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INTRODUCCION

E1l presente trobtajo, tiene como principal objetivo, proponer a -
un mecanismo administrativo, que teniendo una funcidn operstiva y ~-—
una delimitacidn conceptusl mzrcadamente definida dentro del Sector
Privado, es retomado, aparecer como una necesidad y posibilidad de -
encausar al conglomerado empresarial piblico. La Gontroladora, o Em-—
presa Controladora Pidblica, y es aqui, donde reside lo importante —
-~que sea publica-, se presenta con toda su complejidad de adaptacidn
dentro del Sector Paraestatal, para adecuar la grave diversificécién
de: politicas, objetivose econdmicos, giros productivos, gestién admi
nistrativa, y un sin ndmero de anomalias que el sector productive pi
blico padece y ha padecido desde su origen.

Por 1o tanto, el aznilisis de este mecanismo administrativo se -—-
realiza teniendo en cuenta que: el desarrollo econdmico motivado por
el Estado, ha obedecido a causas muy complejas y variadas; que la =—-
emergencie paraestatal, se originéd en respuesta a un problema deter-
minado de satisfactores sociales, ya que el Estado ha asumido una —-—
postura cada vez mas importente en cuanto a2 su sociabilizacidn den—-
tro de este sector; que la problemdtica del Sector PuUblico Paraesta-
tal, debe de residir mds que en analizar su origen, en evaluar su —
gestidn ¥y proponer mejores mecanismos de coordinacién y control, tra
tando a su vez de actualizar las técnicas administrativas que se ma-
nejan desde hace tiempo en el Sector Privado, ¥ por 1iltimo, que no -
se trata de guitar mecanicmos de un sector F pasarlos a otro, Se —-—

trata de mejorarlos, adaptarlos y aplicarlos a las Empresas Piblicas
del Pais. :

Por lo tanto, para que las Empresas Piblicas cumplan adecuadamen
te su importante funcidn, es necesario revisar las politicas y meca-
nismos de planeacibn, programacibén, control y evaluaciédn, mo solo —
del Sector Paraestatal, sino de la Administracién Pdblica en su con

junto. Es decir: se debve formular una politica general y una adecua-
da programcién sectorial.



Para esto, se presentaron varios cambios criginados por el Pro-—
ceso de Reforma Administraztiva y Modernizacidn parz el Sector Paraes
tatal, 1976-1982, estos son:

- La incorporacidn de un capitulo especial en la Ley Orgdnica de
la Administracidén PUblica Federal, LOAPF., dedicado a la Admi-
mistracidn Pdblica Parzestatal.

- Lo reasignacidn de responsabilidades y funciones por Secreta--—
rias y Departamento Administrativo, y:

- La agrupacidén sectorial de las entidades paraestatzles.

Es de esta furma, como el Proceso de Reforma Administrativa, se
concibe como un cambio constznte en beneficio de la Administracidn -
piblica, y por ende, de las necesidades econdmicas, politicas y so--
ciales de la poblacidn. De tal manera, los caimbios originados, pre-—-—
tenden incrementar la eficiencia—eficacia de todo el Sistema Mexica-
no. Este proceso permanente de adecuacidén y adaptacidn del aparato
gubernamerntal al medio dindmico en gue opera, es la reafirmacidn Qe
la funcién de la Reforma Administrativa, gue indica, que esta, NO =—
es un fin, sino un medio para alcanzar los objetivos del Gobierno.

Por lo tanto, y para el desarrollo del trabajo, planteo cinco hi
pdtesis de estudio, y son las siguientes:

J.- La Reforma Administrativa, abre la posibilidad de desarro—--—

' llar Empresas Controladoras dentro del Sector Pdblico Paraes
tatal, para que se logre cumplir con las directrices de polé
tica econémica y eficiencia-eficeciz cperativa, bajo un con—
trol de gestidn que evalue de cerca las mds importantes em——
presas del Estado mexicano.

2.— La Empresa Controladora Piblica, es un mediador operativo —-
entre las Zmpresas Piblicas y el Sistema de Coordinacidn y -—
control Gubernamental.

3.~ Las Empresas Controladoras ~iblicas, al unir los esfuerzos -~
pablicos dispersos, puede materializar una politica econdmi-
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ca activa, unitaria y coherente. Refuerza y mejora por lo -
tanto el papel del Estado ccmo rector de la economia y admi-
nistrador de las zmpresas Piblicas.

4.- Las Empresas Controladoras Piblicas, ofrecen mejores posioi-
lidades para obtener facilidades de financiamiento en el mer
cado de capitales, que las que podrian obtener las Empresas
Piblicas aisladamente.

5.~ Las Empresas Controladoras Pdblices, proporcicnan y favore-—
cen el proceso de raciocnalizacidn administrativa.

Por otra parte, el contenido del trabajo, se encuentra dividido-
en tres capitulos que se desarrollaron de la siguiente manera:

En el primer capitulo, que se refiere al"Proceso de Reforma Admi
nistrativa, su Hodernizacién, su Planteamiento y Consecuencias para-—
el Sector Piblico Paraestatal", se escribe sobre la reestructuracidn
que se dio a la Ley Orgdnica de la Administracién Piblica Federal; -
se expone una base conceptuzl para el mejor entendimiento del tema;-—
se€ analizan las modificaciones gque se dieron al interior y exterior—
de las Secretarias de REstado, asf como la creacién y transformacidn-
de otras; ademi:, se trata de las atribuciones que corresponden a ——
los coordinadores de agrupar sectorialmente a las entidades pzraesta
tales, es decir, las funciones que Secretarias y Departamento Admi-—
nistrativo que como cabezas de Sector, deben ;levar a cabo.

En el capftulo dos, gque se refiere a lags "Impresas Controladores
en el Sector Pdblico Parzessatal", se¢ hara mencién de la problemdéti-—
ca empresarial piblica y su grave dispersifn; se mencionan los ante-—
cedentes de las Controladorae en forma genersl, su implementacién, -
justificacidén y su creacién dentro del Sector Piblico, de igual qu
mz se hace mencidén de los principales ccnceptos que se generan a parx
tir del concepto mismo de Controladora; se explica la forma de —--—
coordinacidén mediante un Sistema de Direccidn kultiple y un Sistema
de Direccién Unitarioj se explica adexas, la necesidad que tiene el



el Sector Pidblico Parzestatal de unificzrse mediante Empresas Contro
ladoras Pdblicas.

Para finalizar, en el capftulo tres, donde se hace referencia =zl
caso concreto de Empresa Controladora Pdblica, y mds exactamente, en
el Subsector Textil Paraestatal: se mencicna en forma concreta los
antecedentes de la Industria Textil y del Vestido; al Grupo Textil -
Cadena, S.A. de C.V., como entidad Controladora del Subsector Textil
Paraestatal, sus objetivos, organizacidn, conceptualizacicnes y fun-
cionamiento, y el Acuerdo mediante el cual se integran a la Empresa
Controladora, Grupo Cadena, las empresas del Subsector Textil Paraes
tatal.



CAPITULO ~I-

PROCESO DE REFORMA ADMINISTRATIVA, SU MODERNIZACION
SU PLANTEAMIENTO Y CONSECUENCIAS PARA EL SECTOR PU-
BLICO PARAESTATAL



1.1. LA ADMRINISTRACION PUBLICA PARAESTATAL, DENTRO DE LA LEY ORGANICA-
DB LA ADMIKISTRACION PUBLICA FEDERAL (LOAPF).

La Administracidn Pdblica en Kéxico, se encuentra dividida en dos-
grandes sectores: el Sector Centralizadc y el Sector Paraestatal, los-
dos regidos y vinculados principalmente por la LOAPF, Al primero lo -
constituyen Im Presidencia de la Repidiblica, Las Secretarias de Estado,
Bl Departamento Adxinistrativo ¥y La Procuraduria General de la Repé
blica; El Sector Paraestatal, estd constituido por los organismosc des-
centralizados y Las Empresas de Participacidén Estatal (Institucicnes-
Bacionales de Crédito, Organizaciones Auxiliares, "Sociedades Naciona-
les de Crédito“l Instituciones Nacionales de Seguros y Fiamnzas) y —-
los Fideicomisos. Bste vinculo proprone una congruencia en €l desarroe
llo de¢ actividades de ambos sectores y fortalece los objetivos de la =
Administiracidén Piblica en general.

En la LOAPP, se establecen las relaciones que habrin de tener las-—
Entidades Paraestatales con las diferentes dependencias del Ejecutivo-
y sus diversos mecanismos de coordinacidén y control, con el objeto de
tener una msayor coherencimn entre lo que se planea y lo que se hace, ==
evitando pérdidas de recursos.

Con la aprobacibén de la LOAPF, en diciembre de 1976, la mayoria de
los articulos de la Ley param el Control, por parie del Gobierno Pede -
ral de los Organismos y Bmpresas de Participacién Estatal han perdido-
vigencia y precisién. Ademds de ser esta Ley la que tiene mds impor -
tancie dentro del grupo de leyes jue sancionan las actividades de con-
trol y vigilancia de las entidades paraestatales.

Ademds, la LOAPF, la Ley de Presupuestos, Contabilidad y Gasto Pu-
blico ¥y la Ley General de Deuda Pdiblica regulan los aspectos estructu-
rales y funcionales de las Empresas Publicas, es decir, también contro
lan sus operaciones.

De esta forma, el proceso de Reforma Administrativa, enmarcado ju-
ridicaﬁente_por la LOAFF, en donde se encuentran los lineamientos me -
diante los cuales las dependencias y entidades conducirdn sus activida
des en forma programada, as{ como una serie de disposiciones legales -



de cardcter especifico, que se relacionan con diversos émbitos en los
cuales incide la acecidn del Estado, como es8 el caso de la Sectoriza -
cién, el Programa para mejorar la Adminisiracién de personal al Servi
cio del Estado; el proceso permanente de Programacidn, Presupuesta —
cidn y Bvaluacidén de Actividades, Programas para mejorar los Sistemas
¥ procedimientos para la Atencidn del Piblico, etc.

La Administracidén Pidblica Mexicana encuentra en este planteamien-
to los aspectos mAs innovadores del Proceso de Reforma Administrativa
cuya idea fue tener una estructura central de planeacién con ideas -
unitarias para proceder =& contar ccn un sistema pliblico homogéneo, pe
ro & la vez dgil para permitir que todas las entidades participardin -
con el cometido que se les ha asignado.

l.1.1. LA CONCEPTUALIZACION DE LA ADMINISTRACION rUBLICA PARAESTATAL.

Bs necesario ubicar conceptualmente todas las mas importantes de-—
finiciones que se manejan en torno al tema, no si antes entender los-—
conceptos gque se ubican dentro de la Administracién Pdblica Centrali-
zade, recurriendo a la defincidén que proponen varios especialistas.

ADMINISTHACION PUBLICA.

*"Es el subsistema instrumental del Sistema Politico, compuesto -—
por un conjunto de interacciones, a través de las cuales se generan —
las normas, los servicios, los bisnes y la informacién que demanda la
comunidad, en cumplimiento de las decisionec del Sistema Politics. La
Aduwinistracidén Piblica constituye siempre un instrumento gue, al me -
nos, formalmente, se encuentra al servicio de fines ulteriores: ague-—
llos que una sociedad histdéricamente determinada, por medioc de su ing

tancia gubernamental, considera como politicamente valiosos"z/

Por otra parte, se tiene otra definicidn de cardcter mds sociold
gico.

"La Administracidn Pdblica, es una relacidn entre el Estado y la—
sociedad que las pone en contzcto, al traves de la accidn gubernamen-
tal ante los individuoas privados. Como bien lo ha dicho Wilson, la -~
Administracién Piblica, es el Gobierno de accién, es decir, el movi —
miento del Estado cumndo entra en contacto con la scciedad. Dimock, -



por su parte, afirmé que la Administracién Piiblica es el Estado como-
constructor y Gulick sostuvo que e€s el trabajo del Gobierno"3

ADMINISTRACION PUBLICA CENTRALIZADA.

“La Presidencia de la Repdblica, las Secretarfas de Estado, los =
Departamentos Administrativoes y la Procuradurie General de la Repdibli
ca integran la Administracidén Pdblica Centralizada™?’/

Ia forma centralizada de organizacidén del Ejecutivo Federal, se =
lleva a cabo en las Dependencias, ﬁepartamento Administrativo o algu-
na organizzcidén central de la Adminis;racién Pdiblica y se encuentran-
vinculadas por una estructura jerdrjquica directamente dependiente del
titular del Ejecutivo, a la cual se le agtribuye el ejercicio de deter
minadog actos de gutoridad que correspondem exclusivamente a la Fede-~
racién.

LA ADMINISTRACION PUBLICA PARAESTATAL.

*Bstd integrada por una agrupacidén de organismos administrativos
de la mfs variada comstitucidén: organismos descentralizados, empresas
de participacifn estatal mayoritaria, empresas de participacidén esta-
tal minoritaria y-fideicomisos, se ha previsto la sectorizacién de —-—
las entidades parsestatales de acuerdo y bajo la titularidad de cada-
Secretaria de Bstado. De este modo, se establece la relacidn y coordi
necién entre el sector central y el sector paraestatal

*Las empresas publicas que no son administradas en forma directa-
por el Gobierno Federal, han sido comprendidss en la vigente ILey Orgé
nica de la Administracidn Piiblica Pederzl bajo el titulo =Administra-
cién Pidblica Paraestatal-.

En la legislacidén mexicana anterior no existia un titulo genérico
que comprendiera a los organismos descentralizados y a las empresas —
de participacién estatal" /

EMPRESA

La palabia Empresa, proviene del vocablo —~emprender- es decir, -
iniciar algo: empezar un conjunto de actividades encaminadas a un fin
eapecifico y predetermirado. "Es toda aguella organizacién formada -—
por perﬂ?naa, cuyas accicges estdn armoniosamente coordinadas y apli-



cadas a materiales, herramientas, maquinarxia, dinero o cualquier otro
factor con el propésito de lograx un objetivo previamente definido.
Las empresas u organizaciones pueden clasificarse atendiendo a su gi-
ro en: extractivas, fabriles, comerciasles y de servicioe"7

"Unidad econdmica de produccidn o distribucidén de bienes o servi—
cios en el que se interrelacionan elementos humanos, fisicos y técni-
cos para cumplir con un fin o actividad determinada. Es la organiza —
cién de una actividgd econbmica que reiine los elementos del capital y
el trabajo para orientar sus relaciones hacia la produccidén de bienes
¥ Servicios o la distribucién en el mercado™

"Bl Articulo 25 de la Ley Federal del Trabajo, expresa, para los
efectos de las noxmas de trabajo: se entiende por Empresa, la unidad-
econdmica de produccién o distridbucibn de bienes o servicios y por Es
tablecimiento, la unidad técnica que como sucursal, agencia u otra —-—
forma semejante, sea parte integrante y contribuya a la realizacién -
de los fines de la Empresa"9

EMPRESA PUBLICA

"Entidad de Derecho Pdblico con personalidad juridica, patrimonio
¥y régimen juridico propios, creada o reconocida, por medio de una Ley
del Congreso de la Unidn o decreto del Ejecutivo Federal para la rea-
lizacidn de actividades mercantfles, industriales y otros de naturale
za econdmica cualquiera gue sea su denominacién y forma juridicaﬁlo

*En el caso de los paises subdesarrollados, las Empresas Pdblicas
tienen por objeto crear las condiciones llamadas -economias exsernas-—
gue permiten el florecimiento de lza inversiédm y 1la produceién privada
ya que las inversiones de infraestructura -por ejemplo energia ¥ transg
porte— son bésicas/para el desarrollo de la agricultura, la industr;a—
¥ los servicios”

"Cuando se les nombra Empresas Estatales, Publicas, Organismos -
Descentralizados y/o de participacién estatal, se esti hablando en —-
sentido generosamente lato, de todos estos entes que forman nuestro -
sector paraestatal, yz de acuerdo con su contenido, €8 un grave error
tal denominacidén. Permite el tratamiento general, cuando el rigor no-
1o exige, las caracter{sticas bdsicas comunes a todos ellos: sesn de-
cardcter autdmuicc, empresas de Estado, Empresas Nacionalizadas, etce.
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Ectas spn: la perscnalidad juridica prcpia; una asignacidén legal de --
recursos; patrimonio estatal; capacidad de administrurse asimismos, ha-
ber sido creados por el Estado y estar sometidos al control de la Admi

nistracidn Central"l?/

“"La Empresa Privada es una unidad econémica gque sSe caracteriza por
la organizacién, el pleno riesgo, patrimonio independiente, facturaci-
én propia dominada por el espiritu de lucro derivado de la inversién,-
por ello se afirma que quien corre un riesgo tiene derecho a recibir -
los beneficios o ganancias de su actividad, ya sea en forma limitada,-
segin el liberalismo ultramontafia, o limitada, segin las nuevas tenden

Ve
cias socialesgn3/

EMPRESA DE PARTICIPACION ESTATAL

"Entidad de la Administracidn PuUblica Parmestatal, con personali-—-
dad jur{dica y patrimonioc propioc, que se constituye en virtud del con-
trato de sociedad que el Ejecutivo Federal, a través de las Secreta———
rias correspondientes, celebra con particulares, para producir bienes
o0 prester servicics, y pueden ser: Bupresas de participacidn estatal -
Mayoritarias y hmpresas de Participacidn estatal Hinoritarias"14/

EMPRBSA DE PARTICIPACION ESTATAL HAYORITARIA

"Ademds de los requisitos anteriormente sefialados, estas empresas
tambien estin dotadas de personalidad juridica privada, es decir, =olo
son sujetos de derechos y obligaciones del fuero comin, asi mismo,por
ser personas morales —colectives- deben de contar con un patrimonio re
gistrude legalmente. La finalidad que persiguen, l1la de realizar una o
varias actividades econémicas de produccién o servicios (AHMSA, SICAR-
SA), la forma jurfdica gque revisten puede ser cualquiera de las autori
zadas por la Ley de Sociedades Mercantiles vigente en nuestro pais, de
los cuales utilizardn ccn mayor frecuencia la Sociedad Andénima y =2 su-
variedad de capital variable y la Sociedad de Responsabilidad limitada.
Su creacién se rezlizara como todas las scciedades mercantiles al mo——
mento de su inscripcién en el Registro de la Propiedad, con la diferen
cia de que tal constitucién deberd ser autorizada por acuerdo Presiden
cial o el Sdrgano que éste determine"Ii/ h
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EbFhESA DE PARTICIPACION MINORITARIA

Su finalidad, forma juridice o modo de creacidn, responde a las -
mismas caracteristicas sefialadas para el caso anterior, sus requisi -
tos particulares de creacidn ya se vieron con anverioridad.

