de planea, 

Por ejemplo, puede contemplarse disminuir los costos de fa-

bricaci8n y ea la Holding la que los determina, dejando a las--

unidades que desarrollen diferentes planes, pero antes de imple

mentar alguno, deberS la Holding analizarlo, discutirlo y apro--

bar lo, 

Al ser la Holding el centro de decisiones importantes para-· 

las unidades, se logra una mayor eficiencia; ya que descentrali-

za todas las actividades y funciones operativas entre las regu-

ladas quienes deber&n de cumplir con lo estipulado por la Hol--

ding. 

Al tener esta cstrateg!a en forma oportuna y adecuada con el 

fin de cumplir con los objetivos generales previamente definidos. 

En cuanto a la etapa de Organizaci6n, dictar& los sistemas de 

operaci6n y de informaci6n necesaria para la consecuci6n de los-

(9) .>.rlministraci6n ,k Empresas. Teor1a y Pr~ctica. Segunda Parte 
Agust1n Reyes Ponce. Ed. Limusa. 
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objetivos, La controladora tiene la yrdn vuntaja de poder lograr 

una coordinaci6n adecuada, sin importar que las unidades se en-

cuentren ftsicamente en lugares distantes. 

En la Controladora se ha palpado sustancialmL'nte los benefi

cios de agrupaci6n de actividades o centralizaci6n de activida

des. Este fen6meno ha surgido cuando se ha hecho necesario que 

una persona, con conocimientos de cierta actividad, tenga que

dedicarse 100\ a esa actividad en particular, ya que el volfim~n 

de operaciones as! lo demanda, a este tipo de agrupaci6n se le 

denomina Funcional y a las cabezas de estos departamentos o 

areas staff, se les establece la obligaci6n de prestar asesor1a 

a las divisiones de la Empresa. 

Pero tambiAn a habido necesidad de agrupar actividades, en -

base a zonas geogr&ficas denomin&ndose Regional, y ~sta agrupa

ci6n obedece a que diversos acontecimientos de diferentes espe

cialidades o productos ocurre en cierta zona geogr&f ica, por lo 

cual se designa a una persona para que atienda y resuelva las -

operaciones que se presenten en la zona que le corresponda. Los 

encargados de zonas geogr&ficas reciben todo el apoyo t~cnico -

que necesitan a travAs de las poltticas establecidas por la Di

recci6n de la Controladora de los sistemas y manuales estableci

dos en cada área. 

La tercera agrupaci6n es la conocida como Agrupaci6n por Pro

ductos la cual obedece al deseo de la Direcci6n de promover o -

manejar la corporaci6n por cada producto o grupo de productos. -

Este caso se presenta en diferentes empresas que tiene una exten

sa gama de productos entre s!, o bien que aunque sean producto• -

similares tengan un mercado o se les quiera dar una imagen dife-
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rente, al igual que loa Gerentes Regionales, ~atoa, los Gerentes 

de Marca, reciben el mismo apoyo de la Direcci6n General de la -

Empresa, 

Es importante destacar que estas agrupaciones no son opuestas 

entre s!, ya que por el contrario, es coman encontrar en una mis-

ma Empresa los tres tipos de agrupaci6n funcionando conjuntamen

te como se muestra en la grlf ica, 

C,'lmllCO 

IllECTOll &EIEllAL 
DE LA UPllESA 

C,AllOI 

l\GRJPACICll 
POR P!Oll:'IOS 

AGRUf'AClOH 
REGIONAL 
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La Centralizaci6n de la autoridad, como su nombre lo indica, 

es la circunstancia que prevalece, cuando la autoridad est~ con

centrada en una persona o en un grupo reducido de personas. Se -

ha criticado mucho a la centralizaci6n de la autoridad, argumen

t!ndose que solo tiene aplicaci6n en aquellas empresas, donde es 

posible, por su volwnen de operaciones 6 por su grado de automa

tizaci6n, ya que la autoridad no se delegue, y esto sea muy ne-

gativo para la empresa. 

Cuando se trata de implantar en una empresa de regular tama

ño, ocasiona un gran n11mero de problemas como son, el estancar -

las operaciones y el desarrollo del personal. 

La Descentralizaci6n, ha sido consecuencia de la política de 

las Controladoras, de expanderse en base a la agrupaci6n funcio

nal, regional 6 por productos, asignando a cada unidad 6 !rea la 

autoridad correspondiente. Basados en este criterio podríamos 

interpretar que la descentralizaci6n ea la dispersi6n de opera-

cienes en un nOcleo direccional en unidades agrupadas en base a -

los tipos de agrupaciones antes señaladas delegando a las mismas 

la autoridad que le ea correlativo. 

La Descentraliaaci6n ha sido muy alabada por las ventajas que 

brinda cOlllo •on1 el desarrollo y proyecci6n del personal, mayor -

din!mica en las operaciones, mejor y mSs fluída toma de decisio

nes y comunicaci6n mis estrecha en cada unidad, 

Sin embargo surgen dos interrogantes ¿Hasta donde puede ser -

la autoridad delegada? y ¿Qut limitaciones en caso de que existan, 

deber• haber en una autoridad descentralizada? 

La reapuesta a la primera pregunta obedece, a la confianza y 

cOftlpetencia de la persona en cuesti6n, a la informaci6n que se 
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proporciona al puesto en relaci6n a su nivel, ya que necesita te

ner informaci6n adecuada para tener razonable seguridad de que la 

toma de decisiones ser! correcta y visi6n del impacto de la de-

cisi6n a una persona no se le podrA dar autoridad sobre otras -

!reas, ya que las decisiones que tome no deberá afectar a otras 

!reas que no est~n bajo su responsabilidad. 

Con la Holding, se logra disminuir el conflicto existente en

tre la delegaci6n de autoridad y responsabilidad ya que al defi

nir los objetivos, pol1ticas, normas y sistemas para cada una de 

las unidades la consecuci6n de los objetivos generales se facil! 

ta. No bay que perder de vista el aspecto de que las direcciones 

de las unidades reguladas lleguen a tener claramente definidos -

los objetivos tanto individual como los de la Holding, porque 

solo ast cumplir! con la funci6n planificada de la dltima. 

Hoy en d!a las corporaciones est!n trabajando bajo la base de 

la centralizaci6n en la Alta Direcci6n y administraci6n en gene

ral descentralizando al m&ximo la autoridad y funciones operati-

vas. 

Desde el punto de vista de la Integraci6n, etapa en que las -

empresas deben hacerse de un recurso humano y t~cnico, la Holding 

dicta las caracter1sticas y requerimientos b!sicos, que deben -

reunir esos recursos de vital importancia para cualquier unidad, 

as! como la selecci6n del equipo mec!nico, v!a la atinada evalu~ 

ci6n de las inversiones que harán las unidades. 

Uno de los problemas de las Controladoras, ha sido el no con

tar con personal disponible, que sea capaz, lo que han solucio-

nado aparentemente, con proporcionar cursos de capacitaci6n 6 

~ntrenamiento a los empleados para interiorizarlos en el trabajo 
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a desarrollar y/o instruirlos en el sistema de operaciOn. 

Otro problema que se le ha presentado, es la escasez de fuen-

tes de financiamiento, problema que ha resultado mediante el -

otorgamiento de financiamiento del grupo de la empresa O divi-

siOn de que se trate, ya sea que la empresa principal o alguna 

empresa integrante haya salido de los recursos internos del gru-

po. La Controladora tiene la facilidad de que ésta puede retirar 

utilidades de sus subsidarias sin causar impuestos para reinver-

tirlos conforme al mejor inl~rés del grupo, estando en posibili-

dad de financiar a aquellas empresas, que por la escazes de fuen-

tes de financiamiento 6 por estar en mala situaci6n financiera, 

no pueda obtener financiamientos de terceros, ya sea para ~lear-

los como capital de trabajo, para adquirir activos fijos o para 

otro• fines relativos a su actividad. 

La DirecciOn es la fase del proceso administrativo, que tiene 

como fin la toma de decisiones mediante una serie de tareas es--

pec!ficas y que est~n basadas en las etapas anteriores; con la -

informaciOn obtenida definir~ clara y explícitamente los objeti-

vos, elaborar~ los planes pendientes a alcanzarlos, a través de 

la programaciOn de la estructura organizativa requerida, de los 

procedimientos y ··~todos necesarios, y sobre todo de la coordina-

ciOn de las tareas y actividades de cada una de las «reas que in

tegran la unidad. 

En s!ntesis, la DirecciOn de la Holding tratar«, de ocuparse -

de la previsiOn del desarrollo futuro de las unidades, y de la -

predisposiciOn de los medios necesarios para desarrollar la acti-

vidad prevista, de las lagunas existentes en alguna de las partes 

de la corporaciOn, estudiando los medios y las posibilidades para 

remediarlas. 
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El Control lo ejercer' mediante una serie de parámetros, !ndi-

ces financieros, est&ndares preestablecidos, y en general, de la 

informaciOn que cada una de las unidades formule, v!a estados 

financieros e informes parciales que permitan modificar el cri

terio seguido por una o varias estrategias. Es aqu! donde es ne-

cesaría tener definidos una serie d~ planes alternativos de tal-

manera que si los resultados no cumplen con lo deseado, ya se --

tengan otros mecanismos disponibles y de fácil implernentaciOn. 

Las diferencias que podr!an caracterizar a la inforrnaciOn y 

control Holding, ser!an la complejidad y diversificaciOn de los 

sistemas tanto para elaborarlos, como para distribuirlos. Pero -

existe una caracter!stica de la Holding en su informaciOn, que -

son los Estados financieros consolidados. 

2.2 VENTAJAS ADMINISTRATIVAS. 

- EstandarizaciOn de objetivos y pollticas. 

- Es el centro de diseño de los sistemas operativos. 

- Mejor planeaciOn estrat~gica a corto, mediano y largo pla
zo. 

- Mejor utilizaciOn de los recursos disponibles. 

- Mayor eficiencia y productividad operativa. 

- Mayor coordinaciOn de las actividades. 

- Lograr un equilibrio y balance de, o entre, las fuerzas --
productivas. 

- Es la resolutora de grandes decisiones empresarial~s. 

- Centraliza las funciones de Alta DirecciOn y descentraliza 
la autoridad y las funciones operativas. 

- Define caracer!sticaa b&aicas del personal clave para cada 
unidad. 
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2, 3 SUGERENCIAS ADMINISTRATIVAS A IMPLEnENTA!l 

-La Controladora estarla adm1nistrada por un Consejo de Ad

ministraci6n, integrado tentativamente por un PrP~1J,·nte, Secre

tario, Tercero y vocales, correspondiendo a alguna de 6stas per

sonas la Dirección General. 

-La Holdíng controlar& a todas las unidades a través d'~ sus 

Asambleas o de su Consejo de Admin1straci6n, dictando las polí

ticas que regirán la vida de las mismas, el nivel de f1jac16n -

de metas para cada una de ellas, marcando el encuadre orqaniza

cional y los límites de autoridad y de sus funcionarios. 

-Cada unidad contarli con su propia orqanizaci6n y adminis-

tración e inclusive, con su propio Consejo de Administración, -

si este es necesario para el buen funcionamiento de la unidad 

o para el cum~limienta de las formas legales. 

-Como nivel jer&rquico inmediato y dependiendo del Consejo 

de Administración, la Controladora tendrá una Dirección General 

que estar& formada por un Director Gcnúral y personal bajo sus

órdenes. 

-El Director General tendrá las facultades y limitaciones -

que le SPan asignadas ~ar la Asamblea de A~rionistas o el Conse

jo de Administración. 

-El Director General ser! el enca.rr1ado dP ejecular y vir¡ilar 

el cumplimiento de las decisiones tor:i.adas por el ComH:io dt• Ad

ministraci6n . Asimismo, debe ser 1·l conducto por el cu~l l~s -

unidades presentarán las iniciativas c¡ue deban s~r estutl1ad~s -

por el Consejo de Adninistraci6n de la Controladora. 

-Todas las decisiones trascendentales, asf como los ~royec

tos de inversión de cada unidad, serán consultados para su apro-
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bacilln y asesor¡¡m.1.cnto con la Direcci6n General de la Controlado-

ra, quien resolver§ hasta el l{mite de sus facultades 6 llevará 

el asunto al Consejo de Adninistraci6n, debidamente documentado. 

-Todas aquellas cuestiones que lleguen al Director General, 

y que por la limitacilln de sus facultades deba pasar al consejo 

para su decisilln, serán estudiadas y discutidas por este llrgano 

en forma colegiada hasta llegar a una decisi6n. 

Una vez tomada la decisi6n, el consejo la comunicara al Di-

rector General; este a su vez, a la unidad correspondiente, vi

gilando su ejecuci6n. 

-cualquier observaci6n o iniciativa presentada por el Cense-

jo de Administraci6n, o del Director General de la Controladora 

de las unidades, deberl hacerse a travfs del 6rgano mlximo de -

direcci6n de la unidad afectada. 

-El Director General ordenara los estudios que crea necesa

rio• sobre cada una de las unidade1 o de los proyectos que es-

tas le presenten, cuyos reaultadoa harl llegar al Consejo de -

Administracilln para la toma de deciaiones. 

-Ejercerl como representante del Consejo, una supervisi6n --

constante sobre los negocios de las unidades, procurando no in-

terferir en forma alguna con los distintos niveles de operaci6n 

de las controladas. 

-se recomienda no tener personal directamente empleado por -

la Controladora, por lo cull la Direccilln contrataría con alguna 

empresa prestadora de servicios la ejecuci6n de todas las labo-

res ordinarias de la Controladora, procediendo de igual forma -

a la contratacilln externa de todos aquellos servicios que le --

sean solicitados por las unidades. (10) 

(10) IBIDDI Holdina Controladora. Instituto de Especializacilln para Ejecu
tivos, A.C. · 
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Principios Generales de Administraci6n1 

l. Divisi6n del trabajo. Este es el principio de especializa

ci6n que los economistas consideran necesario para obtener un -

uso eficiente del factor trabajo. 

Fayol lo explica a todo tipo de actividades, tanto tAcnicas 

como administrativas. 

2. Autoridad y Responsabilidad. Fayol considera relacionadas 

la autoridad y la responsabilidad, señalando que Asta se despren

de de aqu~lla como un corolario. Concibe la autoridad en dos com

ponentes: la autoridad oficial, que se deriva de la posici6n del 

administrador, y la autoridad personal, que se desprende de su -

"inteligencia, experiencia, dignidad moral, servicios prestados, 

etc. 

3. Disciplina. Definiendo disciplina como "respeto por los -

acuerdos que tienen como fin lograr obediencia, aplicaci6n, ene! 

gla y señales exteriores de respeto•, Fayol declara que para lo

grar disciplina se requiere contar con buenos superiores en to-

dos los niveles. 

4. Unidad de mando. Significa que cada empleado no debe reci

bir 6rdenes de mSs de un superior. 

S. Unidad de direcci6n. Significa que las actividades que -

tengan un mismo objetivo, deben tener un solo jefe y un solo -

plan. Se distingue del principio anterior en que se refiere al -

conjunto de la compañ!a que al personal. 

6. Subordinaci6n del interAs individual al inter~s general -

Es funci6n de la administraci6n conciliar estos intereses en los 

caso~ en que haya discrepancia. 
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7. RemuneraciOn. La remuneraciOn y la forma de pago deben -

ser justas y permitir la m4xima satisfacciOn posible de los em

pleados y de los patrones. 

B. CentralizaciOn. Sin utilizar la expresiOn "centraliza-

ción de autoridad", Fayol, analiza el grado en que la autoridad 

debe dispersarse o concentrarse. Las circunstancias individua-

les determinaran el grado que "d~ los mejores resultados fina-

les." 

9. Línea de autoridad. Fayol la concibe como una "cadena de 

superiores" en la cual se debe seguir, en general, el conducto

regular desde los niveles más altos a los ~ás bajos, pero que -

tal conducto puede modificarse saltando algunos niveles cuando

quiera que sea necesario. 

10. Orden. Fayol lo divide en orden material y ordPn social, 

y sigue el adagio sencillo de •un lugar para cada cosa y cada -

cosa en su lugar". Este es esencialmente un principio de organi

zación en la distribución de cosas y de personas. 

11. Equidad. Los administradores deben obtener la lealtad y 

la devoción del personal, por medio de cortesía y justicia en su 

trato. 

12. Estabilidad en el trabajo. Fayol señala los peligros y -

costes de cambios frecuentes de personal y los señala como causa 

y efecto de mala administración. 

13. Iniciativa, La iniciativa la concibe Fayol como la crea-

ción y ejecución de un ?lan. Vi~ndola como "una de las mayores -

satisfacciones que un hombre puede experimentar•, Fayol aconseja 

a los administradores ~ue 11 sacrifiquen su vanidad personal•, con 

el fin de permitir ñ sus subordinados utilizar su iniciativa. 
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14. Esplritu de grupo. Este principio, que Fayol sintetiza -

como "la uni6n hace la fuerza", es una extensi6n del principio -

de unidad de mando, con enf&sis en la necesidad del trabajo en -

equipo y en la importancia de buenas comunicaci6nes para obtener 

lo. (ll) 

(ll),'J.5sicos en AdministraciOn. Harwood. ~·. ~:eprill. Ed. Limusa. 



III. IMPLICACIONES DE LOS RECURSOS HUMANOS, 
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3.2- Definicion de Adnínistracilln de Recursos 
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IMPLICACIONES QUE TlENEll LOS RECURSOS HUMANOS Et• UNA EHPRESA -

HOLDlHG. 

3.1 IMPORTAHCIA DEL FACTOR HUMAN01 

Normalmente en una Empresa Controladora las Ventajas dire1·-

tas •on de tipo Legal, Fiscal, Técnico, Financie?~ y Administra-

tivo. 

La EKperiencia ha demostrado que el éxito de cualquier em--

presa depende del hombre que trabaja en ella. El hombre es la -

piedra angular de la Empresa. 

Si el Factor humano no ha sido considerado con su debida im-

portancia, en los anAlisis previos, la nueva forma de funciona

miento de Empresas, puede llegar a convertirse en una gran difi

cultad ~ue restarA energia a la Holding o a la Controladora. 

3.2 DEFINICION DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS1 

Proceso Administrativo aplicado al acrecentamiento y conser

vaci6n del esfuerzo, las experiencias, la salud, los conocimien-

to• y habilidades de los miembros de la organizaci6n, en benefi

cio del individuo, de la propia organizaci6n y del pais en gene-

ral. 1121 

3. 3. PROCESO DE INTERACCION ENTRE INDIVIDUO Y LA EMPRESA. 

La Empresa es un sistema abierto y significa que es un siste-

ma que intercambia informaci6n con otzos sistemas y se dirige a -

ciertas metas. 

La Empresa no es una persona, pero tiene semejanzas porque -

ha sido diseñada por personas y de ellas depende para seguir exis

tiendo. 

1121 ~dlllinistraci6n de Recursos Humanos, Fernando Arias Galicia, 
td, Trillas. 
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Cada empresa tiene una Filosof!a, un Sistema de Valores, y 

un Estilo, y esto forma parte de la cultura de la Empresa. Cada 

persona tiene su propia Filosof!a, Sistema de Valores, Objeti-

vos y Estilo, tal como la Empresa. (13) 

Las personas influyen en las Empresas y las Empresas influ

yen en las personas. Cuando la interacci6n entre la Empresa y -

el hombre conduce a resultados en beneficio mutuo, los dos ticn-

den a perpetuarse, a sobrevivir. 

Una de las misiones de Recursos Humanos es la de incremen-

tar la cultura comdn de tal forma que la Empresa sea mls efecti-. 

va y que los hombres que trabajan en ella logren cada vez mls -

una mayor sati•facci6n. 

Su Satisfacci6n y Productividad dentro de la Empresa depende 

en gran parte del grado y de la calidad de la interacci6n e iden 

tificaci6n cultural que hay entre ambos. 

3.4 POLITICAS DE RECLUTAMIENTO, CAPACITACION Y DESARROLLO DE 
PERSONAL, 

Tomando en cuenta la Filosof!a, Valores, Objetivos y Estilo 

Administrativo de la Empresa, esta cultura cornGn puede incremen

tarse en base a una Pol!tica adecuada respecto al Reclutamiento 

y Selecci6n de Personal, Inducci6n, Capacitaci6n y Desarrollo, -

Retoa, Justa Evaluaci6n de Desempeño, Oportunidades de Promoci6n, 

Trabajo en Squipo, Feed Back, CC>lllpensaciones Adecuada•, hasta Ju-

Adquirir una Ellpre•• no •olamente son Edificios, Maquinaria, 

Tecnolog!a, Producto•, Mercados, etc, 

(13) Algunas Implicaciones de Recursos Humanos en la Holding, 
Revista de Ejecutivos de Finanzas. 
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Sino tambi6n y más importante un equipo humano. La cultura 

de una Organización es resi*ente y donde hay problemas arraiga

dos en la cultura de la Empresa adquirida 6 controlada, son di

ficiles de corregir y pueden significar años de trabajo. Un ec¡ui-

po con fuertes carencias en capacitación y desarrollo puede, con 

inversión de tiempo y dinero, aprender a contribuir en ciertas -

áreas, pero ¿Qu6 posibilidades hay que su contribución sea de -

la calidad necesaria para producir ejecutivos con las caracter1! 

ticas necesarias para administrar las compejidades de una Hol--

ding? 

Una adquisición no debe generar solamente utilidades sino 

también talento ejecutivo. 

Hay un ainnllmero de factores a nivel de Recursos Humanos -

que impactan negativamente en la Holding, sino se estudian con

el mismo rigor que se exige en anllisis de tipo fiscal, financi! 

ro, etc. 

En una Holding se encuentran con frecuencia empresas de na-

turaleza muy distinta, empresas de alta integración y las de al

ta diferenciación. 

Las caracter1sticas de las dos son las siguientes: 

* Modelo donde predomina la integración. 

* Insumos constantes - similares. 

* Comportamiento de un Mercado Blsico. 

• Competidores conocidos, 

* Operaci6n. 

•Mismas caracter!sticas de personal (en lo tfcnico y en lo 
Administrativo) 

•Sistema de costo - Eficiencia. 
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* Imagen consistente igual 

Modelo donde Predomina la Diferenciación: 

• Alta diversidad de insumos, 

• Mercados diferentes. 

• Competidores diferentes. 

* Operaciones. 

-Caractertsticas variadas de personal (T!cnico y Adminis
trativo) 

-Ciclos de vida de productos diferentes (arrangues, adqui
sici6n, operación) 

* Imagen Inconsistente desigual, 

Estas diferencias plantean problemas de tipo administrativo 

que requieren cualidades, experiencias y preparación muy distin

ta, El perfil del ejecutivo exitoso en la administración de una

Empreaa de alta integración ea distinto que el perfil del de una 

Empresa de alta diferenciación. 

Un ejecutivo altllllente capacitado para administrar una Empre

sa de alta integración puede requerir una transición larga y ar

dua, para demostrar un talento semejante frente a la problemlti

ca de una Empresa donde predomina la diferenciación. Las habili

dade• y.estilo que son ventaja• en una pueden convertirse en des

ventajas en la otra. 

La Holding que ha aprendido a administrar bien llllpresaa de -

este tipo tendrl buena• posibilidades para el futuro, sobre todo 

ai cuenta con ejecutivos que han tenido la oportunidad de experi

.. ntar el reato que ofrecen e111preeaa con distintas caracterlati

c•• • ~a Diveraificaci8n que frecuentemente ac011P9fta a la Holding 

r l .. diferencia• que pueden haber de empreaa en e111preaa ofrecen 

en grandes lreas de oportunidades para el desarrollo de ejecuti-
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vos con una visi6n amplia del mundo de negocios, 'l esto suele -

generar l!xito. 