"La diferencia entre las Empresas Mayoritarias y las Empresas Mi-
noritarias, se plantea a partir de la proporcién en la partieipacién~
accionaria por el Gobierno Pederzl, o bien, por otros entes paraesta-
tales, importa soobre todo para efectos de control. Es evidente sin -
embargo, que un grupo de Em%resas Paraestatales Minoritarias no po ==
dr{an dar origen a una Mayoritaria®

ORGANISMOS DESCENTRALIZADOS.

Los orgznismos descentralizados, son creados por disposicién del-
Congreso de la Unidn, o en su caso por el Ejecutivo Federal, con per—
sonalidad jurfdica y patrimonios propios, cualquiera que sea la forma
¢ estructura iegal que adoptan, tiene capacidad jurfidica para ser su-
jeto de Derecho, que en este caso serd tanto piblico como privado.

En cuanto a su patrimonioc —atributo de la personalidad- serd cons
tituido total o parcialmente con: "A) Fondos o bienes Federales o de
otros crganismos descentralizados, B) asignaciones, subsidios, conce=
siones o derechos otorgados por el Gobierno Federal y C) el rendimien
to de un impuesto especifico.

Su finalidad es especializada, fundamentalmente: A) la prestacidn
de un servicio miblico o socizl (IMIS Y CPFE), B) la explotacidn de —
bienes © recursos de la Nacién (PEMEX), C) la investigacidn cientifi
ca o tecnolégica (CONACYT) o, II) la obtencién o aplicacidén de fondos
para fines de asistencia o seguridéd social (LOTERIA NACIONAL), y fi-
nalmente puede adoptar diversas formas juridicas tales como: Comisio-—
nes (CONASUPO), Consejeros (CONACYT), Instituto Nexicano dal Petrédleo
Patronatos (Patronato del Ahorro Nacional) y otras que su Ley de crea
cién determinent’ »

ORGANISMOS DESCONCENTRADOS.

"Se llama desconcentracién administrativa, a la transferencia, a-
un organo inferior de una competencia, o un poder de decisidén ejerci.
do por los organos superiores, disminuyendo relativamente, la rela -
cién de jerarquia y subordinacién,
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En la descentralizacién administrativa se crean personas morales,
g las cuales se les transfiere una cierta competencia. En la descon —
ceniracibn, por el contrario, no se crean personas morales, Sino que-—
a un organo se le gsigna determinada competeéncia, sin que se rompan -—
los vinculos jerérquicos‘l

INSTITUCICONES NACIONALES DE CREDITO.

"Empresas financieras piblicas, que tienen por objeto el ejerci -
cio habitual de la banca y del crédito dentro del territorio de la Re
piblica Mexicena, se constituyen con aportacién del Gobierno Federal,
o en las cuzles 4ste se reserva el derecho de nombrar la mayoria del-
consejo de Adminisiracidén o la Junta Directiva, o de apoyar o vetar --
los8 acuerdos gue la asamblea o el Consejo adopten“l9

"Es la Institucidén de Crédito, de Finanzas o Seguros, en la que =
el Gobierno Federal ha aportadso total o parcialmente capital social o
en la que tiene facultades para designar a los directores generales o
‘& la mayorfa de los miemdbros de sus dérganos colegiados o bien que pue
den vetar o aprobar sus resoluciones'ao

SOCIEDADBS CIVILES Y ASOCIACIONES CIVILES.

"Se asimilan a las Bmpresas de Participacidn Bstaial Mayoritaria,
las Sociedades GCiviles asf como Asociaciones Civiles en las que la —
mayorfa de los esocipdps sean dependencias o entidades de las mencio-
nadas en el ineiso a) del Artfoulo 46 de la (LOAPP), o alguno o va ——
rios de ellos se obligen a realigar o realicen las aportaciones econd
micas preponderantes”

Estas Sociedades son entes constituidos sin objetivo de lucro,-
ya que g8 fijan como metas el desaxrrollo cultural o social. Su patri-
monio, se forma por aportaciones de sus miembros o productos de colec
tas sociales. Pinalmente, gozan de personalidad jurfdica del orden cgo
min ¥ nacen a la vida en el momento de su registiro.
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FIDEICOKISO

Se dice que una persona presta a otra um servicio cuando realiza-
una funcidén de orientacidén, asesoramiento o direccidn, al carecer és—
ta de laé habilidades nécesarias y disponer aguélla de la pericia que
el caso requiere. También consiste en auxiliar o colsborar en la eje-
cucién de ciertos materiales.

"Por Servicios FPlduciarios, deben de considerarse las actividades
realizadas por una Institucidn de este cardcter en favor de su clien~
te para el asesoramiento, orientacidén o direccidn en operaciones de -
esa indole y en la ejecucibn de los actos que materialmente sea menes
ter. Al efecto, debe recordarsse que las Instituciones de Crédito, in
dependientemente de estar organizadas como Sociedades Andnimas, lo --
gue por esta sola circunstancia leg da el caracter de mercantiles, —
son empresas, organizaciones dedicadas a la prestacién de bienes y —-—
servicios al publico en general.

El titular del patrimonio fiduciario, lo serd siempre la Institu-—
cidén de crédito que desempeiie el cargo de fiduciaria, el fideicomiten
te y en su caso, los fideicomisarios, soleo tendrdn derecho a los ren-—
dimientos que produzca el patrimonio, o en su caso, a los remanentes
que guedaran una vez cumplido el fin para el cual fue creado, & los -
derechos que expresamente se hubieren reservado en el acto constituti
vo”.22

En sintesis, el Fideicomiso, implica siempre la existencia de un.
patrimonio que e trasmite por el Pideicomitente, o) Fiduciario, para
la realizacidén de un fin licito y que éste se convierta em el titular
del mismo, con modalidades y limitaciones que se establezcan en el ac
to constitutivo.,

PERSONALIDAD JURIDICA
Es la capacidad de actuar en al dmbito del Derecho como ente fiai
co—-colectiveo, capaz de detentar y adquirir obligaciones. Tanto el Bs-

tado como los entes Parsestatales deben de gozar de Personalidad Jurdi
dica.
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Nuestro orden juridico . ha aceptado que el Estado goza de pérsona—
lidad juridica y que esta es tanto plUblica como privada, es decir; —-
aopta la Teorfa de la Doble Personalidad del Estado. '"La Teoria de la
Doble Personzlidad del Estado, es la técnica que nos permite explicar
que el Estado detenta una personalidad de Derecho Pdblico y otra de -
Derecho Privado, la primera com¢ titular del Derecho subjetivo de so-
berania; la segunda como titular de derechos y obligaciocnes de cardc-
ter patrimonizl,

En este sentido, la Administracién Pdblica como Institucidn cen—-—
tralizada, dispone de la misma personalidad del Estado para realizar
numeroscs actos juridicos con todas las finalidades a su cargo. En -
cuanto a las personas juridicas descentralizadas o en general las perxr
sonas juridicas especiales, ellas son una creacidén de la lLey gue las
dota de personalidad juridica. Asi mismo, el Estado en su cardcter de
persona juridica privada, puede participar como cualquier particular
en la constitucidn de personas morales o colectivas sujetas al regi——
men juridico privado ~sociedades civiles o mercant{les~ siempre y -——
cuando cumplan con lo establecido por el orden juridico cominn23

Bn sintesis, los entes paraestatales gozan de personalidad jurid;
ca propia y diferente del Estado, lo cuzl le es atribuida por la Ley
que los crea {(en el caso de organismos descentralizados y otras figu-
ras) y tiene un caracter piblico. Es adquirida por el hecho del regis
tro de una persons moral -sociedad civil o mercantil- en la dependen-—
¢ia gubernamentzl determinada para ello, es el caso de las empresas -
de participacidén estatal, en ia inteligencia de que en ellas partici-
pa el Estado como particular.

ENTIDAD

*Es una denominacidn genérica para calificar cualquier unidad ad-

ministrativa y describir los organos ubicados en el Sector Paraestge-—
tal”24/

En el Articulo 3o. de la LOAPP, se sedala que el Poder Ejecutivo
de las unidades se auxilia en 108 términos de las disposiciones lega-
lea correspondientes, de las Bntidades de la aAdministracién Paraesta-—
tal.,
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I1.X.2. ESTRUCTURA DE LA ADLINISTRACION PUBLICA FARAESTATAL
Para que se comprenda con mayor présicién la organizacién de la -
Administracién Piblica Paraestatal, se expone a manera de analisis -
sinéptico, la estructura de funcidén de las entidades que se mencionan
en la LOAPP.,

Organismos Descentralizados
Sector

Empresas de Participacidn Estatal:
Entidades
Paraestatel .

—"Hayoritarias"25/

¥y Minoritarias-
Pideicomisos

Organismos Descentralizados.

A los Organismos Descentralizados | E1 Congreso de la Unién
los creans

Bl Ejecutivo Federal
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Empresas de rarticiopaciédn Estatal (Mayoritarias), para su consti-
tueién se reguiere:

-
—~E1 Gobiermno Federal

Emprese del g9 gopierno Ael D.F.

Participa-

~Une o més Organismos Aporten o
cidn Esta— R . .
Descentralizados. Separados © sean propietarios
tal “8y°:%-—0tra u otras Empre—-— conjuntamente del 50% o més del
taria. sas de Participacidn capital social
Estatal (Mayoritaria)
(a) -0 uno o mds Fideico~
misos

oy

Bmpresa de|-Que en la constitucidén de su capital,
" Participa~| se hagan figurar acciones de serie -
cidén Esta~| especial que sélo puedan ser suscri-
tal Mayori| tas por el Gobierno Pederal

taria

(B) L

-
~-Al Gobierno Federal corresponda la facultad de nombrar
a la mayoria de los miembros del:

.Consejo de Administracién

Empresas -| ,Junta Directiva u Organo de Gobierno

de partici| ,Designar al Presidente, al Director,

pacion Es-] al Gerente.

tatal Mayo| ,0 cuando tenga la facultad para vetar

ritaria los acuerdos de la Asamblea General -
de los accionistas, del Consejo de Ad
(c) ministracion o de la Junta Directiva

u Organo de Gobierno equivalente

L
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En lo que se refiere a las Instituciones de Crédito y Organiza——-—
ciones Auxiliares, las Sociedades Nacionales de Crédito y a las Insti
tuciones Kacionazles de Seguros y Pianzas.

Podrin ser Empresas
de Participacién la
yoritaria

Si cumplen con los requisitos anteriores, inci—-—
sos: (4), (B) ¥ (C).

Bn lo que se refiere as

Cumplan con
las Sociedades Civiles | Podran asimilarse a las Empresas|q,q requisi-

¥ las Asociaciomes Ci—ode participacidn mayoritaria, ——1i,s del inci

viles s8iempre y cuando: so {(a).

Para ser una Bumpresa de Participacidn Estatal Hinoritaria, se re-
quiere, ques

Las Sociedades en las
que uno ¢ wmas Organis

Posean acciones o par
Brpresas ; Consideradas i =
Minort t moe Descentralizados, conjunta o - te del capital que re
o a
=] u otra u otras Empre- presenten menos del -
rias separadamente

sas de Participacidn 50% y hasta el 254 de
Eatatal Mayoritaria aguel
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Una de las figuras mes controvertidas, el "FideiCOmiso"Zé/sera es
tablecido por: -

‘Fideicomieoﬁ

"Relacién
Fiduciaria'

¥4

Ia Administracidén Pidblica Centralizada, por medio de la
Secretaria de Programacibn y Presupuesto

Asi como los que se crean con recursos de las entidades
La que alude el Articulo 30 y 49 de la LOAFPF

Fideicomitente -Es la persona fisica y juridica que cons
tituye el fideicomiso y destina ciertos
bienes o derechos que disponen a un fin
1fcito deterninado y expresa su voluntad
de que se trasmita la titularidad de -—=
esos bienes o derechcs a una institucién
fiduciaria, para que lleve a cabo la a -
fectacidn patrimonial. Ia “SPP“ZB/repre—
senta como fideicomitente Gnico a la Ad
ministracidn Piblica Centralizada, en ——
los fideicomisos que esta constituye.

Piduciario -~Ep ia personsa encargada por el fideicomi
tente de realizar el fin del fideicomiso.
El fiduciario se convierte em el tiiular
del patrimonio por 103 bienes o derechos
fideicomitidos destinados a la realiza—
ci6n de tal finalidad, dispone de lo ne-
cesario para la conservacidn del patrimg
nio del fideicomiso.

Pideicomisario -Es la persona fisica o moral que recibe-
el beneficio derivado de un fideicomiso.
De acuerdo con la Ley, puceden ser Fidei-
comisarios las personas que tengan la ca
pacidad necesaria para recibir el prove-~
cho del fideicomiso,
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2."L4 REASIGNACION DE RESPONSABILIDADES Y FUNCIONES POR SECRETA
RIAS Y DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO"2?

Enmarcada en una semblanza general, en 1976~77, la Administracién
Piiblica se encontraba con diversos cambios en varias Secretarfas de -
Betado, los cuales han seguido generdndose con un ajuste al presente
programa de gobierno del Presidente de la Repiiblica, Miguel de la Ma~
drid Hurtado.

De las reestructuraciones principales que se dieron en I1976-77, -
ee pueden notar las siguientes:

Las funciones de la Secretaria de Agricultura y Ganaderia se in
tegran a la recién creada Secretaria de Agricultura y Hecursos
Hidrdhulicos.

Se transforma la antigua Secretaria de Cbras Pdblicas, en la Se
cretaria de Asentamientos Humanos y Obras Pdblicas, concentran—
dose las funciones vinculadas con el desarrolloc urbano, ante—<-
riormente adscritas a otras dependencias.

Se crea el Departamento de Pesca, en lugar de la Subsecretaria
respectiva adscrita a la antigua Secretaria de Industria y Co—
mercio.

Se divide esta ¥ltima Secretaria para dar lugar a la Secretaria
de Comercio, y las facultades en el drea Industrial pasan a-for
mar parte de la nueva Secretaria de Patrimonio y Fomento Indus
trial.

Se incorporan a la Secretaria de Comunicaciones y Transporte =
las funciones relativas al Pomento de la Karina Mercante, ante-
riormente ubicadas bajo la responsabilidad de la Secretaria de
Marina.

Se concentran en la Secretaria de Gobernacidn las facultades Pa
ra regular el funcionamiento de la Radio, T.V. y otros medios =~
de informacidn. ’
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- Se integran dentro de lia recién creada Secretaria de Programa-—-—
cibén y Presupuesto, las funciones de programacién, presupuesta-
cién, zuditoria, control, evaluacién e informacidén estadistica.
Para esto, toda el Ares responsable de elaborar el presupuesto
de egresos de la Federacidn, (anteriormente ubicada en la Secre
taria de Hacienda y Crédito Piblico), pasan a formar parte de —
la SPP. lLas actividades relacionadas con la capacitacién y sis—
tematizaciédn de informacidn (que anteriormente dependian de la-—
Secretaria de Industria y Comercio) pasan a la de Programacidn-—
y Presupuesto, y las funciones de auditoria externa, estableci-
miento de normas para contratos y obras, e inspeccidn de adgqui-
siciones de las entidades del Sector Publico (que anteriormente
dependidn de la Secretaria de Patrimonio Nacional), pasan a la-
SPP.

I.2.I. MODIFICACIONES A LA ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL, 1983.

Las reformas y adiciones a la Administracién Pidblica Federal que
se. encuentran plasmadas legelmente en la LOAPF, sustentan la continui
dad del proceso de congruencia y reafirmacidn estatal.

La reasignacidén de funciones y responsabilidades en las Secréta-—
rias de Bstado y Departamento Administrativo, mds que dar continuidad
al proceso mismo, abre la posibilidad de redefiinir y actualjzar los -
procedimientos de evaluacidén y control,

Con la apertura de nuevas posibilidades en las funciones adminis-
trativas, se presenta la oportunidad de implantar mecanismos de coor—
dinmcidén y control gue dado su desconocimiento aparecen como sofisti-
cados. :

Los reajustes tienden a dar coherencia clara y explicable dentro
del Bector Central y las relaciones que éste tiene con el Seéctor Para
estatal, es por esto que las medidas no son un cambio radical, sino -
el reflejo de las necesidades que tiene el Sector Publico de renovar—
se.



231

En un comunicado expuesto por el Presidente de la Replblica Mi-—
&uel de la Madrid Hurtado, al Congreso de la Unibn, en noviembre de -
1983, refiriendose a la creacidn de la Secretarfz de la Contralorfa -
General de la Federacifn y al establecimiento de las bases para el de
sarrollo del Servicio Péblico de Carrera, dijo: "No se pretende que -
eatas medidas sean la solucidn total y definitiva a las necesidades -
que en esta materia demanda la Administracidn Piblica,. pero si en cam
biec, una base rara una estructurs moderna de control gque regquiere de-
un peribdo de maduracidn, concientizacidn y profesionalismo de los —-
servidores publicos y la revisidn constante de los procedimientos y -
pricticas de control®.

Poxr lo tanto, es de esta forma que el Sistema de Control de la —-
gestibn piblica dentro del que se¢ inserta medularmente la Contraloria
General de la Federacifn, se articula en los siguientes puntos funda-
mentales:

I.~ "OUna normatividad administrativa para el manejo de los recur-~
808 econbmicos del Estado, desarrollada por las dependencias
globalizadoras: SPP en materia de programacidn y presupuesta-—
eibn, adquimiciones, enajenaciones, obras y servicios pibli-——

cos; SHCP en materia de deuda, fondos y valores.

Ademds, el esguema sectorial, criterio integrador de la organiza-
cién de 1la Administracién Pdblica FPederal, del cual son parte funda—
mental las dependencias de orientacién y apoyo global, se refuerza —-
con la adicién de la Secretarfa de la Contralorfc General de la Fede—
racién como globalizadora en materiz de control.

2.~ Un marco de vigilancia del cumplimiento de la normatividad —-—
anterior, mediante la vigilancia con base en la auditoria in-
tegrada en torno a la Contralor{a General de la Pederacién.