Dada la importancia de la Administraci6n de Recursos Humanos 

en una Holding, debe estar involucrado plenamente en los estu-

dios y análisis que anteceden la adquisici6n o control de una -

Empresa. Donde rige esta polttica, las recomendaciones finales -

toman en cuenta un estudio completo de clima organizacional, un 

Inventario de Recursos Humanos, un análisis de la estructura or

ganizacional incluyendo funciones, descripciones de puestos, un

análisis de la capacitaci6n y desarrollo, un análisis de la ca-

pacidad de la Empresa de sostener crecimiento basada en la can

tidad y calidad de los Recursos Humanos actualmente disponibles, 

un an4lisis de la filosofta y cultura de la Empresa, un sistema 

de valores y la compatibilidad con la cultura de la Holding, un 

estudio de sueldos y compensacionea, relaciones laborale• etc.

Esta informaci6n puede jugar un Rol importante en cuanto a la -

poaible adquisici6n 6 control. Serta importante saber ¿Quf apor

taci6n puede hacer la Empresa controlada a la Holding para enri

quecerla en el Area de Recursos Humanos? ¿Cuáles son las posibi

lidades reales de Administrar efectivamente la nueva adquisici6n? 

No hay sustituto para un an4lisis a fondo en el Area de Re

curaoe Humanos. Pero una vez adquirida la Elllpreaa, no hay r•llpll! 

taa Gnicas para •olucionar problema• en esta Area. 

La efectividad de la Blllpreea y la aatiafacci&n de la• ,.r10• 

naa que trabajan en ella e1tln alt ... nte relacionada• COll la cu! 

tura que cOllperte, con au1 1i1t ..... valore1, obj1tivo1 etc. --

Esto implica que la Holding t1n9a llOd1lo• conceptuale1 que perll! 

tan difundir su cultura a la• variada• Empreaas bajo •u control. 
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La Empresa como sistema depende de la coordinaci6n y la coo

peraci6n de equipos en su trabajo. Trabajar efectivamente en -

equipo es mantenerse como individuo y como grupo siempre abierto 

para recibir y evaluar informaci6n que puede imponer cambios de

conducta. Significa ademAs tener la capacidad de adaptarse al -

cambio. Trabajar en equipo es un modo de remarcar que la persona 

es la piedra angular de la Empresa y a la vez es un modo de eva

luar la aportaci6n individual de cada miembro. 

El ~xito de la Holding en cuanto a sus empresas, depende -

en gran parte de la creatividad del área de Recursos Humanos, -

su capacidad de manejar sistemas complejos y abiertos, y su ca

pacidad de diseñar modelos y t~cnicas que permiten intervencio

nes necesarias para integrar las actividades del Sistema Global. 

3.5 DESARROLLO DE EJECUTIVOS 

Una de las necesidades prioritarias de la Holding es asegu-

rar la existencia de ejecutivos en cantidad, calidad y oportuni

dad para contribuir a su efectividad a corto, mediano y largo -

plazo. 

La Responsabilidad del desarrollo es de cada individuo, la -

Realidad demuestra que esto requiere el "reed-Back" constructivo 

y continuo entre Jefe y Subordinado, evaluaci6n, reconocimiento 

de desempeño y la identificaci6n de Areas de Oportunidad para -

Planear el desarrollo mAs indicado y efectivo. 

El mayor aprendizaje dentro de la Empresa se logra a través -

·de experiencia en el trabajo. Esto implica retar a los subordi-

nados 'ubicandolos en puestos de mayor responsabilidad y abriendo 

oportunidad sobre todo, las que le permitan ganar experiencia en 
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otras Empreas dentro de la Holding en puestos cada vez m4s com-

plejos, Es aconsejable que los ejecutivos en desarrollo tengan -

muchas oportunidades de trabajo con jefes desarrolladores, Deben 

poder tomar riesgos significativos y tomar responsabilidad por -

resultados a edad temprana. 

La experiencia en el trabajo debe ser complementada con pro

gramas internos y externos. Los programas internos permiten ma

neja~ repertorio y lenguajes comunes, así como mantener actuali

zadas a las personas y prevenir la ebsolescencia, 

Los programas externos seleccionados con cuidado pueden dar

les a los elementos con potencial el Panorama total de la Admi

nistraci6n de una Empresa, orientándolos hacia la visi6n de hom

bres de negocios para enfrentar la diversificaci6n y complejidad 

que representa una Holding, 

Los ejecutivos deben tener posibilidad de cursar programas 

de Post-Grado, Estos programas no solamente actualizan a las -

personas sino ayudan a desarrollar una actitud critica, 

Cuestionar continu/mente mctodolog1as y resultados es indis

pensable para perfeccionar los Sistemas organizacionales. 

El directivo debe ser proactivo en la basqueda de referencias 

esto significa ir m&s alla de la situaci6n actual de la Empresa

y su1 mejores logros para buscar referencias mundiales, Para Di

rectores Funcionales y Directores Staff es imprescindible una -

visi6n del negocio amplia con proyecci6n Nacional e Internacional, 

Lo m&s esencial es considerar al hombre como la piedra angu

lar de la Empresa y construir sobre e1ta base, Para asegurar re

sultados a corto, mediano y largo plazo, la cultura de la llllpre

sa y la del hombre tienen que coincidir con modelos adecuados a 
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la realidad tecnol6gica, administrativa y socio-Humana, ea posi

ble incrementar la cultura compartida por el Hombre y la Empre

sa con resultados beneficiosos: Productividad y Satisfacci6n. -

(14) 

(141 IBIDEll. La Empresa Contrc..ladora. Holding. Instituto lleaiceno 
de Ejecutivos en Fi1tanza11, A.C. 
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IV. IMPLICACIONES FINANCIERAS DE LA CONTROLADORA. 

Las finanzas son una funci6n por medio de la cual la empresa 

obtiene los recursos econ6micos y materiales necesarios para su

operaci6n y ademAs pretende obtener el 6ptimo aprovechamiento 

de los mismos para alcanzar los objetivos previstos, 

4.1 VENTAJAS FINANCIERAS, 

-se adquieren fuertes econom!as de escala: al centralizar -

distinta• funciones de las empresas se loqran ahorros sustancia

les en los costos y qastos y se tiene como consecuencia mejores 

utilidades, por las contribuciones marginales a los costos fijos 

preponderantemente. 

-se loqra piramidar la inversi6n: la Holdinq al recibir fon

dos de las unidades del sistema de compañ!as, tiene la libertad 

y facilidad de distribuirlos entre el resto de las unidades en

donde se necesite, por circunstancias imprevisibles o bien, por 

tener un proyecto de inversi6n interesante, inteqrando as! la -

estructura del capital de las empresas. 

-se reduce el riesqo y se maximiza el rendimiento: Ha exis

tido la idea de que a mayor riesqo mayor rendimiento¡ esto ope

ra a nivel de las empresas que operen el sistema, pero a nivel -

Holdinq se supera, porque el riesqo lo va atener diversificando 

o repartiendo entre las diferentes unidades, permitiend6seles -

trabajar y operar con menores presiones. 

-se protege a las unidades del riesqo de quiebra: En un mo-

mento critico, con una inteqraci6n como la que nos ocupa, no -

tiene porque suceder, la Holdinq puede reforzar a la unidad ayu

dlndola para que no suceda la quiebra. 
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-PelClllite una planeaci6n estrat~gica a largo plazo1 En la -

Holding ae va a tener el •cerebro• de def inici6n anticipada de 

lo que cada una de la• unidadea lograra en el transcurso del -

tiempo y ademas de ello, establece las bases de cOlllo lograrlo. 

-canalizaciOn de la inversi6n a los proyectos mis reditua-

bles, va !ntimamente ligado con la explicaciOn anterior cuando

se habla de riesgos, la Holding por el panorama que tiene del -

conjunto de unidades, aplica loa fondos en las inversiones que

realmente lo necesite, dependiendo del giro de la empresa. Pue

de existir una unidad con desarrollo muy rapido y con buenas ga

nancias, pero con fuerte• necesidades de capital de trabajo; 

otra de las unidades puede tener activos de gran valor y necesi

dades contfnuas de inversiOn en el activo fijo, Ambas se equili

brar!an si en el grupo existiera otra unidad que tuviera mayores 

utilidades y menorea necesidades de inversiOn, 

-Apoyo financiero mutuo: La Holding sabra cuando tendr4 cada 

una de las unidades del sistema excedentes y faltantes y ademas

de que monto, permitiendo administrar esas situaciones en mejores 

condiciones; con estos apoyos, las unidades reducen au cesto de 

capital, lo que trae como consecuencia extra mayor rentabilidad, 

-ReducciOn del costo del capital: Porque al ser dinero de la 

misma familia, puede ser liquidado con menores presiones que si

se adquiere de instituciones ajenas, con tasas de !nteres mas -

elevadas. 

-La estructura de capital en lo Holding se lograra con m4s -

provecho y facilidad en beneficios de las unidades del sistema -

de compañ!as. 
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-Flexibilidad para obtener ingresos y aplicar egresos, se -

refiere a que con la planeaci6n hecha por parte de la Holding, -

los ingresos que reciban de las diferentes unidades, podr4 apli

carlos a la (s) unidad (s), que lo requieran sin mayor consulta 

ni tr4mite adicional. 

-La emisi6n de obligaciones le permitir& a la Holding hacer

se de mas recursos, a travfs de la obtenci6n de un crfdito ce-

lectivo, reduciendo el costo de capital. La emisi6n de obliga-

cienes puede efectuarse por medio de alguna de las siguientes -

modalidades1 Con participaci6n de las utilidades en acciones y 

finalmente para la adquisici6n de equipos mediante un fideicomi

so (Bquipment trust), Cada una de fatas presentan su ventajas y 

desventsjas que habra que analizar casutsticamente para determi

nar ls •ejor psrs la Holding. 

-Efecto sinergftico1 l•to •e refiere sl resultado que •e ob

tiene con la cresci6n de ls Holding de tal maners que uno mis -

uno no son doa, sino tres. Si esto se aplica considerando a do• 

unidsdea con utilidades no serln de 200, sino mSs, quiza de 230 

o 250. Si lo aplicarnos en el rengl6n de las acciones y conside

ralllOs que se cotizan en Bolsa, hacer que suba el multiplicador 

de las acciones de la unidad. 

-Mayor ganancia por acci6n: Esto es siempre y cuando se lo

gre que la relaci6n precio/ganancia (factor de multiplicaci6n)

que resulte para las acciones nuevas sea mayor que la relaci6n 

precio/ganancia de las anteriores, lo cual ea factible por el -

efecto sinerg•tico y por las economtas de escsls que •e obtienen. 

Al no tener una mayor ganancia por acci6n, se e•tl en posibili

dades de decretar buenos dividendos y/o diseñar una polltic• de 

dividendos tal que nos ponga e~ una situacien preferencisl con -
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respecto a otras empresas, logrando esto que el precio en el mer

cado de las acciones sea mayor y que el valor de la empresa tam

bifn lo sea. 

-La Holding puede ir adquiriendo poco a poco las acciones -

de las unidades del sistema de compañ1as, de tal manera que no -

ejerce presi6n en el mercado, evitando que el precio de la acci6n 

se desplomer esto es en el caso de acciones de unidades ya con

troladas, pero tambifn es aplicable para acciones de las nuevas 

unidades que se integren al sistema. 

-Respaldo financiero mAs s6lido ante las instituciones de -

crfdito1 ya que al estar integrado en este sistema, se genera -

una imagen de solidez, eficiencia y organizaci6n que definitiva

mente •on importantes ante las instituciones de crfdito, sea -

Banca de primer piso, de •egundo piso 6 instituciones internaci2 

nale•. 

-Trato preferencial con la• instituciones crediticiaa1 Se dl 

por la gran cantidad de negocios que se le pueden derivar, mane

jando con mejor eficiencia la reciprocidad a nivel individual, -

como de grupo. 