3.~ Un marco de investigacifn de responsabilidades y aplicacién -
de sanciones derivadas del incumplimiento de las obligaciones
de los servidores pdblicos, establecidas por las normas sobre
manejo y administracidén de los recursos econfmicos, asi como
por la Ley Federal de Responsabilidades de los Servidores Pi-
blicos"3
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En lo que se refiere a la Ley FPederal de Responsabilidades de los
Sexrvidores Piblicos, tenemos que: a partir de enero de 1984 estd vi -
gente la actual Ley. Se encuentra dividida en cuatro titulos: El1 pri-
mero, destinado a las Disposiciones de Cardcter General; el segundo,-
a Responsabilidades de tipo Politico; el tercero a las Resaponsabili-
dades Administratives y el cuarto, al Registro Patrimonial de los Sexr
vidores Pdblicos.

La Ley regula los diferentes tipos de responsabilidad en el servi
cio pdblico, habiéndose suprimido las distinciones de altos. funciona-
rios y empleados, sustituyéndose por 1la expresién de Servidores Pibli
cos, Las responsabilidades en que pueden tneurrir estos, son diferen-—
tes, atendiendc a la importancia de su jerarquia, pues podemos imagi-—
narnos ung figura piramidal en cuya base se encuentran todos los ser-—
vidores publicos sujetos a responsabilidad penal, con la modalidad —-
del procedimiento para la declaracidén de procedencia para quienes de—
tectan fuero, y en la cuspide, 8 quienes se encuentran sujetos a la -
responsabilidad politica en virtud de la importancia y trascendencia-
de su funcién. Batos servidores piblicos estdn sujetos, podriamos de—
cir, a una responsabilidad por triplicado, es decir, administrativa,-
penal y politica.

La2.2, XMPCRTANTES REFORMAS Y ADICIONES A LA LOAFP.

— En primer término cabe hacer notar, "le creacidn de le Secreta-
ria de la Contraloria General de 1la Federacién"?l la que tendrd como
funcién principal: "coordinar el sistemz de control y evaluacidn gu -
bernamental; inspeccionar el ejercicioc del gmsto piblico federal y su
congruencia con los presupuestos de egresos y expedir las normas que-
aseguren &m cumplimiento. .

"Es importante resaltar que la creacidn de la Secretarfa de la -
Contralorfa General de la Federacidn, no releva a las dependencias y~-
entidades de su responsabilidad en cuanto al control y supervisién de
sus propias Areas que manejan recursos econdmicos del Estado, ya jque-
‘estd continda plenamente en vigor y lo que estard a cargo de la Secre
‘taria de 1la Contraloria General de la Federacién, serdi precisamente -
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establecer la regulzcidn que asegure el funcionamiento de sus respeg
tivos sistemas de control y gue sobre bases uniformes se cubra conm —
una perspectiva ccmpleta de legzlidad, exactitud y oportunidad, la -
responsabilidad en el menejo de los recursos patrimoniales de la Ad-
ministracién Pederaln3?2

- Em lo que se refiere al establecimiento de las bases para el -~
desarrollo del Servicio Piblico de Carrera, se ha considerado que se
dote a la SPP, de facultades para regular la Administracién de recur
sos humanos delGobierno Federal, de &sta forma se llevaria a cabo el
establecimiento de un Servicio de Carrera en el Pais, que tenga como
objetivo, solucionar, desarrollar, capacitar, estimular, premiar y -
hasta sancionar al personal al servicio del Estado.

- "A la S.H. y C.P., ae le adicionan las atribuciones de proyec-—
tar y calcular, ademds de los ingresos de la Pederacidén y del D.D.F.,
los de las entidades de la Administracidn Piblica Federal; estable -
cer los criterios, precios y tarifas para la Administracidén Pdblica-
Pederal, haciendo participar en su determinacidn a las dependencias-
competentes; coordinar, evaluer y vigilar el sistema bancario del —-
'pais"33

-~ Bn el Diario Oficial del 25 de diciembre de 1983 aparece gue -~
en la SPP las modificaciones que se proponen, pretenden simplificars
los términos y establecer las diferencias de grado que existen entre
la facultad de proyectar la planeacidn citada y aquella de proyectar
¥ coordinar la ejecucidn de los programas, y sefialan una directriz -
mdAs clara en el sentido de c¢rientar la coordinaciédn de acciones del-
Ejecutivo Federal, con los ejecutivos locales, atendiendo a las nece
sidades de desarrollo integral que se presenten en las distintas re—
&iones que conforman €l territorio Nacional.

Se propone asdicionar a las facultades que dan contenido al proce
so de planeacidén, atiribuide a la SPP, la reglamentaciém integral del
gasto publico, al concentrar en €sta la competencia para establecer—
las normas sobre planeacidn, la programacién, la presupuestacién, 1lz
ejecucidén y la evaluacién de las obras piblicas, asi como de las ad-
quisiciones de toda clase que realicen las dependencias y entidades~
de la Administracibém Piblica Federal; la fiscalizacidn y control de—
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las obras pdblicas y de las adquisiciones se transfieren a la Secreta-
ria de la Ccntraloria General de la Federacidn, con la coordinacién,en
su caso, de las dependencias globalizadoras.

Dada su naturaleza de dependencia globalizzdora, sSe complementan -
sus facultades normativas con las correspondientes a la promocién de -
la aplicacidén de polfticas y directrices.

- "La Secretaria de Comercio, se transforma en Secretariz de Comer
cio y Pomento Indussrial, €sto se da porgue se busca fortalecer al Go-
bierno y de ésta forma se impulsara el comercio exterior y sSe revitali
zara la polfitica econdmica para fomentar y desarrollar lg industriz na
cional, asi se desprenden de la Secretaria de Patrimonio y Fomento In-
dustrial las atribuciones relacionadas con la promocidn de la planta -
industril del pais"34/

- A la Secretaria de Patrimonio y Pomente Industrial, se le reasig
nan funciones y se¢ le delimitan procedimientos. De SPPI, pasa a ser Se
cretaria de Energia Minas e Industria Paraestatal (SEMIP), principal—-
mente porgue en la generacidn de recursos naturales, México es un pais
ampliamente dotado de ellos y ademds de ser un instrumento estratédgico
de desarrolleo, es la principal entrada de divisas., Con este cambio se
pretende fortalecer la funcidn rectora del Estado y redistribuir de me
jJor forma lo gque se obtenga de ello.

— "Se transforma la Secretarfa de Asentamientos Humanos y Obras Pd
blicas (SAHOP); en la Secretarfa de Desarrollc Urbano y Ecologlfa {SEDU
E), ¥ Se integran en esta las *‘unciones relativas a =1 medio ambiente,
ordenamiento territorial de la Repdblica, asentamientos humanos y eco-
logia, para que de estza forma se apoye y se dé congruencia al desarro-
1lo socioecondmico, cuyo objetivo primordial lo constituye precisamen-—
te el mejoramiento de la calidad de la vida de la poblacidn™

Ademds de promover el desarrollo urbano de la comunidad, la (SEDU-
E), esta facultada para fomentar la organizacidn de cooperativas de vi
vienda y materiales de construcidne.

Se reubican zlgunas facultades gque se responsabilizan cabalmente -
de la conduccidén de la politica de desarrollo del sistema de comunica-
ciones y transporte a nivel nacional y en su wvinculacidn con el exte——
rior,
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-~ Se fortzlece el papel rector de la Secretaria de Salubridad y —
Asistencia, en materia de salubridad general, servicios médicos y - ~
agistencia social, complementando sus facultades normativas y de ins-
peccién"36/

- “Se complementan las facultades normativas de la Secretaria de-
Gobernacién, como responsable de definir politicas y directrices que—
orienten a las dependencias y entidades de la Administracidn Pidblica-
Pederai, en el desarrollo de sus programas de comunicacién social"37

— “Se vigorizan las facultades de la Secretarfa de la Reforma -~ -
Agraria para que promueva de manera mds eficaz, la organizacién agra—
ria ée los campesinos y aumentar su capacidad para resolver en forma-
mds expedita la problemdtica juridies y social que implica la tenem -
cia de la tierra. Se pretende también sentar las bases para un proce-
80 gradual de mayor participacidén de las actividades estatales y muni
cipales en la administracién de los problemas agrarios"3

l.2,3. EN LO QUE SE REFIBRE A 1A ADMINISTRACION PUBIJCA PARAESTATAL.

- E1l Artfculo 46, tuvé una sdicién en lo que se reflere a conside
rar como Emuresa de Participacidén Bstatal lkayoritar{a, aparte de las~
Instituciones Nacionales de Crédito y Organizaciomes Auxiliares; Las-
‘Instituciones Nacionmeles de Seguros y Fianzas, se incluyen "Laa So--
‘ciedades Nacionales de crédito"39

- S8e modifica el Artfculo 48, *"pora adaptarlo con las funciones de
Contiraloria General, de esta forma se propugnard a que la vigilencia-
de la participacidn estatal correspomda a un Comisario o Comisarios -
designados por la Secretaria Coordinadora del Sector correspondiente,
de comin acuerdo con el Secretario de la Contralorfa General de la Fe
deraci én"4%: -

—~"Se adicionan al Artfculo 49 Bis.”41/ se refiere al registro de-—
la Administracidn Piblica Paraestatal en que se deben estar las enti-—
dades y que tal registrc lo manejardi la SPP, y de la responsabilidad
que tienen los Directores o Gerentes, o quienes desempefien funciones-
similares de hacer cumplir tales disposiciones,
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- Se seguird fortaleciendo el control de las entidades por parte -
del Sector Central, de esta forma se le dard una mayor coordinacién a-
las dependencias en el nivel sectorial. En el Articulo 50 de la LOAPPF
se faculta a las Secretarias de Estado y Departamento Administrativo
a orgesnizar a las Entidades Paraestatales que le correspondan, agrupdn

dolas en subsectores gque atiendan a la naturaleza de sus propias acti-
vidades.

—~ E1 desarrollo de la programacidn estrztégica, la supervisidn de-
la actividad normal de las entidades Paraestatales y la Facultad oue -
tendrdn los coordinadcres sectoriales para establecer, cuando Sea necg
sario, comit&s técnicos especializados, con dependencia directa de di-
chos consejcs especializados o juntas directivas, para gque los apoyen-
en el cumplimiento de ésta nueva responsabilidad, se verd establecida-
por los concsejos, juntas directivas o equivalentes, expueéto en 21 arti
culo 55.

1l.3. LA AGRUPACION SECTORIAL DE LAS ENTIDADES PARAESTATALES.

Una de las reformas mds importantes gque se plasmaron en la Ley Or-
gédnica de la Administracidn Pdblica Pederal LOAPF de 1976, radica en -
haber facultado al Presidente de la Repiblica, para que se determinen-
agrupamientos de entidades parasestatales por Sectores, n efecto de que
s relaciones con el Bjecutivo Federal se realicen a través de las Se
cretarias y Departamento. Administrativoe que en cada caso designe co-—
mo coordinador de Sector.

El 17 de enero de 1977 se publicé en el Diario Oficial, el primer-
acuerdo presidencial por el cual laa entidades de la Administraciln P

blica Paraestatal se deberian agrupar por Sectores definidos de activi
dad.

En la Sectorizacién, las unidades centralizadas adquieren responsa
bilided a2 nivel sectorial, y ésto se encuentra, como ya se ha comenta-
do en la JLOAPP en los Articulos 50 y 51, modificados y aumentados.

Uno de sus objetivos primordiales de la Sectorizacidn es: conducir
la planeacidn, coordinacidn, control y evaluacidén de las operasciones y
Ias erogaciones entre las paraestatales que para tal fin se agrupan en
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el Sector que le corresponda; que cada una de las cabezas de Sector -~
estudie a cada uno de sus entes sectorizados, proponiendo modificacio
nes, tales como, la ecreacibn, incorporacidn, fusidn, liquidacién, for
talecimiento de entes en el Sector correspondiente.

Actualmente, la Sectorizacidén organiza 1la agrupacién de 915 entes
paraestatales en torno a las Secretarias de Estadc y Departamento Ad-
mipistrativo. (VBR CUADRO DE LA PAGINA POSTERIOR)

Con esta organizacidn & nivel sectorial, se abre la posibilidad -
de redefinir las actividades paraestatales y crear mecanismos que - =

coordinen atin mds lzs funciones del Sector.

Se formaliza la covordinacién de las entidades Paraestatales, por-
parte de las dependencias centrales que tengan que ver con su campo —
eapecifico de actividad.

Lia dispersién existente dentro del Sector Paraestatal, crea pro—
blemas de coordinacidn entre si y con el Sector Central, estos proble
mas tienem su orlgen en el crecimiento constante y la deficiente pro-
gramacidn gue propicid su operacidén al margen de los Grganos que ted—
ricamente debfian sgexr umidades normativas sectoriales, pues los orga -—
nismos descentralizados al crearse para atender funciones o servicios
que el Estado se vefia obligasdo a prestar, surgieron desvinculados de—
las unidades centrales, propiciando disparidad en las politicas, dis
tinta concepcién acerca de los problemas, formulacién duplicatoria de
programas e incremento notorio del aparato administrativo.

"La imputacién Sectorial, no genera una relacidn de dependencia —
jerdrguica directa entre los coordinadores de Sector y los titulares-—
de laa>entidades que lo integran, implica una relacién de reeponéabi—
lidad, coordinacién programdtica, eficiencia administrativa y eleva——
cién de la productividad, por lo tanto, es el pleno reconocimiento y-
la autonomia legal, patrimonial, técnica y orgdnica que caracteriza a
la Administracidén Pblica Paraestatal, confocrme a las diferentes moda
lidades de descentralizacidn juridico—-administrativa que establece la
ley: Organismos Descentralizados, Empresas de Participacidn Estatal y
Fideicomisos'42
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"
~-DATOS HASTA AGOSTO DB 1984

fI-  ORGANOS ADMINISTRATIVOS DESCONCENTEADGS. oo |
TII- ENTIDADES PARAESTATALES COORDIFADAS SECTMTE.
I.- SECTOR _ GOBIERNO. a2
2.— " EELACIONES EXTERIORES. 1
3.— “ HACIENDA Y CREDITO PUBLICO. 107
4.~ " DEFENSA NACIONAL. 6
. " AGRICULFURA Y RECURSOS H. B&
6.— " COMERCIO Y POMENTO IKD. 32
Tz v COMUNICACIONES Y TRANSPORTES. g»
8.— » BBUCACION PUBLICA. 50
o " SALUBRIDAD Y ASISTENCIA PUB. 21
10.— " PRABAJO Y PREVISION SOCIAL. 5
I.- " REPORiA AGRARIA- 6
2.~ n PESCA. 27
I3.— P.G. DB LA BEPUBLICA. I
14.- " BENBRGIA MTKAS E IND. PAWPTL. 368
15, n DESARROLLO URBANO Y ECOLOGIA. 4T
16.- " TUBISMO . 30
7em = PROGRAKACION Y PRESUPUESTO 22
18.- " DEPARTAMERTO DEL DISTRITO BED. 8
TOPAL 915

|-11I- ERTIDADES PARTTLS. NO COORDS. SECTMIE, 98 |

|-Iv- omeANISMOS AUTOHONOS

3

i

Presupuestacidén, I985" SPP.pag. 56.

LA} . .
Datos %omados, 40l "Qatalogo para la Programscion -
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La Sectorizacidn, Se propuso constituir a las dependencias centra
lizadas en unidades de responsabilidad sectorial o "cabezas de sector"
es decir, la relacidn central-paraestatal, para dar congruencia a los
programas sectoriales, esto es, coordinar, contrelar y evaluar las -—-
operaciones de los Srganos paraestatales agrupados en cada uno de los
sectores en que incide la accidn del Estado.

De é&sta forma, la Sectorizacidn es un proceso de centralizacidn;
¥ es agui donde se ubica el "control politico del Sector Paraestatal®
¥ por tanto se da una reestructuracién de acciones que realiza el sec
tor paraestatal. :

Con el aumento que ha tenido el Sector Pdblico Paraestatal y la -
dispersién de actividades, la misma conceptualizacién de la Adminis -
tracidn PUblica tendrd necesariamente que cambiar ¥ con ello retomar—
¥y actualizar conceptos que se adecuen a los nuevos procedimientos de-
coordinacidn y control estatal.

De esta forma, el concepto de Sector Administrativo, que mdis se -~
maneja queda enmarcado dentro de los siguientes términos:;

"Un Sector Administrativo, es una convencién de andlieis programi
tico, que se emplea para obltener constancia en las acciones que reali
zan diversas dependencias y entidades de la Adminisiraciénm Piblica Fe
deral con objetivos comunes. Es un sistema de trabajo por medio del
cual se interrelacionan las actividades de las dependencias centrali-
zadas con las de aguelles entidades paraestatales que concurren al —-—
cuaplimiento de los mismos objetivos'para incrementar su eficiencia y
eficacia global*43/

Esta definicién se compone de tres elementos:

"Un sujeto activo, la dependencia centralizada que funge como coor
dinadora de Sector; los sujetos coordinados, el grupo de entidades —-
paraestatales y una acecién, coordinar~?

l.3.1. CRITERIOS PARA LA AGRUPACIOR SECTORIAL.

Dado que la Sectorizacién implieca llevar a cabo una agrupacidn. ——
homogénea y caherente de las entidades de la Administracidn Pdblica -
Paraestatal y teniendo en cuenta que éste sistema de control tiende a
vigorizar. el control central sobre el paraestatal, los criterios para
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la agrupacidn sectorial se deberdn ir adecuando, fomentando y actuali
zando aun m£s parz el mejor manejo del universo que representan los -
entes paraestatales.

Uno de los criterios principales para llevar a cabo el proceso de
Sectorizacién, radica en considerar las funciones de la dependencia -
centralizada que va a llevar la accidén de sectorizar, esto parz no —

" erear duplicidad de funciones y que cada una de las entidades encajen

dentro de la adecuada administracidn de su correspondiente dmbito de—
funeciones.