E• 16gico pensar ~ue las necesidades financieras serAn mayo

re• por la misma centralizaci6n y es la Holding quien manejar& -

la• lineas de crfdito de acuerdo a las necesidades de cada una -

de las unidades del sistema. 

-Mayor capacidad de pago: Al unir la generaci&n operativa de 

las unidades (utilidad mAs depreciaci&n y amortizaci6n) que para 

efectos crediticios, e• muy importante. 

-llayor liquidez1 Ya que la Holdinq captar& los ingreso• de -

todas la• unidades del sistema para de•pufs proporcionarselo a -
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aquella Cs) que requiera (n) efectivo. 

•Mayor apalancamiento financiero: Al poseer acciones de 

otras empresas y deberlas, har4 que el apalancamiento sea favo

rable, siguiendo el criterio de cuando el rendimiento del acti

vo supera el costo de la deuda y cuanto mayor sea el factor de 

apalancamiento, tanto mejor es la tasa de rendimiento de la ac

ciones comunes. 

4,2 FUENTES DE FINANCIAMIENTO, 

Las fuentes de financiamiento son aquellos recursos econ6mi

cos susceptibles de ser aprovechados por las empresas para sa-

tisf acer necesidades de tipo financiero que se les presentan. 

En las empresas integralistas, logra una capacidad t@cnica 

profesional muy alta, del ataff que determina las poltticas y -

presupuestos para la adquisici6n de mercanctas y aprovechamien

to de descuentos comerciales, esto permite resaltar notoriamente 

la ventaja de operar en forma de controladora ya que la visi6n -

del grupo obliga a planear a corto y largo plazo las operaciones 

de un grupo econ6mico, ~sta situaci6n asciende a terceros, ori

ginando confianza a los proveedores, que ofrecergn mercanctas -

y servicio en mejores condiciones, sabiendo que su inversi6n es

ti respaladada no solo por un grupo econ6mico que puede refac-

cionar•e financieramente entre st, sino por la sociedad comer-

cial que se supone existe, que se planee a largo plazo, nbteni~~ 

dose de los proveedores mejores descuentos por volOmen de com-

pra de acuerdo a una cuota anual. 

txisten dos tipos de fuentes de financiamiento, las propias 

o internas y la ajena o externa. Las propias est4n reguladas por 
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el nivel de utilidades que se obtienen en su periodo, sumada a 

la depreciaci6n y arnortizaci6n tarnbi~n del ejercicio. Claro que 

existen otras rnSs que se consideran propias pero no generales -

por la operaci6n misma, por ejemplo: La venta de algOn activo -

fijo. 

Como fuentes ajenas o externas, tenemos a los proveedores, -

instituciones de cr~dito (Banca, cornpañias hipotecarias finan-

cieras) fondo de redescuento, cada una con tasas de interes di-

ferente. (15) 

4.3 CONSOLIDACION DE ESTADOS FINA!iCIEROS. 

Lo• estados financieros consolidados, son aquellos que presen-

tan la situaci6n financiera y resultados de operaci6n de una en

tidad integrada por la compañia controladora y sus subsidiarias, 

independientemente de sus personalidades juridicas. (16) 

OBJETIVO DE LA CONSOLIDACION1 

Como los e•tados financieros individuales de una controladora 

no proveen suficiente inforrnaci6n de la situaci6n financiera y -

de las operaciones en cornpañias en la que la controladora tiene 

inversiones de importancia, ha sido necesario el desarrollo de la 

consolidaci6n de estados financieros para reflejar en uno solo 

las operaciones de una compañia controladora y la de sus subsidia-

ria•, en otras palabras, de un grupo de empresas considerando co-

rno una entidad econ6rnica con direcci6n y control comunes. Por lo

tanto, los estados financieros consolidados permitirAn analizar,-

de una manera conjunta a un grupo de empresas corno si •e tratara 

de una sola entidad. 

(15) 

(16) 

IBIDEM. La Holding .Controladora, Instituto Especializado pna Ejecu
ti-, A.C. 
IQllOO, ~as Tenedoras, Subsidiarias y Asociadas. Aspectos Finan
cieros, Antai..io González y J~ ~1el&ldez. W. Li.mlsa, 1982. 
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Siendo el Objeto el fin o intento al que se encamina una ac

ci6n u operaci6n, se analizará de esta forma el objeto de la 

consolidaci6n de estados financieros buscando el fin para el 

cual se llevará a cabo dicho proceso; que son los medios que se 

ponen en práctica para la persecusi6n de un fin. 

El objetivo de los estados financieros es presentar la situa

ci6n financiera y el resultado de operaci6n de una entidad a los 

diversos interesados en ella. 

Entonces, el objetivo de los estados financieros consolidados 

será el de presentar la informaci6n de diversas entidades como -

si fuera una sola. Faltando anicamente de responder ¿A quien se 

le habr4 de informar de dicha entidad? 

El objeto o finalidad de este proceso deber4 considerar a las 

personas interesadas que habr4n de tomar decisiones con respecto 

de dicha entidad, pues a ellos es a quien va dirigido, 

A continuaci6n enumero los diversos interesados en dicha in-

formaci6n: 

1) La Direcci6n o administraci6n de la compañ!a controladora 

o del grupo en s!, la que habrA de llevar al grupo de em

presas hacia el logro de los fines para lo. que fue creado¡ 

de este modo, podrá analizar el resultado en conjunto, pu

diendo medir y calificar los resultados obtenidos de mane

ra conjunta. 

2) Los accionistas de la compañ!a controladora o mayoritarios, 

a los que se les informará del resultado, y del estado que 

guarda su inversi6n (como medida para analizar a la direc

ci6n) y el acierto de inversi6n en compañ!as subsidiarias. 

Para la evaluaci6n de ·estos estados, se recomienda el análi-
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lisis conjunto de los estados consolidados y de los esta

dos individuales de cada compañia constituyente en la con

solidaci6n, ya que podria haber resultados compensados 

que ocultarán alguna deficiencia en alguna de ellas. 

Con respecto a los accionista minoritarios, por lo gene-

ral, estos estados, son de poco inter~s para ellos, pues 

estarSn más interesados en los estados financieros' de la 

cornpañta en la que invierten. 

3) Los acreedores, Si son acreedores de la compañia contro

ladora le será de inter~s conocer el resultado y la posi

ci6n consolidada, ya que les permitirá apreciar la capa-

cidad de Loordinaci6n de la compañia controladora para -

cubrir las deudas que tienen a su cargo. 

Si los acreedores son de alguna compañia subsidiaria, les 

interesaria más observar el apoyo con que cuenta dicha -

compañia por parte del grupo, En ambos casos, esto podr!a 

decidir el otorgamiento de algGn cr~dito por parte de los 

acreedores que vieran como menor riesgo su inversiOn. 

4) El pGblico en general. Será de interés para ellos la si-

tuaci6n financiera consolidada de un grupo de empresas1 -

~stos, al observar su posici6n, podrian invertir en algu

na empresa del grupo, m§s seguros de que su inversión es

tarS bien respaldada, 

5) Las autoridades gubernamentales interesadas, ya sea en 

evitar la formaci6n de monopolios, en la regulaci6n de la 

fonnulaci6n de los estados financieros consolidados, en -

las interesadas en empresas que coticen en la bolsa de va

lores. 
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y, IMPLICACIONES FISCALES. 

El Código Fiscal de la Federa~ión ordena en su articulo 11 -

que las •normas de derecho tributario que establezcan cargos a -

los particulares y las que señalan excepciones a las mismas, se

r&n de aplicaci6n estricta" y debemos ceñirnos a los lineamien

tos fiscales establecidos, (17) 

las ventajas fiscales que presentan las empresas controladoras 

sobre las demas empresas son entre otras, las siguientes: 

a) Libertad en la movilidad de dividendos, sin que estos 

sean gravados doblemente, Al respecto se ha dicho que ~s

ta es la principal razón, desde el punto de vista fiscal, 

por la que pueden existir las controladoras. 

Desde 1965 se introdujo a la Ley del Impuesto sobre la Ren

ta esta variante, gracias a la cu!l una empresa controlado

ra puede reinvertir los dividendos decretados en otras dis

tinta a la que los decretó en un 100\i no as! una persona -

f!sica, la cual cuando reinvierta en una empresa distinta -

solo dispondr& de un 79\ por el impuesto sobre dividendo a 

su cargo (21\), 

b) Otra ventaja se debe a la posihilidad que tiene la contro

ladora de trabajar sin personal (Gnicamente con su Consejo 

de Administración) dando ciertos servicios a trav~s de -

otra empresa del grupo. La ventaja cosiste en evitar una -

doble tributación en cuanto al pago de utilidades a los -

trabajadores, sobre lo que a partir de 1981, con las refor 

mas a la ley, ha quedado perfectamente establecido que la

participaci6n de los trabajadores en las utilidades se cal

cular& en base a los dividendos declarados por las subsidia-

(171 Cddtvo Fi•c•I Id. Porrue. 
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rias y recibidos por las controladoras. 

el En cuanto al pago de impuestos en la venta de acciones las 

sociedades an6nimas de capital variable (cuyas acciones -

son nominativas y cuya constituci6n sugerimos para las con

troladoras> cuentan con la posibilidad de Ajustar el costo 

fiscal de sus acciones para el pago de impuestos en el mo-

mento de su enajenaci6n. (18) 

En cuanto a las ventajas fiscales dnicas para las unidades de 

fomento, podemos señalar las siguientes: 

al Pueden determinar su impuesto sobre la renta por los resul-

tados consolidados del grupo, logrando as! diferir su pago. 

Empleo el tfrmino diferimiento y no liberaci6n o exenci6n 

en cuanto al pago del gravamen pues este se dejará de co

brar cuando una empresa pierde, recuperJndose por el fisco 

cuando alcan&a resultados favorables, Además la sociedad -

de fomento es responsable del pago que ha diferido en el-

momento de que cualquier sociedad promovida se separe del 

grupo, segdn el articulo sfptimo del decreto mencionado. 

bl Este tipo de controladoras liene un tratamiento especial -

para la cOlllpra-venta de acciones en la Bolsa Mexicana de -

Valore•1 cuando éstas acciones estfn publicadas en la lis

ta de la Secretarla de Hacienda y Cr~dito Pdblico y colo-

cadas entre los inveraionistas (art!culo S del decreto). 

e) A estas empre•as se les permite eliminar la ganancia o la

p~rdida derivada de la enajenaci6n de inmuebles no depre-

ciables entre sociedades que forman parte del grupo (art.7 

del decreto), (191 

(18) Ley del Impuesto sobre la Renta. 
(19) Diario Oficial del 20 de Junio de 1973. 
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Es indudable que la constitución y funcionamiento de un grupo 

de empresas con una o varias controladoras pueden representar -

importantes beneficios en materia fiscal, sin embargo, de ningu

na manera debe considerarse como la rtnica que justifique la adoE 

ci6~ de dicho régimen. 

Las bondades fiscales deber6n considerarse con las dem~s de -

1ndole legal y con las operativas, con el objeto de que conside

rando el conjunto de condiciones, se pueda evaluar y decidir so

bre esta interesante y atractiva estructura de operación. 



VI. IMPLICACIONES LEGALES 

6.1- Fonnaci6n de una Elnpresa Cclltroladora. 
6.2- Naturaleza del Neqocio. 
6. 3- caracter!sticas de los Socios. 
6.4- Cl>jeto Social-Legal de la controladora. 
6.5- COnstituci6n de una Elnpres.1 Cclltroladora. 



• 

-~-

VI. ASPECTOS LEGALES DE LA EMPRESA CONTROLADORA, 

6,1 FORMACION DE UNA CONTROLADORA . 

La Organizaci6n naci6 con el hombre, ya que desde todos los -

puntos de vista es sabido que la uni6n otorga poder y fuerza que 

optimiza y supera una estructura individual. 

Asimismo en el mundo mercantil han nacido las sociedades, que 

desde un punto de vista legal, en una elemental clasificaci6n -

podr1amos dividirla en sociedades "intuitu personae", las cuAles 

son contratos sociales que se celebran teniendo en cuenta la ca

lidad de las personas que en ellas intervienen, y las "socieda-

des de capital" en las cuales no se toma en cuenta la menciona

da calidad de los integrantes, sino el capital que aporten a la

sociedad al adquirir las acciones que lo integran. 

En la creaci6n de una sociedad mercantil, organizaci6n de pe! 

•ona• o capit .. les, la legislaci6n mexicana reconoce una persona

lidad jurídica distinta a la de los socios que la integran, es -

por eso que las mismas tienen atributos siguientes: 

1) Nombre, domicilio y patrimonio propio. 

2) Asimismo estSn sujetas a las leyes constitucionales, mer-

cantiles y fiscales. 

3) Tienen capacidad jurídica para adquirir derechos y contraer 

obligaciones, las cuSles ejercitan a trav~s de sus represe~ 

Lantes, Esto equivale a que pueden ser acreedores y deudo

res incluso de sus socios como si estos fueran terceros, 

Seg6n Gay de Montella, la Holding responde a sus actos y con-

tratos pero no de las deudas u obligaciones contra1das por las -

sociedades de las cuSles es socio. 
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6,2 NATURALEZA DEL NEGOCIO, 

Para formar una Holding debe existir una empresa o empresas -

cuyo capital este representado por acciones o partes sociales, 

los cu&les pasan a poder de la Holding o Controladora. 

Partiendo de las consideraciones anteriores me inclinaré a se-

ñalar que la Sociedad Mercantil denominada "Sociedad Anónima", -

es la m&s idónea en la formación de la Institución denominada --

"Holding• sin dejar de reconocer otro tipo de sociedades y aso-

ciaciones, tanto civiles como mercantiles que en un momento dado 

pueden involucrarse en dicha instituci6n, de las que se espera -

que eventualmente produzcan utilidades o dividendos, siendo es--

tas las empresas operadoras, filiales o subsidiarias. 

En consecuencia señalar~ los tipos de sociedades y asociacio-

nes que podemos utilizar1 

A) Sociedad Anónima, 

B) Sociedad en nombre colectivo, 

C) Sociedad en comandita simple. 

O) Sociedad en responsabilidad li~itada. 

El Sociedad cooperativa. (20) 

Estos son algunos tipos de asociación en cu~nto al Derecho --

Mercantil, En cuánto al régimen civil, encontramos en el C6digo 

Civil los articulas 2670 y 2735 que nos marca, que las personas 

morales se pueden agrupar como: Sociedades civiles, asociaciones 

civiles, ya que este tipo de sociedades dentro del régimen mer--

cantil como en el civil jugar&n un papel importante de las empr~ 

aae controladoras, (21) 

(20) Derecho Mercantil, Roberto Mantilla Molina,Ed.Porrna México, 
1973. 

(21) C~iwo Civil Ed. Porrua. 
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Asociaci6n civil, Reuni6n de personas morales de manera tran• 

aitoria con un fin no lucrativo. ej. Asociaciones Deportivas, -

Asociaciones religiosas, cultural~s. 

Sociedades civiles. Reuni6n de personas morales con un fin -

e41<>n6mico pero no lucrativo. ej. C&mara de Comercio, Sociedades 

de administradores. 

6.3 CARACTERISTICAS DE LOS SOCIOS. 

La Controladora puede ser de una sola persona fisica (persona 

fisica-empresal. 

Otro caso puede •er el de la empresa controladora f onnada por 

una familia cuyos miembros se convierten en socios o accionistas, 

integrando la entidad coman como sociedad mercantil, con prop6-

sitos exclusivos de control patrimonial familiar. 

Otro caso es el de la fonnaci6n de una controladora en la que 

participan socios diversos y aOn socios extranjeros. En estas -

circunstancias se ~resentan generalmente ~roblemas relativos a la 

valuaci6n de las acciones de filiales que son transmitidas a la -

Controladora, porque no siempre coinciden los intereses de todos 

los •ocios en la detenninaci6n del valor, o bien no todos lo so

cio• de empresas operadoras o filiales estan dispuestas a trans

mitir sus acciones a la controladora. Problema adicional represen

tar& el caso de los socios extranjeros cuando las acciones o par

tes sociales de una controladora solo pueden ser adquiridas por -

sociedadea mexicana con cla~sulas de exclusi6n de extranjeros, co

ocurre con ciertas ramas industriales y &reas de actividad que se

ñala la Ley aobre la inversi&n extranjera. 
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6.4 OBJETO SOCIAL-LEGAL DE LA CONTROLADORA. 

-La adquisici6n, explotaci6n o enajenaci6n de acciones o par

tes sociales de toda clase de empresas, logrando un control más 

eficaz y flexible del capital de las unidades del sistema. 

-La promoci6n, fomento y desarrollo de establecimientos y em-

presas mercantiles, por cuenta propia o ajena, tanto industria-

les como comerciales, de servicios, agr!colas o de pesca. 

-La realizaci6n por cuenta propia o ajena de los actos y ne

gocios juridicos y mercantiles necesarios o convenientes a la -

consecuci6n de su objeto social, incluyendo la emisi6n, giro, -

aceptaci6n, endoso, suscripci6n y aval de titulo de cr~dito, asi 

como la emisi6n de obligaciones propias o de terceros, 

-La adquisici6n, explotaci6n y enajenaci6n por cuenta propia 

o ajena, por cualquier titulo legal, de toda clase de concesio

nes, permisos, franquicias, autorizaciones, patentes y nombree

comercialee. 

-La adquisici6n, explotaci6n y enajenaci6n por cualquier ti-

tulo legal de los bienes muebles e inmuebles necesarios o conve

nientes para la consecuci6n de su objeto. 

-Dar a cada una de las unidades del sistema de compañ1as, el -

mayor valor en el mercado, tanto en lo individual como en grupo. 

-Acelerar el crecimiento del grupo sobre bases s6lidas, a tra

v~s de las empresas existentes o por la creaci6n de nuevos nego-

cios mediante la reinversi6n atinada de las utilidades obtenidas. 

-creaci6n de fuentes de trabajo. 

-Realizar exportaciones. 

Podemos concluir que su objeto fundamental es poseer acciones 

de otras compañias, con el fin de controlar su capital y adminis

trrtr1 A. 
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6, 5 CONSTITUCION DE UNA EMPRESA CONTROLADORA. 

Las formas más comunes para constitutr una Empresa Controlado

ra son las siguientes: 

Al Crear una nueva empresa, que será la controladora y a la -

cuál se aportarán las acciones de las otras empresas. Com

prará a los socios actuales las acciones de las empresas -

individuales. 

B) La otra alternativa es la llamada "hacia arriba", pues en 

ella los accionistas de la empresa original crean la con

troladora y exhiben su capital social mediante la aporta

ci6n de la• acciones de la empresa original, Posteriormen

te, la empresa original efectuara la venta de las acciones 

de compañ!as subsidiarias que posee, 

C) Tambi~n existe el mftodo denominado "hacia abajo", en el -

' que la empreaa original ae convierte en controladora por -

medio de la venta o el arrendamiento de los activos a una 

nueva empre•• operativa, 

La original se queda con las acciones que posee de otras -

subsidiarias. 

E1 muy importante recalcar la necesidad de un abogado para el 

funcionamiento de la integraci6n corporativa, tanto en su consti

tuci&n como en su operaci&n, con el fin de que el proceso se ape

gue a las leyes vigentes en la materia y se garantice una seguri

dad jurtdica permanente. 

ANEXO UNA ACTA CONSTITUTIVA DE UNA EMPRESA CONTROLADORA. 
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- - - - - • - e A p ~ r u L (1 ~ t G u 11 l. o: 
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!lr.il"! r '!'!?.•X' f'J.L'.X'".1 "' 
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- - - "ART. ¡>,!:54.· i.:r... 1.Jf.¡('«,. ~s 1-·,:.···~:.it~ r,f:t-<ERALES PARA Pl_[ITQS" ce -

BRANZAS BASTARA •;• í ~t :.,,r,:, (JU[ ~~ t.,T!/RGA CON TQ(JA!; LAS F"ACULTA 

DES GEt.E~Al t-5 ~ l A• ¡·¡·¡··A, E.S '- t 1.1. -.J. •.r•:.t-< í~ AL~LILA ESPECIAL COf.. 

FORMF A LA 1 t~. PAÍ<I:. r_. ¡._ '.-E l'·' •·.:.:.•, '.'.I (F; r·J: ~IN LIMITAClON AL-

GUt<.IA, 

- - - EN LOS PC.í'fhf l•!t.fRAl fS PARA />(W", ~IFUR ~:111:.,.ES, BASTARA EX -

PRESAR Ol'E SEº"'"' :~. t.'E (t.ru.:1r~. Po\f<:O QUE El APOOERAOO TENG•-

,o~~ CLASE DE FACc'. •A[JF~ t. ..... ~ISTRAl'VAS. 

· ... 
- - _:,lN LOS PO['l[Rf';, GtNE.RAl f_, PAPA EJERCER ACTCS DE DOMINIO, BASTA. 

RA .our ~F oc: ... (QN !:.~·[ C4RACTE~ í'AFH our fl APl·i FRADO TENGA TOCAS• 

LAS FACUL TAO~S DE Otlf.t.I('. rAri I·:' EN ... e Rfl ATll/0 A LlJ<.. e, ENES, COMO PA

RA HACEA TODA Ct..A5E ('f.. ~~':.l'N•f.!. A ~IN r·E orFn.r1ERLOS. 

- - - CUANDO SE Oll'S•E.fil'~ Lfl/11Af., tt; l O!· lRE'S CASOS ANTES MENC•ONA • 

DOS, LAS FALUL TACES DE ~OS /.P;:.,[:fPA(JC.1~, Sf CONSIGNARAN LAS LIMITAC•(l• 

NES, O LOS PuüFRf'~ SEMAto E'.PE.1.t.: (!:. 

- - • LOS NClTl\~10$ ".'f¡;.:n.-..\~, t:.Tt .:.J;f'CULO EN lOS TESTrMONIOS OE 1.0S 

PODERES \Jllf; 'JE t]T . .:_·r~Gut~." 
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,· r1...o.;. INSERTA.~ Erl UI ESéRITURA e::.,;;:::;: 11· ., · ~ 'l"JIEl'T" r·' .... 
:; E.S?ECIFt~ Et: EL tJntcuLo P.:1 • L:í· :·: :, · ~_;, ·~:.:.~· ~,-;cJ.·ilc;.. D::.!..J:.·f~:.: 
Uti; 1 Df~ iv<TICllLO ¿7 (ONSTITU:IQ!,1,~,' ;·,·- " : ,', CL>'·~ " '.:.11:E:,,: .,1", ~> 
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~1Rl·.'lr..!E.RJ.., FISJCA o ~'CRA!..1 !'()[)~ li:.~.~r. r;,r·~:·.ir:._:~-.'. ~:·.w:J1\:_ ¡· · ... ~i·, l :.=..:, ,,;;<-
P:nr~¡;. úE ACCH.t~r.s DE LA S(.'ltl~IJAD. '.:il f'\JE: .a.~. )Jjj\~J, : •. ~J . .;. L.¿ LkS ; [. .. _:~
~Jts ¡.-,_:r1c1a;.\DAS A.'lilRlORM.Ern:., POR C'J,'.._.:t..ii~1, ~;" - : ' ,',F.¿,., /·l•;UIHIR L',t.. r~-..
•i::PACIÓl'l SXIAL o A SEil PriQ!':nl<RIA ¡;¡ trlA l :····- ;,: :1v;cs, L ',]:V,·1;'.;; '.'.'()/.SI 
,: Es·:..p,.~::1:0 l:f E. .. Pt..r.AAfO (,¡¡;E A:HF.Cr~:, S[. (Cfl.';:..,11~ ~;'..~::: ,. .. 1::;.t, L~; 1,1 1:~ !Jl01A 
:,;t:;..:ISJCI~¡ ::RÁ. NJ:...A Y, POk TANTO, Ci-.:._·~ J'ú'A Y Sllt :d:."j.¡ VA:...Ci~ J, p;".íiC!Fk
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·~~---·:?:'}L CAPITAL 50..~IA'_ EN ~iA CNHHlA:l :GUAL AL \'IJ.JH >~ Lt\ í':~"il1.i~.!,_JU; e;.,:_! 