Por otra parte, existen entidades que tienen que considerarse de
manera muy especial, es el caso de "aquellas entidades donde sus acti
vidades tengan relacidén con mds de una dependencia centralizada"45 (]
en el caso de “las Instituciones Nacionales de Crédito, La Banca Mix~
ta, Las Instituciones de Seguros y Fianzas, se agrupan en el sector -
adninistrativo que cocrdina la SHCP, lo cual no implica que queden =-—
agrupadas en dicho sector las entidades paraestatales en cuyo capital
participan mayoritariamente o minoritariasmente las anteriores institu
ciones, 8i sus actividmdes mo son afines a las de la SECP?46

Bl crecimiento desproporcionado, tanto de las dependencias centra
lizadas, como del sector paraestatal trajo consigo un desajuste pro--
gramdtico, de evaluacién y control de las crecientes actividades de -
ambos sectores y de esta forma no se puede organizar a un sector si -
2l que le corresporde esta funcibn se encuentra en las mismas circunsg
tancias y en ocasiones hasta peor.

Es de ésta Torma, como la polftica fundamentel del Presidente de
de la Repidblica, en 1376, fue tener *la programacidén como eje de las
acciones del Gobiernow47 ¥y que hasta la fecha se da, ahora aplicando
criterios de control programitico.

Es asi{ como el agrupamiento de las entidades bajo una dependencia
central gue coordine sus acciones, constiwye una relacidn de manejo —
de responsabilidades y no de jerarqufa en la cual el sector paraesta-
tal jugarfia un papel de dependencia directa. En sintesis: "los secto-
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res son agrupamientos que integran a las entidades dedicadas al mismo
campo de actividad econdmico-—social"4

Por lo tanto, lograr congruencia entre las estructuras y los sis-
temas y procedimiéntos de trabajo para cada institucidn publica en ——
particular, y para el aparato administirativo del gobiermo en su con-—-
junto, es una de las principales metas de la Sectorizacidn.

I.3.2. CRITERICUS POLITICOS PARA LA SECTORIZACION

Le sectorizacidén es un wedio de convergencia de las politicas de
gobierno, mediante la ordenacidn sistematica de los drganos de la Ad-
ministracidn Fedexral, para posibilitar la coordinacién adecuada en —-—
los procesos de planeacibn, programacién, evaluacibén y control. E1 me
nejo de estas tareas estaba encomendado anteriormente al llamado —--—
"pPrifngule de la Eficiencia"?g Secretaria de Hacienda y Crédito Pibli
co, Secretaria de la Presidencia y Secretarfia de Patrimonio Nacional
(SHCP.SP.SPN.), pero los criterios de sSu manejo no habian sido unifi-
cados de manera adecuada, lo cual estaba provocando desequilibriocs, =
desperdicios y contradicciones en las acciones que realiza el aparato
ptiblico,

Ias nuevas técnicas presupuestales son una herramienta gubexrnati-
va que asigna recursos para destacar resultados obtenidos asfi como --—
sus costosB; con @110 no =dlec se ve a comprobar el uso gue se haga del

dipero, sino también va a existir un control cualitativo de objetivos
¥y mevas.

La implantacidn del modelo sectorial viene a ser una pueva rees——
tructuracién de la Administracidn Pdblica Pederal, por tantoc, no es
solamente un nuevo orden o esquema técnico en el que se ubique g los-—
organismos y empresas pdblicas bajo la tutela de une dependencia cen-
tral . para compatibilizar acciones, proyectos, programas, Presupues——
toB, etc, 8ino que se trata de una reestructuracidn del ejercicio del
poder a travds de la homogenizacidn de acciones que realiza el sector
paraestatal.
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Por otra parte, el "Control Globalizador"5O/participa por medio
de la Secretaria de Hacienda y Crédito Piblico, en materia &e crédito
piblico; la Secretaria de Programacidn y Presupuesto, en materia de -
regulacién y planezcidn presucuestal y la Secretaria de la Contralo——
ria Generzl de la Pederacién, ¢n materia de control. La secretaria de
Programacién y Presupuesto, lleva a cabo las funciones gue realizaba-
la desaparecida Secretarfa de Patrimonio Nacional en lo que correspon
de a la planeacidén; la Secretaria de la Contralorfa, realiza las fun-
ciones que realizaba la Secretaria de Patrimonio Nacional en materia
de control y la Secretaria de Hacienda y Crédito Piblico continua rea
firmando sus funciones de financiamiento pdblico.

Lo anterior nos demuestra que el criterio miltiple de control lla
mado "Tridngulo de la Eficiencia’”, no ha sido modificado sustancial—-
mente., Sin embdbzrgo, la nueva estructure superna las anteriores, en vix
tud de que exiecte mds congruencia en la planeacidn, programacién h's -
control. entre los niveles macro y microecondmico. Bl manejo sectorial
reduce el control en taznto gque hay més’comunicacidn entre entidades -
que por sus caracteristicas son mas homogéneas. “"Actualmente, existen
I8 sectores cuya distribucidén de entidades varaestatales es dispareja
Ejemplo de eilo es el caso del Sector Gocernacidn, teniendo como fun—
ciones regular y adminisatrar los medios masivos, pqr‘lo que en su sec
tor se encuentran considerados 1la Compafifa Operadora de Teatros, Pe-—
1lfculas Mexicanas, S.A, de C,V., etc, pero por las implicaciones de -
¥ndole educativo, sus actividades deberian ser supervimdas por la Sé-
cretaria de Educacidn Publica, ya uue La Secretaria de Gobermacidn ——
ejerce mde un control de tipo politico que de indole cultural. Este —
es uno de los problemas que confronta el modelo sectorial del pais, -
ya que no se ha unificado el criterio administrativo con el econémico,
pues algunas instituciones financieras controlan desde el punto de --
vista econZmico a i¥nstituciones que quedan ubicadas en otros sectcres
estublecidndose asf un doble control: el financiero de las institucio
nes de origen y el sectorial de las cabezas de sector, aun cuando --
eriste la polftice de los cruces intersectoriales, sin embargo no ha
€140 hasta ahora definida y deiimitada"
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£s de esta forma como las reformas sectoriales enfatizan la linea
tecnocritica que tomo el Estado para reacomodar las fuerzas institu—-
cionales; fundamentalmente pare ampliar la autoridad presidencial gue
ita rerdiendo poder en el manejo desorbitado y complejo del Sector Pa
raestatal. Por lo tanto, la Sectorizacidn, es un nroceso de reafirma-—
cidn central y de control politico del Sector Paraestatal y mientras-—
este sea uno de los fines de este Ultimo sector, su gestidn econdmi-——
co-social seguira interrumpida.

I.3.3. LIMITANTES Y POSIBILIDADES DE LA SECTORIZACION

La iniciativa de crear o delegar responsabilidedes a las Secreta~—
rias de Estado y Departamento Administrativo, corre riesgos de adecua
cidén politico-econdmica y funcionel del propic sector gue tenga esta-
funcidn, es por tanto, gque se encuentran limitantes para la adecuada
funcién de sectorizar, pero tambien posibilidades para segulr agili-—
zando la estructura sectorial, que aunque compleja cuenta con opcio~-—
nes reales de implanter y desarrocllar.

LIMITANTES

Diversidad o amplitud de cojetives y actividades de slgunas em-
presas.

- Ambiguedad en la seleccidn de las Secretarias de Estado o Depary
tamento Administrativo que fungieran como cabezas de sector.

— Participacidn reguiadora en la econamia, desigual en una y otra
entidad.

- La falta de coherencia en el destino de la matriz y las filia-—
les (cuando sus politicas no se encontraban vinculadas a las po
lfticas de las dependencias en las que se les agrupo).

Desproporcidn numéricz de las entidades que conforman los secto
res administrativos.



des
las

34

POSIBILIDADES

Tomando en cuenta yue estamos en la apertura de nuevas posibilida
en la coordinacidén y control de la Empresas Pdblicas, tenemos que
més innovadoras son:

9

Crganizar a las entidades por Subsectores.
Por rama de actividad.

Por grupos ¢ nucleos de empresas con objetives y funciones simi
lares.

El empleo del enfoque de sistemas.

la consideracién de los giros productivos y objetivos de las —
Empresas Piblicas.

porxr ﬁltimo, el que considero de mds trascendencia:

la agrupacidén de las entidades en funcidn de su diversidad y ta
mefio, lo que llevaria a comstituir Empresas Controladoras, como
un nivel intermedio entre el Sector y las Empresas asi organiza
das, las quales adopjparian la forma de Bmpresas Controladoras.



CAPI?ULO -2~

EMPHRESAS CONTROLADORAS EN BL SRECTOR PUBLICO PARAESEATAL
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2.1. ANTECEDENTES DE LAS EMPRRSAS CONTROLADORAS
(INTRODUCCION)

Dia a dia‘se buscan formas més sofisticadas para adoptar como es——
trategia jurf{dica, politica, financiera y administrativa dentro de las
empresas del pafs, nuevas formas y usos de sociedades civiles y mercan
tiles de coopropiedad econémica, =tc, ya sea para cumplir con el deber
-de tipo: fiscal, laboral, e¢tc; para minimizer aspectos administrativos

y financieros, y asf adecuarlas a la politica macroecondmica del desa-
rrollo conjunto.

Se dan diversas formass de orgenizacibdn juridica para conseguir los
fines anteriores, dentro de las cuales podemos constatar la consolida-—
cidn, ssociacibn en participacidn, sucursales, establecimientos perma—
nentes, etc, pero una de las estructuras mis completas gque viene 2 sa-

tisfacer este tipo de necesidades, es el empleo de las Empresas Contro
ladoras.

Lg proliferacién de las Empresas Controladoras en el pais, conoci-—
Aas tambien como Holding o Empresas Penedoras, ha alcanzado niveles eg
pectaculares. Este crecimiento no solo se ha registrado en cuanto al -
pumero de iHdolding que se han venido creando en los ultimos aifios, ias -
mismag Lmpresas Contrclaodras han tenido incrementos realmente signifi .
cativos en lo gque se refiere al numero de empresas que estarfan inte——
grando cads grupo industrial.

Asi, no hay més que recurrir a las ediciones correspondientes de -
las 500 empresas mé&s importantes de kéxico (I1979-~1980), para comnstatar
que ciertas entidades crecieron de "68 empresas del grupo, hasta com—
prender 90 organizaciones.vLo antérior estarfia revelando gue durante -
1979, las Empresas Conbtroledoras se habrian anexado un promedio de I.8
compafifas mensualmente. La ILista inclufa solo 39 grupos, en 1980, par-
ticiparon 90, ademds, e=sos primeros 39 grupos comprendian apenas 530 -
empresas. Al afio siguiente, estas mismas oxrganizaciones, 1las 90-—
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empresas, amparaban a mas de 1.I00 compafifas. A la Fecha a2l parecer se
ha iniciado una cierta tendencia de crecimiento, almenos algun grugo -
industrial habria optado por descentralizar sus resultados. Es decir,-
por reducir, el tamafio (en numero de empresas de su propi¢ grupo), e -
integrar, paralelamente otro"52

Por otra parte, la intervencidn del Estado como productor de bie-—
nes y servicios, es una cosntante en la evolucién de los sistemas eco—
némicos capitalistas. De manera general se evidencia, gue la aceidn ——
progresiva estatal en el dominio econdmico, responde a una voluntad po
litico-ideolégica. Esta variable es nitida en los paises que no han ——
planeado gran parte de su economia.

*En el campo del Derecho administrativo, esta emergencia estatal,-
ha traido aparejada la ausencia de normas que contemplen el fendmeno -
de la Empresa Phblica, en forma total e integrada. En lz mayoria de -
los paises de economia de mercado se observa la inexistencia de cédi-—
gos que regulen en formm global la actividad econdmica que el Sector —
Pdblico desarrcllara a traves de una variada gama de actividades de —
gest16n753/

Al ser la Empresa Piblica una individualidad u érgano decisor, ac
tda en la vida econdmica con relativa libertad. Es decir, tiene una gg
ma de opciones de comportamiento fremte a la coyontura y al futuro. Di
chas opciones implican preferencis que conlleven a valores o utilida—
des gue son percibidas generalmente desde la 6ptica microecondmica de
los ejecutivos de la propia empresa. Es decir, es indiscutible que la-
Empresa Pdblica, no obstante, los sistemas de controies ideades por cl
legislador, tiene un margen de autonomia que la hace optar y preferir
determinadas lineas de accién.

Toda Empresa Publica como individualidad u Srganc decisor posee op
ciones de comportamiento: predictibilidad de estados futuros, funcidn-
de preferencia y relaciones con el medio sociocultural donde opera.

La presencia del Gobiermc Central en la Empresa Pdblica, s8i bien -~

jurf{dicamente es definitorio, operativamente no 1o es tanto. Cada vez
la inversion piblica se bifurca y diluye en una serie de mecanimos que ~
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alejan bastante al propietario asignado (estatal) con los gestores o -
Director, generalmente dezigandos con criterios polfiticos por los See-—
cretarios de Estado.

La administracién central no obstante ser propietario del capital
en la empresa publica, ve dislumbrar su ingerencia directa en la ges—-—
+ién misma de la empresa. Esta tendencia general a las economias de ——
mercado, ha servido de base parza sefialar que la burocracia directiva -
del sector paraestatal va automindndose y adquiriendo mds lealtades —-—
con los grupos empresariales privados y alejandose del compromiso pu——
blico o social, que tradicicnalmente esta implicito en la econcmia pi-
blica.

En busca de un criterio intermedioc que conjugue la eficiencia-efi-
cacia con los fines generzles de tipo sociopolitico que pretende en——
contrar el Gobierno a través del sistema empresarial piblico, ha surgi
do una figura jurfdica que en la practica ha acercado ambos extremos.
Se trata de las Controladoras Pdblicas, que debidapente implantadas po
drian ser un instrumento de reordenacidn e integracidn del Sector Pu-
blico Paraestatal. (FIGURA I)

SU_ORXGEN (HOLDING)

Los Holding Companies, nacieron & finales del siglo XIX sn Inglatg
rra, Espafina y sobre todo, en los BEstados Unidos de Norteamerica, donde
B¢ han dado los avances técnicos mds importantes en lo referente a la
administracidén de empresas. ;

De esta forma es Estados Unides de Norteamérica, el primer pais —-
que se preocurd por la legislacidn y concepto de estas compafiias, el -
cual en el Estado de Nueva Jersey, en el afic de 188G se promﬁlgé'una -
Ley para asociaicones generales que permitieran a las sociedades gl .--—
constituirse con el propdsito exclusiveo de poseer las acciones de otra
compafifa. Esta Ley fue el origen de la Compaiifa Dominatriz (Holding -~
Company) .

Un afio despuds, el Decreto Sherman de 18390, prohibia combinacioneés
o acuerdos desfavorables que condujeran a restringir el comercio, dio-
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(FIGURA I)

SECTOR PUBLICO
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GOBIERNO CONTROLADCRAS ppmuouritoo Y SOCLALES PUBLI

EFICACIA
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{mpetu a2 las Qumpafifas Dominatrices {(concepto que se explicara poste—-—

‘ricrmente), asi como a las empresas que realizaran diversas funciones

debido a que las compafifas podrian hacer en forma de dna compafifa lo —
que se les prohibfa hacer en términos del Decreio en ccmuzfiias separa-—
das.

De este Decreto, se inicid en los Estados Unidos de Ncrieazmérica -
toda una nueva corriente, tanto administrativa como legal para el mane
jo d: socicdades por sociedades, es decir, gque una persona juridica de
tenta el capital de otras personas juridicas.

En nuestro pais al hablar de Sociasdad Dominatriz (Controladora) es
taremos hablando de una combinacidn de formas y formulas juridicas me-—
diante las cuales procuraremos la coordinacidén de capitales y decisio-
nes de una o varias socicdades por otra sociedsd.

Bn el libro de Bduardo A.Johson O. "Compafilas Dominatriz Holding -
Company™ se menciona que la primera organizacidn que se establecid en
Héxieéo g principios de siglo con la estructura de Holding, fue la Ban—
ca, pero esta modalidad no tomé auge sino hasta los afios 60s.

Conérotaﬁenté;wen 1973 4uvo un asuge tremendo la creacidn de un ti-
po de Holding, la"Sociedad de Fomentdgvase define a estas unidades co-
mo la unidad econdmica formada por uns Sociedad de Pomento (Compafifa -
nuninatriz) ¥ que cumpliendo con lo estipulado en el Decreto del 20 de
Junio de 1973 de las Unidades de Fomento obtienen ciexrtos beneficios -
fiscales y financieros* Bl concepto poco a poco se fue ampliando, —

hasta llegar llegar a 1os niveles de complejidad que la caracterizan -
actualmente.

Sin embargo, apunta el mutor antes mencionado,%la Holding no es —
mds que el fruto de la revisidn de conceptos muy antiguos de adminis——
tracidn que se han ido actualizundo, segun las modificaciones del Dere

cho Piscal",
2,2. CONCEPTUALIZACION DE LAS EMPRESAS CONTPROLADORAS

Antes de sSeguir adelante, es necesario definir la amplie gama de -
conceptos que se manejan en torno al temm, y precisar el concepto mis-
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mo de CONTROLADORA, ya gue la dlver81dad gue gira a su alrrededor, pue
de confundir antes que aclarar.

Es necesario por lo tanto, ubicarlo dentro de la Administracidn -~
Privada, ya que e3 en ésta donde nace y se desarrolla, para despues u-
bicarlo en la Administracién Piblica.

El ncmbre de Controladora, concepto que utilizamos como piedra an-
gular de este trabajo, se deriva de la palabra en inglés "Holding", la
cual se le nan dado diversas traducciones, entre las gque encontramos;-—
Empresa lladre, Compafifa Dominatr{z, Unidad de Fomento y Empresa Tene-~-
dora.

Por otra parte, se encuentra que Holding gquiere decir Trust, que -
agrupa intereses en diversas sociedades comerciales. Mediante el Trusty
1lds accionistas de varias sociedades gque desarrollan industrias simila
ras o complementarias, confian a determinados individuos o sociedades -
el derecho de voto de sus acciones, de tzal manera que ellos pudiesen -
dominar las distintas empresas, impidiéndoles asi una unidad de dire-—
ccion o confidndoles la explotacidn de las mismas. A cambio de sSus ac-
ciones, los accionistas recibfan Certificados (Trust Certificantes) ——
por lo que se les reconocia el derecho a las utilidades, pero no dere-
cho a gestidn o administraciéne.

"Debido a los excesos cometidos por los Trusts, el Estado de Nueva

.Jersey, Estados Unidos de Norteamerica, intervino, dictando en 1889 la
“"Sherman Act, por la que se declara ilegal todo contrato o combinacién

en forma de Trust, asociacidn u otra que restrinja el trifico o el co
mercio entre loe diversos estados y declardndose culpable de una ac-——
cibén ilegal a toda perscna que monopolfce o intente monopodlizar o que
se combine o se asocie con cualquler parte del trdfico o comercio en——
tre los diversos estados o con las Naciones estranaeras“55

"Simons, dentro del Sistema Jurfidico anglo-sajon, expresa que: "un
Holding puede ser definido como una sociedad cuyo principal objeto es
adquirir tantaes acciones en otras compafifas comoc sean necesarias para
obten;r la mayoria y el poder de controlar las operaciones de eéta dl—-
tima"
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Por otra parte, Rosset en el derecho francés, dice que: "la Hol -
ding Company es8 una sociedad cuya actividad esencial consiste en con—
trolar otras empresas participando en sus capitales sociales en tal -
proporcién que le confiera una influencia preponderamtemente en la ad
ministracién de &staa"? !

En Italia, Kessino, destaca gue: "la Holding Company, €8 llamada-—
"también sociedad de contralor, es la qué se propone dominar otras so-
cledades mediante la posesidén de por lo menos la mayorf{a de las accio
nes de a.quéllas"S

"Garrigues, a su vez sefiala que en definitiva la sociedad de car-~
tera (holding company) procura la compra de acciones de sociedades ya
existentes o promueve la constitucién de sociedades "filiales} reser —
védndose una participacién en el capital de éstas que le permite tener
en =us manos la direccidén administrativa. Lo que caracteriza a estas-
sociedades es su voluntad de dominio, su propésito de sefiorfo sobre -
otras socliedades. Por ello comstituyen el ejemplo tipico de la domina
cién por smbordinacién de una empresa & otra. Finalmente para el Dr.
Perro Aatray la sociedzd holding deberia entenderse en sentido amplio
como aguella qi{e fiene por ofajeto Ynico o prepcnderante, el adquirir-
¥ administrar participaciones en otras sociedades?

Dada la complejidad del concepto, muchos de nuestros directores —
ds institutos especializados en administracién fiscal que se dedican-~
a impartir cursos sobre como constituir una holding, no se han puesto
de acuerdc sobre la traduccién mds precisa del término, lo cual ha au
mentadoc la confusidn.

Podrfamos decir que una holding es un término en inglé€s, gue se -
utiliza para hacer refevrencia a una empresa creada con el fin de con-
-trolar o poseer las acciomss de otras empresaa, De ahi que se le lla-
ma "empresa Controladora".

La idea que da origen a la holding, se refiere a la adquisicidén -~
de bienes o derechos, pero con la finalidad de centralizar las deci =
sicnes, para as{ poder coordinar a las empresas y crecer en forma con

" junta. )
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La holding: ;8inénimo de monopolio?. Algunos autores norteasmeri
canos han establecido que la holding permite la creacién de un desa-
rrollo econdmico capitalista, en base a la reinversién y al creci —
miento. Pero otros autores han manifestado gque la misma creacién deé-
la holding implica la centraligacién de fuertes capitales en forma -
monopélica.

MONOPOLIO

"E1l Monopolio es una forma privilegiada y discrecional de concen
tracidn capitalista en la industrie o en el comercio, y avin en la ——
propia actividad del Estado democrxético, para lograr el control uni-
ficado de actividgdes econémicas, de art{iculos o servicios, gue le -
permiten —por el dominio del mercado y el control de la oferta— impo
‘ner los precios y un regimen exclusivista" .

Por otra parte, hablando en comparacibm con los Monopolios que -
se conformen en los Estados Unides de Norteamerica, tenemos ques

» El Monopolic es en aguel pafs, una superestructura de su pro -
pia organizscibn econdmica, la culminacidén de un largo proceso econd
mico que acabardi por entregar al Estado el dominio total de la rique
za piblica. Mientras tanto este pafs tendrd que vivir una profunda e

tapa de transicidn cuyas congecuencias son 1mpreviaibles"61/

De esta forma tenemos, que una de laz mis importantes resolucio-—
nes de 1la Suprema Corte en materis de Monopolio es:

"Por Monopolio se entiende el aprovechamiento exclusiveo de algu—~
na industria o comercio, bien provenga de algin privilegio, bien de-
otra causa cualquiera, y el Artfculo 28 Constitucional equipara al -
Honopolio, todo acto que evite o tienda a evitar la libre concurren—
¢iz en la produceién, industrial o comercial, y, en general, todo lo
que constituye una ventaja exclusiva e indebida a través de una o va
rias personas com perjuicio del pdblico o de alguna clase aocial“627

Y para referimos mds concretamente a 1o que dice el Articulo 28
.constitucional tenemos que: '
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"En los Estados Unidos Mexicanos no habrd monopolios ni estancos-—
de ninguna clase, ni exencidn de impuestos; ni prohibiciones a titulo
de proteccidn a la industria; excertudndose unicamente los relativos—
a la acufiacifn de moneda, a los correos, telégrafos y radio telegra -
f{a =2 la emisién de billetes por medio de un solo banco gque controla-—
rd el gobierno federal y a los privilegios que por determinado tiempo
se concedan a los autores y artistas para la produccién de sus obras,
¥y a2 108 gque para el uso exclusivo de sus inventos, se otorguen a los-
inventos y perfeccionadores de alguna mejora.

En consecuencia, la Ley castigari severamente, y las mmtoridades-
perseguirdn con eficacia, toda concentracién o acaparamiento en una o
pocas manos de articulos de consumo necesario, y que tenga por objeto
obtener el alza de los precios; todo acto o procedimiento que evite o
tienda a evitar la libre concurrencia en la produccién, industria o -
comercio, o servicios al pdblico; todo acuerdo o combinacién, de cual
quier manera que se haga, de productores, industriales, comerciantes-
¥ empresarios de transporte o de algin otro servicio, para evitar la-
competencia entre si y obligar = los consumidcres a pagar precios exa
gerados; y en genmeral, todo lo que constituya una ventaja exclusiva -~
Andebida a favor de uma o varias personas determinadas y con perjui -
¢io del publico en general o de alguna clase social.

Ho constituyen monopolios las asociaciones de trabajadores_formar
das pars pro¥eger sus propios intereses. ’

Tampoco constituyen moncpolios las asociaciones o sociedades coow-
perativas de productores para que, en defensa de sus intereses o del-
interés general, vendan directamente en los mercados extranjeros los-
productos nacionales o industriasles que sean la principal Tuente de -
riquera de la regidn en que ge produzcan, y que no sean artfculos de~
primera neceeidad, siempre que dichas asociaciones estén bajo la vigi
lancia o amparo del Gogierno federal o de los Estados, y previa auto—
rizacién que al efecto se obtenga de las legislaturas respectivas en—
cada caso. Las mismas legislaturas, por sf{ o a propuestas del Ejecuti
vo, podrén derogar, cuando las necesidades piblicas asi lo exijan; -
las autorizaciones ccncedidas para la formacidn de las asoeciaciones —
de gue se trata”
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No obstante lo mntes expuesto, desde su aparicién en México se ha
tenido la preocupacidén de que el Holding, con su subsecuente ccntrol -—
de grandes capitales, pudiese llegar a constituirse en un virtual Hono
polio. Pero de alguna forma, la principal diferencia entre un Monopo~-
lio y una Controladora, radica en que: un Monopolio, controla todas ——
las mercancias de un merceado determinado, y, una Controladora, contro-
1a lae acciones representativas de un capital social.

Analizando y continuando con la deficidn de origen, tenemos que: -
para efectos del Impuesto sobre la Renta, se consideran Controladoras-
aquellas sociedades que detentan mds del %0% de las acciones con dere-
cho a voto de otras sociedades. Este 50% puede tenerse en forma direc-—
ta o indirecta, en este dltimo caso cuando se tenga por conducto de ——
otrae sociedades que a su vez sean controladas por la Controladora.

EB requisito que el 50% o mds de las acciones con derecho a voto -
de la Controledora se tenga por personas fisicas, Gobierno u Organis—-—
mos Descentralizados, ya que las sociedades sin importar su residencia
no podran nunce tener mdas del 50% excepto en el caso de sociedades cu—
yas acciones se coloquen entre el gran piblico inversionista.

En México, por Empress Controladura, se entiende tambien como ajue
1la sociedad cuya finmlidad especi{fica es ser Tenedora de ias distin-—-
tas acciones de un grupo de Empresas Opsradoras. Por Tenedora, se en——
tiende s la propietaris del 25% o mds de las
otra empresa, por lo tanto, tener injerencisa

otra empresa es requisito indispensable para
dora.

acciones ordinarias de =
sn 1z zdministracién de -
ser considrrade como Tene

Aun cuando su finalidad especifica es tener el control de las ‘ac
ciones de otras empresas, también se ha considerado dicha empresa como
le tenedora de los inmuebles de las empresas del grupo,como una socie-
dad reguladora de los fondos de ellas, como une sociedad cuya finali——
dad es la reinversifn de las utilidades que generen las empresas opera
doras o como una sociedad que da su aval a las Empresas Operadoras.
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BEs de esta forma como se puede llegar a otra conclusidn respecto
de las Gontroladoras, entendiendo que:las Empresas'Controladpras rer—
miten & sus accionistas, personas fisicas o morales, no tener su in--—
versidn diversificada en distintas empresas, sino tenerlas en una so-
la, esto para lograr un mayor control de gestidn.

Jesus Patifio Soto, Director Gemeral del Instituto de Bstudios Fis
cales y Administrativos, A.Ce., comenta por el comntrario: "la tradu-——
ceién correcta es Empresa Tenedora, la Controladora es mds bien una -
variante de la primera y designa generalmente a cualquier empresa que
compone la mayor parte de sus activos con acciones o partes sociales
de otras empresas, aun cuando su participacién en ellas sea minorita-
ria"

Por su parte, el Contador Piblico Carlos Orozco Pelgueres, Direc-
tor General del Ipstituto de Especializacién para Bjecutives, A.C., -
prefiere traducir el concepto con terminos mds familiares y femeninos:
el llama "Empresa Madre, a la Holding que tiene, aunque no necesaria-~
mente controla, las aceciones de otras sociedades con una estructura -
legal distinta»®4

MAs adelante, conforme se va complicando el término, bautiza como
Bmprosas Hijas, a las conocidas como Subholding, ¥y Empresas Nietas a
las BEmpresas Operadoras.

En- el libro Holding Company, escrito por el Licencimdo Eduardo -
Johnson Okhuysen, Presidente del Colegio Superior de Ciencias Jurfdi-
cas, S.C., se lee: "yo me aboqué por el concepto de Compafiia Doming——
triz; lo comsidero mds adecuado porque encierro en este término la -
idea principal gue surge como objetivo de este tipo de empresas, ¥ ——
que comsiste en dominar, por medio de un centro de decisiones los mo-—
vimienion de todas las empresas que forman parte de un grupo®

En resumen, la Empresa Controladora servirfa para centralizar las
decisiones de orden coorporativeo y para descentralizar la autoridad -
en un conjunto de empresas dado.
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Aungue parezca lo contrario, la definicidn propuesta difiere de -
de la noeidn que caracteriza a las sociedades de inversidn, ya que en
éstas la idea fundamental consiste en aportar capitales para la adqui
sicidén de acciones, bienes y participaciones, com el fin de obtener -
ciertos niveles de utilidades.

Mientras tanto, la {dea que da origen a la Holding se refiere a —
la adquisicidn de dichos bienes o derechos, pero con la finalidad de
centralizar las decisiones, para as{ poder coordinar a las empresas y
crecer en forma conjunta.

En conclusidn, podriemos decir que una Empresa Controladora, iden
tificada dentro del Sector Pablico, es ura entidad comstituida por el
Estado con el objetivo de fundar directamente Empresas Pdblicas o a-—
grupar las ya existentes mediante la adquisicidn de sus acciones, pa—
ra de esta umanera ejercer el control superior de sus medios financie-—
ros 0 el control operacional y de gestidén de las mismas. (PIGURA 2)

El conjunto de empresas que constituyen la Empresa Controladora -~
se estructura en base a un sistema jerdrquico en cuyo vértice estd cg
locado éste ente matriz o ente de gestidn, y en la base se encuentran
las Empresas Operativas, cuya amplitud y compoeicidn dependerd del —
alcance que el poder publico organizador gquiera dar a esta concentrar
cifén de empresas; es decir, depende de i lo que se pretende reinte--
grar son sectores econdmicos determinados o la totalidad de las empre
sas comerciales o industriales del Estado.

2.3. JUSTIPICACION PARA LA CHEACION O IMPLANTACION DE UNA EMPRESA
CONT ROLADORA N

Falta de secuencia, descontrol, dispersidn de recursos, objetivos
divergentés, procedimientos irregulares, altos costos findncieros y -
politicas distintas, han acarreado Qque existan empresas en que se en
cuentran confundidas las operaciones propias de su giro productivo. -~
"Es necesario hacer un alto y ordenar por consiguiente el esquema de -
grupo mediante una Empresa Controladora.
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(FIGURA 2)
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Una Zmpresa Controladora, e€s una sociedad mercantil que pouseyendo
la mayorfa de las acciones de un grupo de empresas dado, las relacio-
na entre sf y consigo mismas y que respetando sus caracteristicas in-
dividuales, ordena sus aspectos: operacional, legal y financiero, pa-
integrarlos y obtener para todas y cada una los beneficios del grupo.

La Bmpresa Controladora, desarrolla la planeacidn a mediano y lar
go plazo; dicha planeacidén tiende a ser estratégica mds que tdcticaen
virtud de que se analizan las oportunidades en cuanto al grupo en ge-
neral y no para una empresa en especial, BS por esto que los grupos
empresariales crecen en este pafs a traves de la formacidn de nuevas
empresas, éstas a su vez van generando otras y asi sucecivamente.

La Empresa Controladora, obtiene los recursos de terceros (Bancosg
_emisiones de obligaciones y aumentos de capital) que requieran para -
su desarrollo, vigila y cumple de manera directa 10s compromisos con-
traidos y las condiciones pactadas. Le imagen coorporativa ante ter-——
ceros, permite la contratacién de mejores créditos en monto, tasa y -
término de pagos. Bl 8dlo hecho de decir "Grupo Equis" es distinto ——
a decir "Bquis". BEn este sentido, la controladora sirve para conge——
guir financiamiento, ya sea directamente, o como aval de una de las
empresas del grupo, por lo tanto el capital que respalda a la empre——
. B8a individual es, cbviamente menor al que tiene la Empresa Controla-——

dora. ) ’

Ia Empresa COhtroladora, en cuanto a su funcidn financiera puede
tener una gran versatilidad, ya que de los préstamos obtenidos puede
ser titular ella misma o alguna otra empresa de las que integran al -
grupo. o

Mediante el manejo financiero centralizado, la'Bmpresa Controlado
ra revisa y acuerda con las empresas del grupo sus preeupuestos de qg'
ja, lo cual permite efectuar traspasos de efectivo entre las compaﬁf-
as o determinar qué financiamiento de bancos se requieren o en su_ca-
80 los sobrantes a los cuales serd necesario dar destino.
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Ia Empresa Controladora tiene gran facilidad para adquirir otras
empresas (sobre todo cuando es productiva) mediante la emisién de —-
nuevas acciones o por reinversién de dividendos percibidos de empre—-—
sas operadoras.

El efectivo que recibe por aumento de capital o por cobro de divi
dendos lo puede destinar libre de impuestos, a la adquisicién o for-
macidn de una nueva empresa. La adquisicidén la puede efectuar por la
compra de acciones de la empresa donde dquiere invertir, o bien median
te una aportacidén al capital de dicha eupresa, recibiendo a cambio ——

acciones.

Ia formacidn de la empresa la haria mediante suscripcidn y pago -
del capital de é€sta.

La Empresa Controladora, tambi€n ha tenidc por objeto lograr que
las empresas del grupo puedan financiarse con nds facilidad, mediante
la obtencién de fondos de las subsidiarias gque los tienen en exceso y
proporciondndolos a las que lo necesiten.

Existen en México empresas que desde el punto de vista coorporati
vonecesitan ser reordenadas. Una de las formas mds adecuadas es me~—-—
diante la creacidén o comprra de nuevas entidades productivas. Guiller-
mo Grinberg Damashevitzky y Hector Tapia Salinas, ambos, mienbros del
Ingtituto Mexicano de Ejecutivos en Finanzas en 1977, propusieron =--
8os formas de hacer crecer a las empresas: (FPIGURA 3)

X.- Como Conglomerado.

Crecer mediante la produccidn de nuevos bienes y servicios di
rigidos a mercados distintos, siendo por ende, el desarrollo
de cada divisidn independiente de los demsds.

2.- Integrandose.
Este crecimiento se da, mediante un incremento en actividades
conexas a la original y presenta dos modalidades:
~Vertical. Ias nuevas actividades del grupo se dirigen a com-
pletar el eciclo productivo de la actividad origi-
nal. La integrac¢ién puede constituirse hacia las-
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(FIGURA 3)
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materias primas.

-Horizon ©s logrado al crecer en la misma actividad desarro-
tal. llada inicialmente, dando como efecto un incremento
en volumen de produccifn ¢ una ampliacién en la de-
los bienes y servicios ofrecidos a un mismo mercado.

2.3.1. COMBINACION Y BXPANSIOH DE LAS EMPRESAS

Las combinaciones de las empresas, consisten en la unién o concen
tracidn de dos o mds empresas bajo una direccidén comin, con la finali
dad de cumplir de 18 mejor manera pousibls, el objetivo para el cual -
fueron ¢readas; en formas gque pueden ir desde su fusidn, una adquisi-
cién, ya sez total o con participacidn en el capital de otra compa-—
fiia, hasta un simple acuerdo sobre alguna cuestidbn.

Una de las ceusas de la combinacidén de empresas, la mds comin es
dla del crecimiento y la expansidn. Bste crecimiento y expansidn, no -
solamente explica s la combinacién de empresas sino que es mplicable
& todas las- empresas en si.

Ia enpresa debido al sistema econdmica en el que 8e encuentra,pre
senta cierta tendencia a crecer. En muchos casos, esta tendencia pue-
de estax ausent® no porque no exista, sino que se ve limiteda por la
agcpsar de utilidades 'y la falte de inversidén, peroc por lo general -
88 presenta como caracteristica a todas las empresas.