¡;·:Ne E e E /,',_ SOUCITMITE p¡;..·1r;J IAM ccr.sr11ulR UI S0.::1811\ll A COh)l
C!). C;: ¡;¡~~~¡~~EH U. t.SCRITL1AA C...)'l5TI iUíl'/A ... A •:'..)1,'.JSULA DS EXCLt;'.:i1)l l'E (X---
1'"~¡ ·:•es ~~f!BA TRNl;CRl TA, EH u. llHEL ll·c~c1:, éi QUE u. TOT~LIDA.• Jtl G\PJTAL 
'" ;· u,¡:,,). SUScRllO Püll MEXICANOS O oOCIC;J;ES 1·',LJ<ICNIAS CC:l CLk<S~IA !JE U
c·, ... C'l : : EXTRAllJtROS, CON FW'.lf..'·'Eii!O fN E~ ~iHL' ·_Q lo. DE u. l.EY ÚRG}.ttl~A "DE 
IJ\ ,>·.:;:;j¡, 1 DE- ARTICULO 27 (ONS11T\JC!C•:Ac, ,;;n!c.:cos 40. SEGUOO PAAfu',f<),•'EN 
s;. ·. ' 1/,;, ?f\i'·'ER :--'ÁKR/ ... FO ~l!...TlMA PAAT: "ic, CE U\ LE'l ?N\A Pr:a·'CVER '.J.. ltr.EP. 
~:~~' .·•.:_.;-_\·:;... v REGULA~ LA J~:~1f:Rs1órl E>.rr_:.:.J:M. t.c:i TITL'1 .. o~ o CEi\ílFiCAXJS :;¡:: 
:._·:1r.:1Eé :.: ::.·.v.s DE Lrs ENLIKIAOOS QUE LllCE fl ARTlcULO 11? DE UI LEY Gcr;fRAL -
: - .~ ·; ~~.·-~:_s ,".;;:;..l-¡,,•,; ILES, L~ EVAAJ.J: ¡:~· r·"'..S:.. O GAA\1:.2A LA Mlst".A C;_Át•.)ULJ-. ~·~ CJ',
~A ,,'.SC r.: ~!'oJUISiCic'1-l DEl !Xl'11NIO DE ¡;ff?.A' A''""'~" o sus ACCEs:a.ES, BIE:E.; -
~ •. \~·::3 ,' l!Mvt.B :s t:U GHlERA:.., Dé NESOC 1;.c1u.;.s C' t:':"i1ESAS, lJi:BEf\Á SOLICI ¡,-.;<s::
:; r.::~ Ml5'·:.\ SECRtTAR!A L éE.~·IJSO p;;o'\'10. 

ESTE f'f~·\1 SO SE CO:lCE.!JE Cal F1Ji!J;,••t1,TO EN LOS ART!CUtOS 17 !:E LA LF< PMA
r' ll:J.[P ;J. :1oNERSIÓll l'OlCA!lA Y R"GULAA U. l!:fü<SIÓ!l OORANJERA Y 28, fRAC°'4-
Cl~:1 ','::;:LA LEY ÜRckl!CA DE U. Arr·llUISTRAélOt• P(rt~. ICA F@ERAL, EN LOS TÉfMJtlOS 
IJé '..03 ARTÍCL'LOS 2J (O!iSTlTU:IO!lAL FRACCl~o l, '.~. Le SU LEY ÜRGÁNJC ... Y fil, DE
~.~J f-.r.~.}"'·i::..'llO¡ su uso IMPLICA su AcrPT.:..::!{/¡ INC~:4D1LIGltA1_ y OB ... lGA Al CLH?LIMIE.'l 
¡;_,LE ,J,S :.:sPOs1c10:Es ~E.-;Al[S QUE Rlo8. EL C~:ofO DE u. SOClillAD, su 11.('J"i'Ll 

1·11t.:.7G [; VIOl..AClÓl't CRIGINA LA APLICACICll DE l-"S s.\J,rlO!•E3 ~UE DETE'l'litlAN CICl-OS 
r; .... _.",f::,,:¡~¡f:;iQs LEGA: ES; SE f..;(PJDE SIN PERJUIClO DE OTRAS r.dcKIZACtOt.ES, UCt:.·~--
,. ;:.~ :, ; ¿,;:·:JSQS nu: E!... !!fT~F.t:SKIJ (•E!;J, 01.H~•ER F:·M EL ESTAE....ECi~::ENTO y OPEM
c;.;i: [é LA SOCIEDAD. EL TOOO !NTE:,RO :'E ESE i c'!-\ISO SE Jri~:RTIR.Á EN U• ES-
C' IT,RJ. CG.':STITUTIVA Y DEJARÁ DE SUR!lf; ~Ff.~TG' ~I t<O SE HACE L1SO DEL .~l'.:;l:.' - -
_.:..'.·r;;-0 L:E. 1-DVE.NTA D!AS hÁBILES SIGUlfJ{i~S A~;. r~.·:t 1J. :i~ su EXPED!CIÍI. 
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D8JtTO SDCUl: 

; .... 

e),. Pro·''l' nr, cc11stJ turr, or·Janiz•r, A"'rlotnr y to 1r particJrt 
cldn Oh el C1p!t1l y patrinunft' d1J todo cor,r,r dfl 110::-!.u:1a-• 
det morcanlt!~gt cJvilv&, ••~ci•~io~~& ~ nm; ~~•1 i1~~t·trJA 
1~5 1 ~~,or~J~lc1, ~~ ~hlvJrihS D do Cualquiur otra (~rlrl~,
lunfL '1bCi l"L•lrf; C'J':\t". axlt.J!'~'lfff:;, i)O!f CO•"'.'+:·· ~-irtii;:Jr.:r ,, IU 
n1ni:·I~ t r:,cj"n r; 1 i~u;.iJ-:i""· 

b),. la ftr1quisicldn 1 entijor,aC"it1n, y 1n ~rrin:al, la "lff".¡l'CÍ·JCión -
t;on to:.:- t.i~'J <jp oi:rior10!; 1 p[Jrt·•!I' "'-lt·ialv!- 1 ~· r,, r1,::! .. 1J • r 
lf~u]o;, .. v·lt'r ;-rr ... ltidot ror •In '_1,~·· 

L'I eni!:idri, r·•J•.cri¡iridn, !<:.nr•.oci~n, rmd~·~ti 1 :-·1·'-l \..112:e•· ... 
qu!ar :.!tu!o o valorea rir;biJ lo.~icP q111 11 l1Jy ,'RF·~ ·,.. 

d)'.• Oht.unn; o cor•r.11dC1r pr4sto·n':ls ot-::·r;ori·~c· ~· r11c~·.·!1p .. ~r:. .. ~--
·~•.fui: •3;oc~rjr;.{'tic:, orriil~r C'lblio;..ad"'"'(;·· ,•:or~i:, .;::·!"1 on.:': 

¡~ar o Av&l·u tn~'a rl:.·se <1a tftul:,s dP t;.J'1!f.L1 1 y• l.•11 _ .... •.:. 
re'1tf;:ar dP r1J.•lc;uinr cl1fR rn.:;: .. lc.to dtJ \"'.= ot-li~::.:'1."• · _ 
traid•S ti de loe t!ltJ!O~ G':litidCS r:' rlCR'. ~"ltJM' ;;o;- 1.fflp~I.•!", 

o),- .~dq11\rir 1 n•lftjffnt':, ti'."'IDr y ot'")r-;ar Al u~o ~ .. ·.;cto ;"Jt '• .
quier tftulo ~n;lr'i tit.o :•or la LAy ·'¡ .. t:~rJnrs .. ·At-ln·. ·• ·1 ~·:•• 
hlet, 

r).- Le rrest~:i6,, n ~o~lret3cl~n da snrvirj~~ •tc··lcn~, ~r-~u!
livo1 y da ~~esorfa, 1sf r~mo la c,l~~raci~~ dr lr~ ct··tr~
to1 o convft"',loa ~2re ~a rn1lizaci!.; :!e,,~·~' fi.,r!:, 

g) •• CJr•r nn el fl'"'O rle Cl·<nit.i':ln'.J~, ri•-"tL~c:o'111s ~· 3C1.;-t ... r 1·1 1!.:. 
r.en1pol'io rlo n1prn•·•ntuc\ritiris ''" nec:,ori..ic!Qnn:- 1J•J t1;·:.i ,_. ·:·ri·
cJe, 
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VII, EJEMPLO DE UNA EMPRESA CONTROt.~DOPJI EN MEXICO 

l. Denominación social: 

Anderson Clayton & Company, s. A. 

2. Antecedentes1 

Mfxico 1922. El pafs aan sufre aisladas luchas internas, con

secuencia de la Revolución de 1910. Sin embargo, Mfxico quiere -

vivir en paz y armonfa. Lentamente se reinicia la actividad eco

nómica y se activa la incipiente planta productiva del pats. Die 

ciocho años atrSs en los Estados Unidos, en un pequeño cuarto -

frente a una farmacia en Oklahoma City, tres hombres visionarios: 

William L. Clayton y aus cuñados Frank y Monroe Anderson, con -

una inversión de 9000 d&lares hablan formado una pequeña compañia 

para el comercio del algodón, denominada Anderson Clayton & Com

pany. Esta compañia ya para 1922 constituida como una sólida -

empresa y con operaciones en diversos estados de la Unión Ameri

cana, encuentra en Mfxico un mercado atractivo para la venta de 

algodón. Es ast como un modesto agente comisionista de Anderson

Clayton llega a nuestro pals en 1922 para vender lotes de algodón 

norte11111ericano. Ahf empieza una historia mSs de 63 años de presen 

cia, contribución y compromiso de Anderson Clayton con M~Kico. -

Nuestro pa!s, en aquel entonces esencialmente agr!cola, ofrec!a-

9randes posibilidades no solo para la venta, sino tambi~n para -

el cultivo y proceso de algodón. Es as! como en 1927 ACCOSA hace 

su primera inversi&n en Mfxico, al instalar un molirD para proce

so de esa semilla en Santa Ana, Sonora. Al mismo tiempo empieza -

la operación de despepite de algodón, tanto para el consumo inter

no de la fibra, corno para exportaci6n. En esas ~pocas, ACCOSA ini

cia lo que por muchos años llegar!a a ser una de sus actividades 



- SS -

principales: proporcionar créditos a los agricultores para la 

siembra de algodón y, posteriormente de otras semillas oleagino

sas. Los años treinta trae consigo una rápida expansión de la E!!! 

presa, cuando adquirió la mayoría de las acciones de la "Compañía 

Industrial Jabonera del Pacífico" y sus tres filiales, decidió -

expander sus operaciones de despepite de algodfu a otras regiones 

de la Repfiblica, Desde esas épocas, la Empresa definió claramen

te que su futuro no deberta depender solamente de algodón, e ini

cio un gradual proceso de diversificación. Por ello, en 1943 ca~ 

pra una planta para la producción de jabones y grasas vegetales

localizada en el Municipio de Francisco I. Madero en Coahuila, -

Por primera vez, en esa planta, afin en funcionamiento se elaboró 

el primer paquete de la prestigiada manteca vegetal INCA. 

Anderson Clayton ya plenamente indentificada con el ag;o mexi

cano, continfia en los años cincuenta su expansi6n en el noroeste 

del pata, principalmente en el negocio del algod6n, En efecto, -

la unidad despepitadora de la Ciudad Obreg6n, sonora, lleg6 a ser 

la más grande del mundo y ACCOSA complementa su apoyo al agro me

xicano al iniciar en 1950 un importante negocio de insecticidas -

para uso en todo tipo de cultivos. 