Causas de la Expansién de las Empresas.

-~ Crecimiento de la demanda. El cusl proviene del aumento de la ~
poblacién, del mayor consumo individual de sus componentes, los
cambios de necesidadea, etc.

- Cambios tecnolégicos. Los cuales erigen cada vez un nivel de —-—
produccién superior, y en cierto modo son la respuesta al esti-
mulo del crecimiento de la demanda.
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-~ Descubrimiento e innovaciones. Ya sea que la empresa losa haya -
logrado, como que la empresa los necesite, debido a la competen
cia en la que las empresas se encuentran inmersas para llevar a
cabo las investigaciones, este campo Se ha restringido para las
grandes empresas solamente

- Bfisqueda de una mejor posicidén en el mercado. Este estimulo pre
senta varias facetas, como es el caso de asegurar materias pri-
mas, diversificar riesgos y algunos otros similares.

Pormas de lograr la Expansién.

- Crecimiento interno. Se dexriva del aumento de las operaciones -
de la empresa, el cual es el resultado del aumento de ia deman-—
da de los biernes o servicios de la empresa del establecimiento
de nuevas lineas de produccidn, de nuevas areas geograficas en-—
venta, etc, financiasdos por las utilidades de los negocios, me-—
diante pasive, o mediante apartaciones de cagital.

- Crecimiento externo. Es dirigido a la adquisicidén de empresas -
con operaciones preexistentes, pudiéndose llevar s cabo esta ad
quisicidén en forma total, por medio de la compra de le empresa,
por medic de una funsidn o bien logrande el control de la empre
sa en cuestidn, mediante participacidn mayoritaria en su capi~—
tal contable, también puede llevarse a cabo con la creacidnm de
nuevas empresas.

2.3.2. "CONRTRCL DE LAS OFERACIONES EN LAS EHPRESAS"GS/

El dominio o control de las operaciones en las empresas, se puede

clasificar de la siguiente manera:

I).- Control directo. En este tipo de control, una sociedad 1l1lla=-
mada Tenedora, Matriz o Controladora, participa en el capi-—
tal contable de una subsidiaria o biem crea una nueva enti-—-—
dad econdmica demominada sucursal, pudiendo representarse es
quemdticamente de la siguiente forma: ’ ’
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> >

Donde A se le denomina a la empresa que domina o controla; B es -
empresa dominada o controlada; la flecha indica la direccibm en la ——
que se ejerce el control.

(FIGURA 4)

Bl dibujo anterior presenta una forma de dominacidén o control sim
ple. Z1 grado de dominacidén normalmente se presenta en forma de por--
centaje sobre el capital de la empresa controlada.

2).-_Control indireeto. En este tipo de dominio aparece un estra-—
to nueve en la estructura del grupo; la empresa A participa

en el capitval de B; la cual 2 su vez participa en la empresa

C. Como resultado de esto la empresa A domina indirectamente

a la empresa C.

. : (PIGURA 5)

CO—CO——D

3)y~ Control reciproco. Este tipo de control se presenta cuando —
dos empresas se invierten o se participa.en el capital contga
ble simultdneamente. La empresa A participa en el capital de
B, ia cual a su vez participa =n A.
- (FIGURA 6)

@ -




4).-

5).-

6).—
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Control circular. Este tipo de dominacién surge de la domina
cidn de un dominio de tipo indirecto y de un dominio recipro
co. En esta estructura A tiene inversién de sf misma en for-

indirecta.
ma indirecta o (PIGURA 7)
C >

Control trimngular. Este tipo de dominacidn surge de unaz com
binarién de control directo e indirecto. La empresa A, par-

ticipa en el capital de B y en el capital de C; y a su vez -
tiene injerencia en C indirectamente ya que B participa en -

c. o (PIGURA 8)
- CD

Batructuras miltiestratificadas. Cuando la estructura de 1a
combinacicn de empresas se vuelve mds compleja, surge lo que
se cof;oce como Bstructura Multiestratificadas, las cuales de
rivan su nombre por tener varios estratos. A partir de cua—
tro estratos y en adelante, las estructuras se van complican

do pudiendo encontrar en la prdctica combinaciones de empre-
sg8 estructuradas en multiples niveles o estiratos; a conti—-—
nuacién se graff{ca un ejemplo. (FIGURA 9)



Estructuras Multiestratificadas

(PIGURA 9)
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OBJETO SOCIAL DE LA EMPRESA CONTROLADORA

Uno de los puntos importantes al cbnstituir una Empresa Contiola
dora, es precisar perfectamente el objetivo socizal de la misma, ¥y ég
tos son: '

1.

2.
3.
4.

2.3.4.

la compra- venta, adauisicién y enajenacidén de acciones, par-
tes sociales, bonos y depds valores mobiliarios, obligaciones
¥y titulos de valor.

La administracién y asesoramiento de todo tipo de empresas.
La celebracidn de actos y contratos de finenciamiento.

La adquisicidén de los bienes muebles O inmuebles necesarios -
para sus fines.

El otorgar gerantias, previa aprobacidn del consejo de admi -
nistracidén o del administrador dnico €n su case, en forma de-—
fianza, aval, prends, hipdteca o cualquier otro medio permiti
do en Derecho, con 0 sin contraprestacidn, a favor de cual ——
quier persona moral, en la cual la sociedad tenga participa -
cidn scocial o de otra wmanera nexos ccomerciales.

La celebracidén de actos, convenios y coniratos para el desa -
rrollo de sus fines.

La compra-venta y el comercio en general en toda clase de bie
nes corpbéreos e incorpéreos.

"TI¥OS DE ENPRESAS CCNTROLADLRAS"BG/

CONTHOLADORA INDUSTRIAL, Bs la gue tiene inversién en acciones —
de empresas industriales, agricolas, genaderas o de pesca, ¥y para no

‘causar el impuesto zobre ganancias distribuidas por los dividendos -

que les cobra los tiene que invertir en el ejercicio en gue laa COmm
bre para cubrir sus gastos normales y propios, para formar o incre -
mentar su reserva legal, para distribuirlos entre sus socios accio -
nistas o trabajadores.
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CONT#OLADORA COKEKCIAL. Es la gue tiene su inversidn en acciones
de empresas comerciales, y para no causar el impuesto sobre ganancias
distribuidas tiene que invertir los dividendos que cobre en el ejerci
cio para cubrir sus gastos normales y propios, para formar o incremen

tar la reserva legal, o bien para pagar dividendos a sus socios, ac -~
cionistas o trabajadores.

CORTROLADORA INMOBILIARIA O ARRENDADORA. Es le que tiepe inver -~
aién en scciones en distintas empresas industriales o comerciales y —
presenta la caracteristica adicional de temer dentro de su activo,” in
muebles que renta normalmente a las empresas donde tiene inversién en
acciones. La ventaja principal que ofrece es evitar pérdidas fiscales
para efectos del impuesto sobre la renta.

CONTROLADORA FINRANCIEBA. Se utiliza como una financiera o avalis
ta de los préstamos del grupo. Cuando 4sta controladora adopta la ca-—
racteristica de financiera, normalmente obtiene préstamos de terceros
para otorgarlos a las eppreaas donde tienen inversiones en acciones.
Esta empresa tiens sus gwestos normales y propios y por intereses de -
wengados de los préstamos que obtiene.

CONTROULADORA AILCANCIA. Se caracteriza porque su gcclonistz mayo-
ritario es una empresa operadora industrial, comerecial, agricola, ge-
- oadera © de pesca. Enrsz lograr dicho fipmanclamiento, cobra dividendos
a las empreses que tienen sobrantes de efectivo y los reinvierte en =
.elguna subsidiaria que tiene faltantes. El manejo de estas empresas -
subsidiarias es independiente de la empresa operadoera original, y con
éata controladora alcancia se logra ademds evitar la retencién del
21% del impuesto sobre gananciga Jdistribuidas.

CORTROLADORA HIXFA. Se llams asi debido a que no estd destinada-
& un fin capecifico 8ino que se utiliza como controladora industrial,
comercial, immeobiliaria o arrendadora y como financiera.

EN CONCLUSIOHN:

La justificacidn pera implantar e integrar una Empresa Controlado
dora, & un grupo de empresas obedece, bdsicamente, a que se desea '1‘1_9_
var un control absoluto de todas las operaciones desde un punto de —--
vista juridico, administrasivo y financiero. '
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JURIDICO. No obstante que los socios son los mismos en todas las—
empresas, cada uno tiene personalidad juridica propia,-
eg decir, independiente.

ADMINIS—~ Se desea llevar una centralizacidn de todas las activie
TBATIVO dades administrativas y contables para la toma de deci-
siones,

FINANCIE Estas empresas juegan un papel de reinversoras de utili
RO dades al 100%, al mismo tiempo de que tienen una estruc
tura méds sélida a través de sus estados financieros.

Por otro lado, la imagen de grupo quea: s8e proyecta ante tercerosa~
le permite a la Controladora obtener sus recursos, ya sea del extran-—
jero o de la bolma de valores,

Esto me logrerd conscolidando y reexpresando sus estados fipancie~
ros, los cuales servirdn a las otras empresas del grupo como apoyo mu
tuo, como un aval para la obtencién de créditos y para el otorgamien—
to de garantfas; esto es de acuerdo con las aceciones que detemte la -
Empresa Controladora, ya que no hay que oividar que sus activos son -
Jes mismas acciones del grupo.

Como =8 podri observar, las Empresas Controlsdoras, sSon yJ repre .-
sentan une herramienta de crecimiento y desarrollo empresarial que —
permiten establecer una esirategla de proteccidm patrimonial, asf co=

‘WO una fiscal y financlexra que contribuird al fortalecimiento 'y desa—
rollo dsl paic.

2.3.5. CONSECUENCIAS POLITICAS PARA IA CRBACION DB BMPRESAS CGONTROLA-
DORAS.

La creacién de Empresas Controladoras, viene a cambiar la imagen—
aislada y diversificada que el Sector Piblico Paraestatal tiene para-
con las Empresas Fublicas. Por medio de una Empresa Cont‘roladora, la-
més insignificante de las Empresas Tublicas no podrid ser mamejada porx -
intereses ajenos que quieran sacar provecho de su ubicacién econémica .
¥ya que serd rigidamente vinculada a un grupo empresarial pﬁbiico que--
dado su enorme control la someterd para que no realice otras funcio -
nes fuera de las que el grupo le haya marcado.
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Con la creacidn de Empresas Controladcoras, la mismz Sectorizacién
tendrd que reajustar sus criterios sectoriales, ya que las empresas -—
que se agrupan en una Controladora funcionardn con criterios prorios-
y ésto obviamente dafiarf{a el presiigio roliticc y de poder que zalgu -
nas Secretarias de Estado antes y después de su funcidn sectorial ha-
bian adquirido. Es decir, la Empresa Pdblica dependeri directamente -
de una Empresa Coniroladora y ésta a su vez, de la Secgetaria de Esta
do que tenga la funcién de sectorizar.

Ho obstante aue se quiere formar organizaciones altamente especia
lizadas y que tengan un nivel de gestidén muy por encima de lo que se-
ha venido realizando dentro del Sector Paraestaﬁal, el poder para de-
cidir sobre su creacidn caerd en las manos de las autoridades centra-
les, e decir: de las Secretarias de Bstado o Departamento Administra
tivo due les compeia su creacidn. BEn este sentido, muchos grupos poli
ticos, pertenecientes a diversos sectores se pelearian la creacidn de
un organismo que como uns Empresa Comtroladora representaria el com -~
plemento ideal para detentar el poder econémico ¥y politico, es por lo
tanto que no se deben delegar facultades decisorias a los niveles me-
dios, sino Yinicamente s los niveles altoa.

Ho se tratzs de crear a un organismo despolitizado, ya que crearia
una inestabilidad gubernamental, pero tampoco que sea una entidad de-
estrategia o juego politico, se trata de que las Empresas Controlsado-
yas tengan una verdadera cutonomie orgénica ¥ téenica, para que asi -
2e manejen y decidasn en torno de sus niveles internos tanto operati -
vos como administratives, creandc¢ como resultadcs finales una entidad
eninentemente productiva,

Probablemente el sector que pueda ver afectados sus intereses, ——
sea el Sector Privadoe, ya qué al crear uma real competencia, el Sec -
tor productivo piiblico, evitard la creacidén de monopolios privados, —
ésto acarreard que grupos politicos financieros del Sector Pidblico —-
que tengan injerencia en el Sector Privado, iraten de frenar el desa-
rrolloc de las Empresas Controladcras, valiéndose de las posiciones ——
que ocupen dentro del gobierno, creando asi lealtades a intereses mi-
noritarios y de franco carfcter expansionista, que en nada favorece -
la economia del pais y a la poblacidn en su mayoria.
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Las Empresas Controladora, tendrdn que ser controladas a su vez -
por un ordenamiento Constitucional que imprima una forma de operacidm-—
coherente dentro del marco de la Administracidn no solamente Paraesta—
tal, sino de la Administracidén Pdblica en su conjunto., Ya un andlisis-
sobre el control de la Empresa Pdblica de A.H. Hanson, menciona a cin-—
co organismos a través de los cuales se ejerce el control, estos son:
"Y) Iz Ley, 2) Los ministerios, 3) Organismos especiamles financie —-
ros, 4) Cuerpos especiales de control de eficiencia y 5) La legisla-
tura misma®™
De igual forma la diversidad de controles existentes para las Bmpresas
Pdblicas se reduce a dos Instancias que en” forma general pueden ser -
las mAs importantess %Al Estado como soberano, y al Estado como Admi-
niatraﬂor, la urlmera tiene cinco formess

-La proteccién del patrlmonlo oviblico.

~ La administracién de la politica econbmica en &reas tales como el —
mercado de capitales, el balance del crédito interno ¥y externo de la
racién en su conjunto, y aspectos vinculados, tales como la emisidn-
de bonos. ’

- Para la instrumemtacién de politica macroeconémica.
Las Empresas Publicas iienen una responsabilidad hacia la nacidn en—
la provieidn de ciertos bienes y servicios, la determinacién de pre-
cios y tarifas que en ocasiones podrian aparecer como no rentables o
incecesarios a la Empresa Priveda. Esto es resultado de la nocién —
del Sector Pdblico, como una drea en la que el gobierno tiene pode —
res directos de control e intluencia en la economiaty

—~ Para la proteccidn o preferencia a determinados sectores de 1la pobla
eibém (regulacién del mercado, subsidio, mantenimiento de fuentes de—
empleo, desarrollo regional, etc.).

Y sl Bstado como Administrador de Empresas, incluyen:

- La promocidn de ia eficiencia y eficacia do la empresa.

— La previsidén de corrupcidén administrativa y desperdicios de recursos

-y

- La distribuciédn de los recursos de las empresas (dividendos o pérdie
das), fijacién de reservas, adquisicién de intereses, etec. Bl Go— —
bierno tiene el poder de determinar la estructura y funcionabillﬁnd
patrimonial de la Empresa Pdblica"
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Las empresas Controladoras tendrdn que ser reconocidas como érgano
de control, tanto "interno como externo“69 interno, pordque tendrd un
estrecho vinculo con cada una d¢e las empresas que controles; externo,—
porque controlard un grupo de empresas y a la vez exigtird un control
de las Secretarias de Estado o Departamento Administrative o cual —--
quier organismo administrativo central gue le togue sectorizarlas. Se
desprende que serd necesario reconocer que los controles que las Empre
eas Publicas necesitan son diferentes a los que se aplican a las Secre
tar{as de Estado o 2 otro organismo central.. De easta forma, los inte
reses minoritarios se verdn afectados, ye que €stos al crear lealtades
con grupos u organizaciones de inspeccién burocrdtica verdn reducidos-—
sus ambitos de aceién por una parte, ya que resultaria ineficaz gue —
personal de bajo nivel trate de supervisar las operaciones de una Em -
presa Controladora de alto grado adminisfrativo, tanto en sus elemen -
tos humanos como en sus labores operativas.

Bl propic desarrollo industrial del pafs rsquerird de Empresas Pu-
blicas conjumtas, que desarrollen y sigan desarrollando el papel mdés -
importante dentro de la economfa macional, ya gue la enorme influencia
que las Empregsas Péblicas han Jjugado en la vida econfmica y politica,-
se ha visto reflejado en que el Estado mantiene a las mds importantes
empresas, para la propia existencia y consoclidacidn del mismo, ésto se
demestra en que: Bl grupo de organismos descentralizados, considera-
do en su. egnjunto tienen un presupuesto bastante pés elevado gue el de
1a federacién. BEn muchos aspectos estos organismos son incluso mis ro
derosos que algunas Secretarfzs de Estado por el monto de su inversidn
por el personal que ocupan, por zus activos, pDor sus ingresos y sus —-—
gastos, etc. En México, por ejemplo, tenemos verdaderos gigantes como
el "Seguro Socigl, como Petrdleos Mexicanos (consideradas como una de
las sesenta negociaciones mas destadadas del mundo por el orden de sus
activos y las empresss no solo més importantes del pafs, sino de América
Latina, © como Nacional Financiera (unc de los noventa bancos mds gran
dea del planeta y también la institucidn de fomento industrial mfs im-
portante de México y Latinoamérica)® 0

Por lo tanto, es necesario que se le dé un auge controlado y un -
apoyo total a las Empresas Pdblicas y a la creacién de Empresas Contro
ladoras, porque esto repercutirf{z favorablemente sobre la Administra -
¢ién Central.