Por otra parte, los créditos refaccionarios agrtcolas continOan, 

habiendo sido ACCOSA la que financió, en 1958 la siembra de semi-

1 la de c!rtamo, cultivo que se realizaba por primera vez en Méxi

co. Al mismo ritmo en que crecían sus actividades agrtcolas, se -

desarrollaban también los negocios industriales relacionados con 

la producción de alimentos. En 1950 se inaugura la Planta de Acei

tes, Margarinas y Mantecas en la estación Leona, en Monterrey,N,L., 

en 1958 nace la División de Alimentos Balanceados para Animales, -
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con una pequeña planta en TorreOn, Coahuila. Esta divisi6n, ha

bria de crecer en forma muy importante al comprar ACCOSA en 

1966 la compañia API-ABA y construir posteriormente dos moder

nas plantas de alimentos balanceados en Monterrey y Celaya. Pe

ro no todo en la empresa fue financiar, producir y vender. 

Su personal siempre ha sido considerado como elemento m&s -

valioso, y desde su ortgenes se puede considerar a ACCOSA como 

una empresa "orientada a su gente•, Con esta orientaciOn, en 

1953 se inicia la publicaciOn de la revista interna para los em

pleados de Anderson Clayton, "PECAS Y PAQUETES" que desde ento~ 

ce• se ha publicado en forma ininterrumpida. M&s tarde, en 1963 

se crea el plan de jubilaci6n y se instalan los planes de Segu

ros de Vida y Gastos M@dicos. A la d@cada de los sesenta se le

puede ubicar como la de mayor crecimiento y consolidaciOn de -

Anderson Clayton en M@xico, Ya clarat11ente identificados con el

negocio de alimento•, en 1961 ae compra la planta "PRONTO" para 

producir harinas preparadas, gelatinas y jarabes y en 1963 la -

e111presa entra al negocio de dulces y chocolates al comprar la -

planta "LUXUS". Ambas plantas se encuentran en M/;xico, D. F. En 

1966 1 en un af&n de identificarse con inversionistas mexicanos

Anderson Clayton consolida todas sus empresas filiales en una -

sola corporaci6n y ofrece al p!lblico el 32.6% de sus acciones,

que a partir de esta fecha se empiezan a cotizar en la Bolsa -

Mexicana de Valores. M&s tarde, en 1974 aumenta al 39.2~ la pro

piedad de las acciones en manos mexicanas. A fin de esta década 

en 1969 Anderson Clayton y Hershey Foods Corporation de los Es

tados Unidos, se asocian para formar "Nacional de Dulces, S. A. 

DE c.v.• y producir en Ml!xico no sOlo dulces y chocolates "Luxus" 
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sino chocolates "hcrshey's" reconocidos por todo el mundo por su 

alta calidad. Esta compañta que ahora en una de las cuatro divi

siones operativas de la empresa, cambia sus instalaciones en --

1981 a una moderna planta ubicada en el municipio de El Salto,

Jalisco. En 1982 la empresa realiza expansiones en el Malina de 

Cd, Delicias, Chihuahua y aumenta considerablemente su capacidad 

de producci6n de margarinas al ampliar la Planta Leona en Monte

rrey, N.L. Hoy, en 1985, 63 años después de la llegada de aquel 

modesto comisionista, Anderson Clayton es una Empresa orgullosa 

de su historia. Una digna historia de 63 años de presencia, con

tribuci6n y compromiso con México. 

3. FUNCIONAMIENTO ACTUAL DE ANDERSON CLAYTON, 

Hoy Anderson Clayton es una s6lida empresa plenamente dedica

da a la producci6n de alimentos. Produce y comercializa aceite -

vegetal crudo que extrae de semillas oleaginosas¡ refina este -

aceite para transformarlo en aceites, margarinas y mantecas co

mestibles¡ produce alimentos para aves, cerdos, ganado y masco

tas, as! como una gran variedad de dulces y chocolates. Igualmen

te participa del mercado de productos empacados o de convenien-

c ia, el elaborar diversas presentaciones de harina preparadas, -

flanes, gelatinas, jarabes, aderezos, para ensalada y crema de -

cacahuate. A través de 15 plantas productoras localizadas en 11 

estados de la RepGblica y una excelente red de distribuci6n, ga

rantiza el abastecimiento de sus productos prScticamente a todos 

los rincones del pats. La alta e invariable calidad de sus pro

ductos le ha permitido tener una fuerte penetraci6n entre el 

pGblico consumidor, manteniendo una amplia participaci6n del me! 

cado en la gran mayorta de sus ltneas de productos. Andcrson Clal 
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ton cuenta con un equipo de cerca 4000 leales colaboradores, -

que adnan a su profesionalismo y dedicaci6n, una s6lida expe-

riencia. En efecto, uno de cada siete de los empleados y traba

jadores tienen más de 20 años de antigüedad en la empresa. Para 

la realizaci6n de sus actividades está organizada en cuatro di

visiones operativas: Industrial, Alimentos Balanceados y Nacio

nal de Dulces con sede en Guadalajara, Jal. y la Divisi6n Pro-

duetos de Consumo ubicada en México, D. r. para proporcionar -

servicios de apoyo cuenta con una Oficina Matriz cuya sede tam

bién es la Ciudad de M~xico. 

A) DIVISION INDUSTRIAL. 

Esta divisi6n, la mSs antigua de las cuatro de Anderson Cla~ 

ton está principalmente dedicada a la extracci6n de aceite vege-

tal crudo derivado de semillas oleaginosas. Para su producci6n -

compra anualmente a productores locales, de importaci6n o a tra

vl• de CONASUPO mas de 260 mil toneladas de semilla de algod6n, 

cSrtamo, girasol y soya, Anualmente produce cerca de 56 mil ton! 

ladas de aceite en sus tres molinos ubicados en Empalme, Sonora, 

Delicias, Chihuahua y en el Municipio de Francisco I. Madero en

Coahuila. Este aceite es transferido a la Divisi6n de Producto -

de Consumo para su refinaci6n y transforrnaci6n en aceites, mant! 

ca• comestibles y margarinas. Igualmente, esta Divisi6n abastece 

de pastas de alto valor prote!nico a la Divisi6n de Alimentos B~ 

lanceados, que fata utiliza como insumo para la elaboraci6n de -

alimentos para animales. Anderson Clayton aan continaa, aunque -

en menor escala, con el negocio del algod6n. La Divisi6n Indus-

trial opera tres plantas despepitadoras en el noroeste del pa!s 

para la exportaci6n de fibra de algod6n y utilizaci6n de las se

millas para producci6n de aceite. 
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"'' TE; 
"''' llE ~ B) ALIMENTOS BALANCEADOS. 

Anderson Clayton a través de su Divisi6n Alimentos Balancea

dos produce y comercializa alimentos pecuarios para aves, cerdos 

y ganado que posteriormente serán transformados en huevo, carne 

y leche, alimentos básicos para el consumo popular. De ~sta for

ma •sta Divisi6n participa en forma directa a la soluci6n del -

problema alimentario en nuestro pats. Tambi~n participa en for

ma importante y promisorio segmento del negocio. En la formula

ci6n de sus alimentos cient1ficamente balanceados, utiliza una-

gran variedad de productos del campo y las pastas con alto gra

do de prote1nas que le proporciona la Divisi6n Industrial, Cuen-

ta con 6 Plantas localizadas en San Juan Ixhuantepec, Edo. de -

Mfxico; Nuevo Le6n y Lagos de Moreno, Jalisco ast como una impar 

tante red de más de 500 distribuidores que aseguran el eficaz --

abastecimiento de sus productos. 

C) PRODUCTOS DE CONSUMO. 

En dos Plantas estratégicamente ubicadas, esta Divisi6n ela-

bora una gran variedad de productos, tanto, para el consumo del 

hogar, como para ser usados como ingredientes, en la preparaci6n 

de diversos productos alimenticios. 

En su planta Leona, en Monterrey, N.L., refina el aceite cru-

do que le proporciona la Divisi6n Industrial y otros proveedores 

externos, para trasformarlos en aceites comestibles, mantecas y 

margarinas. En ésta linea de productos derivados de aceites vege-

tales, comercializa sus productos bajo muy variadas presentacio-

nes y marcas, destacando las margarinas "Primavera 11
, "Mirasol'', 

11 Capullo", la münteca ºInca" y los aceites "Capullo", "Triunfo", 

"ABC" y otros de reconocida aceptaci6n por los consumidores. E• 
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ta Divisi6n tambi6n participa del mercado de productos de con--

veniencia, al elaborar en su planta de la Calz. Vallejo en la 

Cd. de M6xico, harinas preparadas, gelatinas, flanes, betunes y 

jarabes de la marca "Pronto•, gelatinas "Fantas!a" y "Burbujas•, 

salsas y aderezos para ensaladas marca "Clasico"¡ así como la -

prestigiada crema de cacahuate "Aladino", producto del que 

ACCOSA es anico fabricante del pats. 

D) NACIONAL DE DULCES. 

Esta empresa, que administrativamente opera como una Divisi6n 

de ACCOSSA, fue tomada en 1979 al asociarse Anderson Clayton con 

Hershey Foods Co. de los Estados Unidos. En su moderna Planta, -

ubicada en el Salto, Jal., Nacional de Dulces produce una gran -

variedad de dulces, paletas y chocolates "Luxus•, ast como una -

extensa linea de chocolates de la prestigiada marca "Hershey•s•. 

La elaboraci6n de sus dulces y chocolates se lleva a cabo bajo -

las mSs estricta• normas de higiene y calidad, lo que garantiza 

el inalterable prestigio de sus productos. Anualmente, ofrece -

mSs de 30 variedades en m&s de 90 representaciones, a trav6s de 

una fuerza de ventas organizada en tres distritos estratégicamen

te ubicados en M~xico, Guadalajara y Monterrey que le permite -

abastecer sus productos a los m&s importantes centros de consu

mo. Nacional de Dulces, la mis importante de las Divisiones -

ACCOSA, ocupa m&s de 750 empleados y obreros que hacen posible -

que esta Divisi6n obtenga excelentes resultados en su operaci6n. 

E) OFICINA MATRIZ. 

La Oficina Matriz, con sede en México D. F., agrupa a todos -

los departamentos de apoyo a las divisiones operativas, en las -
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&reas de Finanzas, Personal y Relaciones POblicas, InformStica 

y Relaciones Gubernamentales. Desde hace muchos años, la empre

sa se ha caracterizado por un alta grado de descentralizaci6n -

de sus operaciones, es decir, cada divisi6n operativa es respon-

1able, cantando para ello con el apoyo, soporte y coordinaci6n -

de la Oficina Matriz en aquellos aspectos que lo requieren. En

tre las actividades principales que ~sta Oficina proporciona, -

se encuentran aquellos relacionados con emisi6n de pol!ticas -

corporativas, consolidaci6n de informaci6n contable y financie

ra, tesorerfa y consultorfa en materia de administraci6n de per

sonal, asuntos legales y fiscales, as! como relaciones y tr&mi-

tes ante el Gobierno. 

4. RESULTADOS DE LA OPERACION DE ANDERSON CLAYTON POR EL EJER
CICIO FISCAL DEL lo, DE JULIO DE 1984 AL 30 DE JUNIO DE 1985. 

A pesar de ciertos indicios alentadores y de acertadas medi

das de reordenaci6n econ6mica, la situaci6n del pa1s una vez mas 

present6 a la Empresa un entorno econ6mico incierto y cambiante. 

No obstante de ello, se pudo sobreponer a las dificultades, obt~ 

niendo magn{f icos resultados en este ejercicio. En ello, la crea

tividad y empeño de todos los ejecutivos, empleados y obreros -

jug6 un papel preponderante. 