63

Los cuestionamientos politicos ya sea en pro o en contra de desa -~
rrollar Empresas Controladoras se dardn cuando en el panorama piblico—
del pais, exista la necesidad de que surja un mecanismo capdz de dar —
una respuesta en lo que se refiere a control, tal es el caso, que cuan
do se intentaba crear la Secretaria de la Contraloria, se especulaba -
sobre su funcién y resultados, pero se ha visto que la "funcidén de ——
contralor fisal que asume ¥y que se encontraba repartida en cuatro Se —
cretarias de .Estado: Hacienda, Programacidén, Patrimonio y Asentamien—
tos8 Humanos, la ha sabido llevar a cabo, y aparte que tambiép conjunta
las facultades del Ejecutiveo asi, se conjugan en la Contraloria las.
tres faces del proceso de control de la Administracién Phdblica: el com
trol preventivo, el fiscalizador, y el sancionador"7

Es necesario que no se dé la imagen de queé una Empress Controlado-
ra, por el hecho de coordinar y ccntrolar a otras empresas, se vea aig
lada del proceso operativo, pues siendo también una Empresa Publica, -
estd obligada a desarrollarse eficientemente para obtener una eficacia
de su propia gestidn, para proteger el patrimonio pidblico, la adminis~
tracidén de la politica econdmica ¥y regulacibén social. »

Adecuar itas Empresas Controladoras al cumplimiento de las nuevas -—
atribuciones del Estado cn materia de politica-ccondmica y sustentar -
un concepto progresivo del papel que juegan las Empresas Pdblicas en ~
el desarrcllo econdmico-social frente a la creciente complejidad de la
vida moderna, supera la etapa en la que, el crecimiento del Bstado obe
decfa a contingencias puramente politicas y en que, por desgracia, se—
frustraban las acciones reinvindicatorias por el desmedido afén de lle
var las cosas al terreno de la politiguerf{a. La etapa histbrica es —--
ahora propia para fortalecer =1 Estado con la consciente perseverancia
‘de organizar y coordinar las Empresas Pdblicas por medio de Empresas —
Controladoras, aprovechando la experiencia de desarrollo planificado -
por la Administracidén Pdblica de paises con diversas estructuras econé
micas,
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2.3.6. POSIBILIDADES Y LIMITACIONES DE LAS EMPRESAS CONTROLADORAS.

POSIBILIDADES

— Una de las grandes posibilidades en la constitucidn de Empresas
Controladoras, desde el punito de vista administrativo, consiste
en lograr la mzximacidn del control de decisiones y lz minimiza
¢ién de los costos.

-~ bas Empresas Controladoras, por el simple hecho de constituirse,
trae consigo grandes beneficios financieros y fiscales, o sea:-—
logra obtener la maximacién del control administrativo y el de-—
sarrollo conjunto de las empresas que lo inuvegran.

- Optimizacidn del rendimiento del personal, de ésta manera, los

" altos ejecutivos podrian ocupar las direcciones Yy varticipar -
de manera piramidal en la toma de decisiones. Igualmente posibi
lita la realizacidn de reajustes de personal cuando la reetruc—
turacidn de una empresa asf lo exija, compensdndolos con los au
mentos de personal de otros que lo necesitan, evitando proble—-
nas de despido y paro forzoso.

~ A nivel sicoldgico, es que da la solidez y proyecta una imagen-—
de poder al grupo, como ya lo hablamos comentado; el solc hecho
de decixr “grupo equié", ea diferente a decir "equis", ésto sir—
ve pars conseguir finenciamiento, ya sea directamente, o como -
aval de las empresas operadoras.

-~ En sentido del punto anterior, tenenocs, 3ue es muy distinto que
una Empresa Controladora pida crédito directamente =l Banco, &
que vays una sola empresa, ya que el capital que respalda a la
empresa individual es menor al de la Controladora.

Es un medio adecu=zdo gque facilita la direceidn, coordinacidn y
control de las Empresas Piblicas que por causa de una tutela ——
mal dirigida © por una insuficiente coordinancidén se hayan con-—
vertido en unidades econdmicas aisladas.
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Permite la creacidén de miltiples servicios comunes a todas las

empresas del grupo, que €s5tas aisladamente no lo podrian obite——
ner, fundamentalmente pueden crear Centros de Investigacidn ——-
Cientifica o Téenica y en general, facilita todos aguellos estu
dios que regulen la actuacibn del Sector Piblico Econbmico: es-—
tudios de mercado para las nuevas iniciativas de evaluacibn eco

némicas de los proyectos de inversién gue pretenda realizar el-
Gobierno, etec.

Refuerza y mejora el poder negociador del Bstado frente a los -
intereses privados extranjeros, -

Se podrdn maximizar los recursos humanos y técnicos con las Em-
vresas Controladoras, esto representa un ahorro sustancial de -
costos y una mayor eficiencia en elementos materisies,

Se minimize la carga tributaria en forms microecondmice, al cre
cer el grupo, se intensifica también la reacudacién fiscal, 1la
oferta de empleo y desarrollo ecomndmico.

En lugar de hacer las previsiones sociales de manera individual
para cada empresa, £stas se pueden realizar en grupo, lo cual -
representa un gran ahorro en este renglén.

Loa socios de las Empresas Controladoras, son los mismos de las
Empresas Controladas

La Empresa Controladora, desarrollara la planeacidn a mediano y
largo plazo; dicha planeacidn tiende ser estrategica més gue —
tdectica en virtud de que se snalizan las oportunidades &n cuan-
%o al grupo.en general y no para una empresa en especial.

Tiene gran facilidad para adquirir otras empresas (sobre todo -
cuando es productiva) mediante la emisidn de nuevas acciones o

por reinversidn de dividendos percibidos de las empresas opera—
doras, .
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Posibilidad de no causacgén del impuesto sobre dividendos, ya -
que las ganancizs se podrign invertir en crear otras empresas ©
apoyar a las de su grupo, y es que el Articulo I0 de la Nueva -
Ley del Impuesto Scbre la Renta, promulgadc a partir ce I33I, -
(ISR) afirma, que "todos los dividendos que perciban las emﬁre—
sas no pagan impuestos siempre y cuando sean reinvertidos™.

LIMITACIONES

-

Puede llegar a convertirse, debido al peso especifico cada vesz

mayor que ira adguiriendo, en un centro auténomo de poder y de
esta manera llegar a ser un Estado dentro del Estado. En este -
sentido, se destaca, gque dada su flexibilidad y complejidad del
sistema, puede ocurxrir que las las Empresas Controladoras, se -
conviertan en organismos que persigan objetivos independientes

o diferentes a los del Gobierno, y la técnica desarrollada a su
amparo crearia lealtades que se alejarian de los grandes objeti

‘vos naciocnales.

Dada 1la facilidad de financiamiento de que normalmente gozarian,
a@quieran una actitud paternalista acudiendo indiscriminadamen-—
te a financiar o adquirir empresas derectuosas cuando sus difi-
cultades produzcan situaciones urgentes de caracter social o re
gional, contribuyendo a2si a sociabilizar perdidas.

Carencia de recursos humanos al m&s alto nivel. nues gse utiliza
no criterio técnico sino politice en su reclutamiento.

Tambien puede correr el riesgo de convertirse en un organismo -
burocratizado jue vendria a agravar la situacidén de toda la ad-—
ministracién central.

Si el personal que trabajmen la Empresa Controladora, no se -~
identifica con las funciones de esta y ia toma de decisiones, -
sclo se estarfa creyendo estar en una Empress Controladora. sin
que estz sea realmente.
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2.4. EL PRCCESO DE COORDINACION Y CONTROL DE LAS EMPRESAS PUBLI -
CAS POR MEDIO DE UNA EMPRESA CONRTROLADORA

(BREVE ANALISIS DE LAS EMPRESAS PUBLICAS)

La utilizacién de formas juridicas diferentes pdra la concretiza-—
cién de los entes econdmicos, 28i como los diferentes fines gque a es-
tos se les han asignado, han contribuido a que el sector empresarial
pﬁbliqo por le general aparezca como un conjunto disperso, heterogé-——
neo y complejo que he exigido en todas partes esfuerzos de reorganiza
cién, con el objeto de adecuarlo con sentido unitario al logro de los
fines esenciales perseguidos por el Estado. Sin emoarge, sop muchos -~
los pafses que todavia no han alcanzado una coordinacidn satisfacto—-
ria de todos log instrumentos de intervencidn en que se configura el
Estado Empresarial. .

Su sistematizacién en cada realidad concreta ha tropezado con nu-~-
merosos obstdculos, debido en gran parte, al caracter eminentemente -
polifacético que los entes econdmicos presentan. Estas dificultades -
se manifiestan particularmente en el hecho de que en la hora actual -
todavia existen profundas dudas sobre los aspectos institucionales bé
sicos de las empresas piblicas. La casi inexistencia de estatutos ju-
ridicos gque en los distintos paises regulen los aspectos fundamenta—-
les de ellas evidencia 6ésta afirmacibn y para mayor ilustracidn se —
destaca que en la actuzalidad no existe un concepto unanimamente de lo
gue debe entendcrsc por Bmproca Pédlica.

"Por lo tanto, la delimitacidn conceptual de lsz Empresa Piblica, -
parte de tres premisas"

RBelacién de actividad econdmica

Presencia de la administracidn Concencidén mds econdmica que
jurfdica.
Personalidad juridica
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- La consideracidn de que lz Empresa PiUblica se presente como una
realidad eccndémica ¥ no juridica; por lo tanto, no se le puede-
idehtificar con una forma determinada: aparece entonces como -
una unidad econdmica resultante de la organizacidn de medios -—-
personales y maieriales para el ejercicio de una actividad eco-
némicsa.

~ Necesaria presencia de lz administracidn, con lo cual se reguie
re significar que la propiedad y el control de la misma corres-—
pondan a una Administracion Piblica. Este dato es importante —
sobre todoc para aquellos casos en que la Empresa Pliblica se pre
senta bajo la forma de Sociedad Andénima con participacidn accig
naria piblica y privada: para que exista Empresa Piblica se re-
quiere que el centrol ejercido por el Estado sobre ella derive-—
de su calidad de accionista y que este control sea decisivo en—
el estavlecimiento de los objetivos y direcciones de la empresa;
de lo contrario, ¢staremos en pres¢ncia de 1o gue se podria de—

cir o se le conoce, empresas privadas patrocinadas por el Esta-~
do.

- Bn 1o que respecta a la persocnalidad juridica, muchos auiores -
no lo copnsideran decisivo para la delimitacidén del concepto, —-
pues segin ellos, lo importante es que 1ls actividad econdémica -
se desarrolle segun cierta organizacidn. A nuestros efectos, qé
lo nos referiremos a las Empresas Piblices con personalidad ju—
ridica, pues son estas las que ofrecen problemas de encuadra—-—-—
miento dentro de la organizacidn unitaria del Estado.

2.4.I. SOLUCION PARA COORDINAR LA CONTROVERSIA ERTRE LAS EMPRESAS
FUBLICAS Y EL GOBIBRKO

Se puede organizar el conjunto de las Empresas Fiblicas, siguien—
do o bien el sistema que podriamos denominar de "Direccién Miltiple,-
0 bien el Sistema de Direccién Unitario”!-
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- ELl primero, que es el mAs necesitado, consiste en vincular las
Empresas Piblicas a las distintas Secretarias de Estado de ma
nera gue cada Secretarfia controle y sea responsable del grupco
de empresas correspondientes a un sector determinado, aguel -
cuya actividad iniciada o se relacione con el ambito de accidn
o de competencia del respectivo despacho secretarial. El1 alcan
ce de esta vinculacion, la graduacidn y articulacidén dée los —
respectivos controles as! como la combinaciédu de lcs distintos
sectores, varian de acuerdo a las distintas realidades.concre-
tas.

— Por su parte, el Sistema de Direccidn Unitario, consiste en —-
concentrar la coerdinacidn de las Empresas Pdblicas en unz Se-
cretaria. En este sentido tal Secretarfa aparece CoOne un cen—-—
tro ordenador de las diversas tutelas que operan scbre las em~
presas y comoO un centro coordinador de la actuacidn del csiste-
ma empresarial piiblico en su conjunto. (PIGURA IO)

POR LO TANTO TENEMOS QUE:

BL SISTEMA DE DIRECCION
PROG. CION
BAMAGION | MULTIPLE

Y PLANEACION PREMISA
ECONOHMICA

PARA HACER OPERAR A:

SISTEMA DE DIBRCCION
UNITARIO

Anora bvien, independientemente de los distintos ejémplos concre-—
toas que existen y del grado de perfeccionamiento gque .se haya. alcanza
do en algunos casos, el hecho evidente es la preocupacidn constante—
de mantener en un nivel de organizacién recional a las Empresas Pui-—-
blicas en su conjunto, o de alcanzar una adecuada reorganizacian ——
cuando tal nivel de racionalidad o coherencia no exista.
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bn estos esfuerzos de reor:anizscidén, al margen de cue se eigan
las lineas del Sistema de Direccidn Miltirle o de Direccidn Unitarioc
es notoria le tendencia a utilizar cada vez con mayor frecuencia la
figura de Empresa Controladora, como instrumento de reintegrazcidn de
Sector Empresariazl Piblico. Su configuracidén se realiza normalmente —
con Empresas Piblicas tipicamente comerciales e industriales con for
'ma de Sociedad Andnima; las Bmpresas Piblicas que desarrollian activi
dades con un mercado caracterfstico de servicio piblico por lo gene-—
ral adoptan formas juridicas piiblicas, y la opinidn dominante es que
conviene mantenerlas vinculadas directamente a ls Secretarf{a que les
corresponde de acuerdo a la naturzleza del servicic. Bn estos casos,
prevalece la preStécién social sobre los fines econdmicos y ellos —-
deben ser estrecha y constantemente vigilados.

2.4.2. EMPRESAS CONTROLADORAS, COMO ESTRUCTURA REINTEGRADORA DEL
SECTOR BWPRESARIAL FUBLICO

Ias Empresas Controladoras, actuan como medios para que 108 ex—-
" $remos {Sector Central y Sector Paramestatal) puedan tener una in———
terrelacidn constante y cumplir con los cbjetivos para los cuales —
fueron creados.

Por lo tante, podemos decir que las Empresas Controladoras, sir—
ven de entidad intermedia entre las instancias superiores o guberna—
menteles y las inferiores o sociedades agrupadas, recogiendo las di-
rectrices superiores, trasladdndolas a las unidades operativas para
finalmente reducir a la unidad la actuacidén de éstas y referirlas —
en dltima instancia al superior centro de direccidén. ( PIGUBA 1I)

Como ya ss expuso en el punto 2.2. que pe refiere a la“Conceptua
iizacién de las Empresas Controladorge"®

"El conjunto constituye un sistema jerdrquico en cuyo vértice es
ta colocado éste ente matriz, o ente de gestidn y en la base se en—-—
cuentran las empresas operativas, cuya amplitud y compocicién depen-—
derd del alcance gue el poder piblico organiz:do guiera dar a esta -
concentracién de empresas: es decir, depende de si lo que se preten-
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(PIGURA II)
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de reintegrar son sectores econdmicos determinados o la totalidad de
las empresas comerciales o industriales  del Estado.

En éste sentido se pueden hacer Empresas Controladoras integrales
0 sectoriales. Bl primer tipo comprenderid empresas que operan en mas
de un sector econdmico, pudiendo igualmente agrupar sociedades finan-
cieras cuya tared precisamente sea facilitar la financiacidn del gru
po. El sectorial comprende so0lo empresas de un solo sector (energia -
veléctrica; petréleo, transporte, etc). Por su parte, la Empresa Con--
troladora integral, puede a sSu vez organizar internamente empresas -——
gque operen en un mismo sector en forma de Sub-Controladora, convirti-
éndose entoncés en una Empresa Controladora de Empresas Controlado-—
ras. Normalmente este es el caso cuando se opta por un sistemna de Di—~
reccion Unitaria de las Empresas Piblicas. (FIGURA I2)

ILa vinculacidén directa de la Empresa Controladora con la Adminis—
tracién Central serid o bien con la Secretaria que abarque a las Empre
saa Plblicas, si el sistema de organizacibn imperante es el de Dire——
ccidén Unitaria, o con la Secretarfa técnica cuyas funciones abarque -
al gsector o sub-sector unificado por la Empresa Controladora, si lo -
gue existe es el sistema de Direccidn Multiple. (PIGURAS I3,I4)

2.4.3. LA ARTICULACION DE LAS REBLACIORES ENTRE LAS BMPRBSAS CON—
TROLADORAS Y LAS EMPRRSAS FUBLICAS. (JERARQUIA Y TUTELA)
La articulacibn del conjunto, opera fundamentalmente en base a -
las relaciones que se establece entre el ente matriz, tanto con el ér
gano gubernamental de tutela, como con las unidades econdmicas opera—
tivas de la base.

El nexo que une zal ente matriz con el Estado se materializa me—~——
diante dos tipos de relaciocnes jurfdicas que cohexisten simultaneamen
te: Jerargufa y Tutela.

"Se entiende que la jerarquia es la relacién de subordinacién que
existe entre Srganos de una misma persona, y tutela, €l nexo ¢ rela—
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. (PIGURA I3)
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(PIGORA I14)
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cién de dependcncia entre personas jurfdicas distintas"?4/ por lo tan
to, y de amcuerdo con este eriterioc, tenemos que:

— Los entes creados por el Estado para desarroilar actividades en
forma descentralizada, dotados de personalidad jurfdica, sdlo -
estarian unidos a la administracidn central por una relacidn de
tutela.

- En la realidad, el mayor o menor grado de tutela o de dependen~
cia que los distintos ordenamientos juridicos han ido estable-—
ciendo, normalmente, varian de acuerdo a la forma jurfdica uti-—
lizada en la creacidén del ente: Es normalmente mds acentuada -
con respecto a los entes publicos con formas juridicas publicas
que con respecto a aquellos que adoptan formas jurfdicas priva-
das.

- Ahora bien, una de las notas diferencisdoras de la relacidn de
jerarquia y tutela, es la referente al poder de direccidn y con
trol:

— Se dice que el ente tutor no puede dar dSrdenes o directrices ~——
vincuiantes al ente tutelado, s0lo podrd asesorarle, inspececio-
narle u orientarle.

— Por el contrario, en la relacidn de jerarquia el superior osten
ta un poder de direceién por medio de érdenes vinculantes con -
el consiguiente deber de obediencia por el inferior.

Por lo tanto, tenemos que:
- Ia jerarguia supoune una valoracidn del interds pdpolico.

- Ia tutela no, esa valoracidn es misidn exclusivamente del ente
tutelado.

Estas diferencias no son las udnicas:

— Loe centros vinculados por una relacidn de jerarqufa constitu—
yen elementos encuadrados en yna organizacidn unitaria y persi-
P L d -
guen los fines de esta.
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— La tutela en cawbio se da entre centros situados en organiza
ciones distintas e independientes con fines y peculiares de ca-
da uno.