Ventas.- Aun~ue en un grado menor que en años anteriores, du

rante este ejercicio nuevamente se resintio una contracci6n en -

la demanda de alguna de las líneas de productos, Sin embargo, a 

travls de una estructurada estrategia de comercializaci6n, se -

logr& incrementar las ventas un 60%, con respecto al ejercicio

anterior al llegar a un total de $ 58,292 millones de pesos por 
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concepto de ventas y otros ingresos de operaci6n, 

Utilidades.- Durante el ejercicio continu6 la polftica es-

tricta de racionalizaci6n de costos y gastos, lo que permiti6 

obtener una utilidad neta de >2,846 millones de pesos. Esta -

cifra comparada con el pasado ejercicio, refleja un incremento 

del 811. Como consecuencia de estas utilidades, se reservo pa

ra el personal una participaci6n $449 millones de pesos, la -

cual es la cifra m!s alta que por este concepto la empresa haya 

considerado. 

Posici6n Financiera.- En el pasado informe se re0ort6 que la 

Empresa se encontraba en una sana posici6n financiera, Hoy se -

puede afirmar que en este ejercicio mejor6 la posici6n, al ha-

ber optimizado el costo financiero, ast como la relaci6n del ac

tivo contra pasivo circulante. 

Dividendos.- Continuando con la Polftica trazada en materia -

de pago de dividendos, durante este año se repartieron entre los 

accionistas $2,124 millones de pesos, que equivalen a $365 peso& 

por acci6n, superando en $1,Ul8 millones 6 921 lo reportado en -

el ejercicio anterior, 

Operaciones.- Los resultados antes reportados son la consoli

daci6n de las operaciones realizadas por Anderson Clayton & Ca,, 

s. A., y compañtas Subsidiarias y Asociada, cuyos logros princi

pales se detallan a continuaci6n. 

Divisi6n Industrial.- Esta Divisi6n obtuvo excelentes resulta

dos en su operaci6n, superando las metas originalmente planeadas. 

Esto fue posible debido a un adecuado y oportuno abastecimiento 

de semillas, ast como una eficiente operaci6n de los molinos. Du

rante el ejercicio concluyo la expansi6n del molino de Cd. Deli-
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cias, Chih., que permiti6 a la Divisi6n un sensible incremento -

en su capacidad de producci6n de aceites crudos, 

Divisi6n Alimentos Balanceados.- Nuevamente, !!sta Divisi6n -

resinti6 una disminuci6n en su volumen de ventas, motivado prin

cipalmente por la generalizada reducci6n de la denanda. Debido 

a ello, en esta Divisi6n, se optimizo' el uso de capital de tra

bajo y se impulsaron aquellas l!neas de productos que le garan

tizaron un mayor margen. Destaca por su importancia el impulso 

de comercializaci6n a los alimentos para mascotas, segmento del 

negocio con un alto potencial de crecimiento 

Divisi6n de Productos de Consumo.- La Diviai6n de Productos 

de consumo reporta tambiln resultados favorables, A pesar de que 

el poder de compra de los consumidores continuó contrayendose -

durante el año, loa voldrnenea de venta de la mayor!a de los pro

ducto• de lata Diviai6n ae aantuvieron a los mismo• niveles que 

el año anterior, incrementando inclusive el voldmen de ventas -

de •argarina. Por otra parte, dado que el pata no ea autosufi-

ciente en la produccitn de semillas oleaginosas y aceites crudos, 

durante ••te ejercicio ae suf ri6 problemas para el abastecimien

to de estas materias primas, Sin embargo, a pesar de ello, la -

Planta elaboradora de aceites, manteca y margarinas mantuvo a -

plena capacidad su producci6n durante pr!cticamente todo el año. 

Nacional de Dulces.- Durante este ejercicio, Nacional de Dul

ces continu6 en su proceso de consolidaci6n al obtener excelen

tes utilidades. Un sensible incremento de eficiencia en la pro

ducci6n aunado a una agresiva estrategia de comercializaci6n, -

fueron factores determinantes para el logro de estos resultados, 

Por otra parte, en su Planta de el .Salto, Jalisco se registraron 
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importantes incrementos de velamen principalmente en las Hneas 

de paletas "LUXUS" y chocolates "Hershey's" en sus diversas pre

sentaciones. 

Oficina Matriz.- La Oficina Matriz continu6 prestando servi

cios de apoyo a las Divisiones operativas en las !reas de Admi

nistraci6n y Finanzas. 

Durante el ejercicio se aprob6 el proyecto para ampliar con

siderablemente la capacidad de c6mputo y ofrecer as! un mejor -

apoyo a las Divisiones operativas de la Empresa. Igualmente en

e! &rea de Computaci6n, se continu6 en el proceso de "acerca-

miento al usuario" a travl!s de la instalaci6n de Centros de In

formaci6n y el incremento de namero de computadoras personales. 

Por otra parte un adecuado manejo de los recursos, permiti6 op

timiaar el costo financiero en apoyo a la s6lida posici6n de la 

llllpr•••· 

En materia de personal, una vez m&1, ae reporta que las rela

ciones con los colaboradores, tanto de confianza como sindicali

zados se desarrollaron en un marco de armonta y equidad. 

Durante el ejercicio se llev6 a cabo 45 revisiones salariales 

contractuales y de emergencia con 16 sindicatos, habiendo solo -

un movimiento de huelga, Por otra parte, durante el ejercicio -

se reviaaron y actualizaron los sueldos y prestaciones del per-

sonal de confianza con el fin de tener una posici6n competitiva 

que permita continuar y atrayendo y reteniendo al personal m3s -

calificado. 
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DATOS FINANCIEROS SOBRESALIENTES 
( MILLONES DE PESOS ) 

ANDERSON CLAYTON ó Co., S. A., y 

ANIDlDI CUIYTQI ó Ce., S.A., y CXJ>!Pl\IW\S S\JBSIDIARIA5 Y ASOCWl!IS 

RESULTADOS 

V!NDIS NE:l'AS E IXiREOOS tE Cl'ERACICll 
Ul'ILIDADES Alfi'ES DE Dl'UES'ltl Y PARl'ICIPACICll 
ALP~. 
DIU:S'ro S:..: IA lllrm 
PM!l'ICIPACICll AL PEl8llllL 
Ul'lLIDNl NEa 
DIVIDENX> PllGNJO 
DIVIDENOO PN:WX> l'(Jll llCCICll (DI PmlS) 

OOSICICll Fll'Wl:IIM 

l\CTIVO CIJllllNftt: 
PASIVO CIJDJINm: 
CAPITAL DE TRAllo\JO 
... IfllADIS, Pl.wrA y l!ClJll'O (Nlm'.)) 
C1IWl6 ACTIWS Y PASIVOS (Nl:l'O) 
CAPITAL CDmlllU: 
CAPITl\L 9JCIAL 

CONSOLIDADO 

1984/1985 1983/1984 

58,292.00 36,423.00 

4,892.00 2,627.00 
1,400,00 742.00 

449,00 232.00 
2,846,00 1,569,00 
2,124.00 1,106.00 

365.00 190,00 

19,855,00 12,430.00 
5,447,00 3,525.00 

14,408.00 8,905.00 
20,959.00 13,256,00 

( 1,872. 00) (922.00) 
33,495.00 21,239.00 

582.00 582.00 
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CONCLUSIONES: 

- La Empresa Controladora (Holding) Es una sociedad mercantil -

que posee la mayor!a de las acciones de un grupo, de socieda

des relacionadas entre s!, ya sean Industriales, Comerciales 

y de Servicio, controladas en sus decisiones financieras, ad

ministrativas, contables, operativas, asl como legales, res-

petando caracter!sticas individuales, en el que busca el na-

yor beneficio para la controladora y para el grupo en general 

con la obtenci6n y reinversi6n de utilidades con enf!sis en -

la Planeaci6n Integral a largo plazo. 

- La Empresa Controladora desde el punto de vista administrati

vo y basSndose en el proceso deber& ser la dictadora y contro

ladora de todas las pol!ticas, normas, estrategias, planes, -

sistemas y evidentemente de los objetivos de las unidades de 

que ella dependen para cada una de las •reas funcion•les que 

la integran (Finanzas, Mercadotecnia, Recuro• Humanos y Pro

ducci6nl orientado b•aicamente a la toma de decisiones. 

- La Controladora deber• trabajar sobre la base de la centrali

zaci6n en la Alta Direcci6n y adrninistraci6n en general, des

centralizando al m•ximo la autoridad y funciones operativas. 

- Desde el punto de vista financiero con la consolidaci6n de -

los estados financieros la empresa controladora, permite ana

lizar de una manera conjunta a un grupo de empresas como si -

se tratara de una sola entidad. 

- Las bondades fiscales deben considerarse con las demSs de ín

dole legal y con las operativas, con el objeto de que conside

rando elconjunto de condiciones, se pueda evaluar y decidir 

sobre esta interesante y atractiva estructura de operaci6n. 
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- La Sociedad Mercantil mSs apropiada para la formaci6n de una 

Empresa Controladora es la denominada "Sociedad An6nima" sin 

dejar de reconocer otro tipo de sociedades y asociaciones -

con respecto al r~gimen civil, 

Principales objetivos de la Empresa Controladora: 

- La adquisici6n, explotaci6n o enajenaci6n de acciones o par

tes sociales de toda clase de empresas, logrando un control 

mas eficaz y flexible del capital de las unidades del siste

ma. 

- La prornoci6n, fomento y desarrollo de establecimientos y em

presas mercantiles, por cuenta propia 6 ajena, tanto indus-

triales como comerciales, de servicios, agrlcolas y de pesca, 

- La realizaci6n por cuenta propia 6 ajena de los actos y nego

cio• jurldicos y mercantiles necesarios 6 convenientes a la -

consecuci6n de su objeto social, incluyendo la emisi6n, giro, 

aceptaci6n, endoso, suscripci6n y aval de tltulos de cr~dibo, 

asl como la emisi6n de obligaciones propias 6 de terceros. 

- La adquisici6n, explotaci6n y enajenaci6n por cuenta propia -

6 ajena, por cualquier tltulo legal, de toda clase de conce

siones, permisos franquicias, autorizaciones, patentes y nom

bres comerciales. 

- La adquisici6n, explotaci6n y enajenacil5n por cualquier tHulo 

legal de los bienes ~ueblcs e inmuebles necesarios 6 convenien

tes para la consecuci15n de su objeto. 

- Dar a cada una de las unidades de sistema de compañias, el ma

yor valor en el mercado, tanto de lo individual como en qru

po. 
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- Acelerar el crecimiento del grupo sobre bases s6lidas, a tra

v~s de las empresas existentes o por la creaci6n de nuevos 

negocios mediante la reinversi6n atinada de las utilidades ob

tenidas. 

- Creaci6n de Fuentes de Trabajo, 

- Realizar exportaciones, 

Por lo tanto su objeto fundamental es poseer acciones de otras 

compañtas, con el fin de controlar su capital y administrarlas. 

La _Empresa Controladora tiene importantes ventajas ast como -

desventajas en su creaci6n: dentro de las ventajas estarl las -

administrativas, financieras, Las ventajas legales que son otor

gadas al grupo por el Derecho Laboral, Fiscal, y la Responsabili

dad legal. Algunas de sus desventajas sertan p~rdida del control 

de decisiones, burocratizaci6n, responsabilidad jurtdica como -

unidad econ6mica. 

Otra desventaja serta que la Empresa Controladora se catalogue 

como Monopolio, lo cuAl va en contra de la Polttica Econ&mica -

del pats, 

El Administrador de Empresas, en su funci6n como coordinador -

deberá realizar todos y cada uno de los posibles factores que 

pudieran hacer factible la decisi6n de conformarse como Grupo 

Controlador como soluci6n al dilema del crecimiento de las empre 

sas, con la certeza de que al hacerlo se verán beneficiados por 

dicha decisi6n, la cual deberá basarse en profundos estudios -

respaldados por teortas y principios administrativos aprendidos 

a trav~s del estudio y la experiencia. 
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