Al parecer los entes econémicos, se encuentran como unidades aig-
ladas totalmente desvinculados de los superiores intereses pdblicos.—
Ante ésta situacidén, parte de la doctrina contemporinea ha reacciona-
do replanteando el tema de la distinecidn jerarqufa-—-tutela, a fin de -
evidenciar que detras de la calificacién de persona juridica de los -
entes pdblicos, se encuentran realidades puy diferentes que impiden -
vélidamente sostener que la relacidén que los une con la administra—e
¢ién Central sea uUnicamente de tutela. En este sentido se ha tratado
de demostirar gue no toda relacidn entre personz jurfdica es una rela—
cién de tutela y que entre los organismos autdénomos y el Estado o la
Adpinistracidn Central existen relaciones que en muchos aspectos es-—-
tan sometidos a jerarquia. Bsto deriva fundamentalmente de la natura—
leza de la autonomiza gque se les reconoce a los entes publicos descen~—
tralizados.

Bl conferimiento de personalidad jurfdica a los entes pudblicos —-
que cumplen funciones de manerza descentralizada efectivamentie conlle-—
va el corferimiento de autonomfa, perc que esta autonomia es de carae
ter eminentemente instrumental. El caracter de instrumentalided indi-
ca 1a subordinacidén de la actividad del respectivo ente, a los fines
del Estado.

Los fines gque los entes descentrzlizados deben rerseguir y que --
por lo general se encuentiran fijados de manera extremadamente gen€ri-—
ca en los estatutos y en las leyes funcionales, deben ser objeto de -~
sucesivas especificaciones, que el Estado —particularmente el Gobier—
no—- debe regularmente realizar. Be la fijacidn de estos fines donde =
se ponen decisivamente de manifiesto las relaciocnes de jerarqufa gue
deben existir entre el Estado y sSus instrumentos personificados de ——
accion. Las relaciones de tutela tendr¥an por objeto, la fiscaliza———
cién y contrcl de gestidn que le corresponda desarrollar al ente para
alcanzar los fines supremos que le han sido fijados. '
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2.4.4. RELACIONES ENTRE LA EMPRESA CONTROLADORA Y LAS EMPRESAS -
OPBRATIVAS ’

Las relaciones entre el ente matriz y las empresas operativas son
fundamentalmente agquéllas tipicas del Derecho Privado. Al poseer el —
ente matriz el paquete accionario -total o parcialmente segin se tra-
te de empresas con capital enteramente publico o mixto—- puede, en su
calidad de accionista, asegurar la funcidn de direccidn y control so-
bre el conjunto de empresas, lo cual implica la traduccidn y.concreti
zacidn en programas especificos, de las directrices impartidas a ni-—
vel superior. ' ’

La accidn econdmica de cada empresa exdge un marco amplio y flexi
ble no =dlo desde el punto de vista financiero sino también sustarti-
vo en materia de bienes, contratos, recursos, personal, etc. Esto de-
be serles dentro de los limites, garantias y controles que debe presi
dir siempre la actividad de cumslquier ente piblico,

Corresponde al ente matriz asegurarse €ste esquems de exigencias
¥ garantias, impulsando de manera simultdnea y coordinada la accién -
de todo el conjunto, para lo cusl debe contar en todo momento con los
instrument os necesarios para llevarlo a c&bo. La tutela deberia cen—-—
tralizarla en el ente matriz pazra en ultime instancia referirla a los
niveles superiores, tratando de encontrar la estructura de trabajo —
mds Optima. (FIGURA 15)

Para asegurar el control y el constante mejoramiento de la actua-
¢idén del conjunto, se sefiala la conveniencia de lograr periddicamente
una auditoria sobre su gestidn, por parie de un Organo independiente
situado fuera del circuito.

Este control estar{s fundamentalmente encaminado a examinar las -
cuentas del conjunto de empresas para comprobar gque se ajustan a los
requisitos legales; a comprobar que en todas existan sistemas conta——
bles y de control interno adecuados a valorar la eficiencia de las em
presas y de su gestidn.
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En este sentido, el ente matriz obligado a presentar los informes
balances, cuentzs y documentos de la gestidn realizada por el grupo -
én general y por cada empresa en particular. Con Tundamento en tal in
formacidn y en los estudios y comprobaciones que podria realizar, el-—
drgano de control lavantaria un informe no sdlo desde el punto de Vis
ta financiero, ¢ino también y principalmente dezde el econdmico, acex
ca de la gestidn realizada por el grupo. Su labor no debe reducirse a
la simple comprobacidn de la regularidad de las cuentas y correcto em
pleo de los fondos e inversiones, sino que €sta, debe extenderse a to
dos los extremos de la gestidn misma, de la organizacicn y funciona-~
miento de las empresas, de sSus programas dé‘trabajo e incluso de las
posibilidades de futuro y mejoras deseables.

Esto permitiria al propio Gobierno adoptar sus decisiones para el
periddo siguiente con mayor conocimiento de causa, incorporando las -
sugerencias importantes a las nuevas directrices, al mismo tiempo gque
le permitirfa conocer mejor las perspectivas econdmicas de su empresa,
¥ en su caso, exigir las correspondientes responsabilidades.

Normalmente en todos los paises existen instituciones pars la fig
calizacidn financiera de la Administracion, cuya labor progresivamen-—
te se ha ido extendiendo a las empresas publicas. hWuchas veces estas
instituciones aparecen como tribunales independientes, en otros casos
existen organos dependientes directamente del parlamento o como auxi-
liar del mismo.

Por lo general estos drganocs tradicionalmente se limitan al exé;-
men y control de cueniss. Sin embargoe la tendencia actual es lograr -
gue igualmente cumplan un control de gestidh sobre las empresas pﬁbll
ecas. Un mecanismo factible serfa la creacidn de organcs ad hoc, con -
personal altamente calificado por lograr establecer un veradero con——
trol de gestidn.

El control gde gesti§n o sSobre resultados exige como presupuesto -
b#sico una definicidn y fijacion de objetivos de una polfitica de obje
tivos. Esta polftica de objetivos rlantea tres problemas: I. su defi-
nicidn de la manera mds clara y concreta posible; 2. planteamiento de
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de distintos objetivos segin el tipo de empresSa piblicz; y 3. estable
cimiento de un plén de preferencia y coordinacién entre objetivos.

La labor de valoracidn de resuliados se facilitaria enormemente -—
Bi se lozgrara establecer de manera general una normalizacibn de la ——
contabilidad ptblica. Los estudios comparades © interempresas, los
andlisis sectoriales y la formacién de las cuentas nacionales ¢ cua--
dros macroecondmicos exigen que la contabilidad de las empresas, como
fuente principal de la informacidn, se apreste y se desarrolle confor
me a criterios comunes de forma y de fondo para que las magnitudes --
procedentes de las distintas unidades econémicas productivas, guarden
la necesaria homogeneidad.

La normalizacidn de la ccntabilidad en el grupo de empresas agru—
padas por la Empresa Controladora, se presenta como una exigencia bé-
8ica para permitir la adecuada valoracidn de su gestidén econémica. ——
(PIGURA 16)
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(PIGURA 16)
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CAPITULO --3-

UN CASO: GRUPO TBXEIL CADENA, S.A. DB C.V. COMO
EMPRESA CONFROLADORA DEL SUBSECTOR TEXTIL PARA-
ESTATAL, I980-1983.
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3.1l. LA INDUSPRIA PARASSTATAL TEXTIL Y DEL VESTIDO.
INTRODUCCION

Después de exponer en el capitulo pasado la base tebrica de la con -
formacién de una Empresa Controladera en el Sector Pdblico Paraestatal,
€s necesaxio exponer umn caso concreto de esta situacidn, por lo tanto,
se hace referencia a la creacidén de la Empresa Controladora del Grupo -
Textil Cadena, S.A. de C.V. ’

Le informacién expuesta en este capitulo, se obtuvéd del informe de -
creacidén del "Grupo Textil Cadena, S.A. de C.V.™ gque la Subdireccién de
Planeacidén de la Industria Textil Paraestatal, de la Secretaria de Ener
gia; Minas e Industria Paraestatsl, maneja para fines administrativos y
de control.

Por lo tanto, y dado que este trabajo no ha tenido una constante ac-
tualizacidn, al momento de su lectura, probablemente se hayan dado va -
rias modificaciones a la estructura y funcionamiento del grupo. De esta
forma se tendrd que someter cualquier juicio que se relacione con 1la in
formacibén gue agui se encuentra al estricto apego de este capitulo.

ANTECEDENIES

' La participacidén estatal en estas ramas de la actividad econfmica,
estd representada por catorce entidades, de los cuales trece se ubican-
en el ramo de las fibras blandas, y una en el de las fiB¥ras dures,

Las empresas textiles paraestatales ubicadas en el ramo de las fi -
bras_blandas, estdn agrupadas en productoras de nilos, fabricantes de
telas y confeccionadoras, encontriéndose también umna entidad comerciali
zadora y una empresa administradora y operadera de empresas textiles,

Asfmismo, dentro del Subsector se encuentra Ayotla Pextil, S.A., -
que mctualmente estd sin operar ¥y en proceso de disolucién y liquida —
cién, y cfa. Industrial Jacaranda, S.A. de C.V., que se fusioné adminig
trativamente a Hilados Guadalajara, S.A. de C.V., aunque prevaleciendo
su razén social.

Para los efectos de este documento, y en todo lo que se refiere a la
CUNTROLADORA, se estard haciendo siempre referencia a las empresas del
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ramo de las fibras blzndas, integradas en el dencrinado SUBSECTCR TEX-
TIL PAHRAESTATAL. ( VER ANEXO 1 ).

=L SUBSECTOR Tii?IlL PAAARSTATAL es de reciente ccnfcrmacién, pues =
la gran mayoria de las empresas que comprende se incorporaron al régi-
men paraestatal durante la década de los setentas.

modas las entidades tubieron su origen en el Sectcr Privado, con -
excepcién de "Promotora Industrial del Balsas", creada por el Gobierno
Federal. '

Todas estas empresas, que en su rayorfa fueron incorporadas al ré-
gimen paraestatal durante la Gltima década, habfan venido operando y -
funcionando en forma totalmente aislada, provocando:

-~ Que el Subsector adquiera un cardcter productivo intermedio, sal
vo en lo que se refiere a los hilos de uso doméstico, 1o cual 1i
mitaba su participacifn en el wmercado y ocasionaba transferen —
cias de recursos del Gobiermo FPederal a comerciantes y confeccig
nistas.

-~ Participacién convergente o concurrente hacia algunos segmentos—
del mércedo, como lo era el caso de las telas y la maguila de -
confeceién, credndose una aguda competencia entre empresas del -
miemo Subsector en deterioro de su posicién comercial y financig
ra, y con las ventajas que esta situacidn siempre ha proporciona
do a clientes. ‘

-~ Bscasas posibilidades de inscribir la operacién y funcionamiento
de las entidades, en el marco de poifticas y estrategias de con-
junto para la rana.

Gabe sefialar ademds que esta situacidén se hacia més aguda, si se —
considera el hecho de que algunas empresas eran administradas por —
BAPINSA, otras eran de su propiedad, y algunas entidades ( COVE Y PIB-~
SA ), ademds de que no se encomtraban sectorizadas en la Industria Tex
til Paraestatal, obedecfan a otroa fines y propdsitos, que si bien no
eran contrarios a los de la Industria Textil Paraestatal, si eran dife
rentes.

: La creacién de una entidad CONTROLADORA para las empresas textiles
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paraestatales tiene yz antecedentes especificos en el segmento de pro -~
duccidén de hilos.

Operativamente desde 1981, y formalmente medianie Acuerdo Presiden-
gial del 5 de noviembre de 1982, la "Pdbrica de Hilos la Aurora, S.A.,
cambid su razdén y objeto social, surgiendo asi "Grupo Textil Cadena, -
8.A. de C.V.", teniendo como principal objeto:

— Promover, ampliar, fusionar, enajenar, ligquidar, operar y adminig
trar empresas textiles.

Bs aaf que esta entidad se convirti§ em la CONTROLADORA de: Hilados
Guadalajara, Hilos Cadena, Cfa Industrial Jacaranda y C{e. Textil Mexi-
cana.

Cabe sefialar que en este segmento prcductivo los problemas que se -
enfrentzban eran aun méds graves, ya que &stas empresas ademds de ser fi
liales, son complementarias productivamente. Esto es, que al desarticu~
larse una de ellas, fallaba todo el proceso de prcduccibén y ventas de -
hilose.

La estrategia de desarrollo del Sector Indusirial Paraestatal, con-
templa la reorientacidén de las empresas que conforman €l Subsector Tex-—
4$il hacia la produccién de articulos bigicos de consumo pcpular. Es de-
ésta menera gque se ha contemplado la integracién funcionasl y operstiva
de las entidades en una CONTROLADORA, como condicionante fundamental pa
ra acceder a ello.

& pertir del objeto socigl del Grupo Textil Cedena, S8.A. de C.V., ¥
de sus antecedentes y resultados como administradora y CONTROLADORA de
empresas textiles, durante el mes de febrero del afio de 1983, se deter-
miné incorporar a su organizacién el resto de las empresas del Subsec -
tor, con excepcién por el momento de NUNATEX y Confecciones de Occiden—
te, entidades propiedad 100% de NAFINSA.

A partir de éste momento Grupo Textil Cadena, inicidé en su interior
un répido procesc de adecuaciones y/o modificaciones a su estructura or
ganizacional, funciones y procedimientos, con el fin de hacer frente, a
la coordinacién de 5 empresas méds: PIBSA, COVE, INTEXBE, COTESA y AVAN-
TRAM. :

Cabe sefialar que para entonces, ain no se disponia del marco concep
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tual, organizacional y funcional de las entidades CONTROLADCRAS.

3el.2.

GENERALIDADES.

Todas las empresas del Subsectcer son de participacidén estatal mayo-

ritaria

1l -

(VER ANEXO 2) la cual se da en tres variantess:

Bl Gobierno Federal es propietario del 100% de las acciones,
En este rubro se ubican la gran mayoritaria de lac empresas.

Baciocnal Pinanciera, S.A., es propietaria del 100% de las accio
nes. A easte caso solamente corresponden: Nueva Nacional Textil
Manufacturera del Salto, S.A., ¥y Confecciones de Occidente, S.A

E1 Gobiernc FPederal posee la mayoria de las acciones, partici -
pando minoritariamente NAPINSA, el Sector Privado o el Sector -
Social, segin sea el caso.

Gabe sefialar que Avantrsm Mexicana, es la inica empresa que aidn con
serva participacién privada, siendo del 6.8%, a pesar del propdsito de
los gccionistes privados de venderle al Estado sus acciones.

Aungue todas las entidades sSe encuentran sectorizadas en la SEMIP,
respecto 2 su administracién, se dividen en los siguientes grupos:

ADMINISTRADAS POR RAFINSA.

~ Ayotla Textil, S.A. { ATSA )
- Avantram Mexicana, S.aA. (AMSA)
-~ Bueva Nacional Textil Manufacturera del Salto, S.A. ( NUNATEX )

- C

onfecciones de Occidente, S.A. ( COSa ).

ADBINTISTRADAS POR EXL GOBIERNO FEDERAL.

-8
P

ociedad Cooperativa de Obreros de Vestuario y Bquipo, S.C.L. de
.BE, { COVE ).

-~ Promotora Industrial del Balses, S.A. de C.V. ( PIBSA ).

DESDE SEETIEMBRE DE 1980,

- Gruro Textil Cadena, S.& de C.V. { GIC )

~ Hilados Cadena, S.A. de C.V. ( HICASA )

= Hilados Guadalajara, S.A. de C.V. ( HIGUSA )

- Cfa. Industrial Jacaranda, S.A. de C.V. ( CIJASA )
- Cfa. Textil Mexicana, S.A. ( CETEMEX )



88

A PARTIR DE DICIEMBHE DE 1982

~ Industrial Textil Bellavista, S.A. ( INT?EXBE )

A PARTIR D2 ENERO DE 1984

-~ Comercial de Telas, S.A. ( COTxSA )

En su conjunto, el Subsector cuenta actualmente con la siguiente ca
pacidad productiva instalada (I1983):

— 1.300 tons. de hilo para su uso doméstico e industrial’
-~ 23 millones de metros de vela

- 12 millones de prendzs

- 600.000 pares de zaratos

La participacidén de sus productos en el mercado es la siguiente:

— Hilos domésticos de algodén 60%

~ Hilos industriales de algodém 20%
z ~ Telas de algodbn 15%

- Prendas de vestir 2%

- Calzado de piel 0.%%

EL SUBSECTOR TEZTIL PARAESTATAL, es proveedor de diversés éntida.f
des del Sector Pdblico,.de articulos tales como:uniformes.médicos, mi
litares y de trabajo; bataa y ropa de cama para Sanatorios i'nqspifa‘n
les; zapatos médices ¥y botas industriales y militares; franelas y ga-—
bardinas para el DDP., Secretaria de Marina, y otras dependencias—

Proporciona 6.500 empleos directos, participa en promedio com el -~
10% del consumo racional de algodén.

- El capital invertido a diciembre de 1982, asciende a 4,751 millo ~
nes sin considerar revaluaciones, por lo que el valor real de la inver
sién piblica en estas empresas, es cuando menos cinco veces'maypr.

® Después de pagar impuestos y repartir utilidades en el ejeréiéi& -

de 1982-1, las entidades obtuvieron los siguientes resultados financig
ros: [EE
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ENTIDAD MFLLONES DE PESOS
AYOPLA TEXTIL 633.3
AVANTRA¥ ¥EXICaNA 2.4
NUNATEX 1.123,0
CON?ECCIONES DE OCCIDENTE - 64,0
GRUPO TEXTIL CADENA 67.4
HILOS CADENA 67.9
HILADOS GUADALAJARA T2.0
CIA. INDUSTRIAL JACARANDA 1.4
CIA. TEXTIL MEXICANA 71.4
INDUSTRIAL TEXTIL BELLAVISTA T74.9
COMERCIAL DE TELAS 87.0
COVE 228.0
PIBSA 228.0

3.1.3. DIAGNOSTLCO GENERAL

Como resultado de las acciones emprendidas por el Gobierno Federal
en los dltimos mifios, ya para 1982 en la mayoria de les empresas se ha=-
bian prcducido significativos cambios cuantitativos y cualitativos en-
sus aspectos productivos y financieros; tai es el caso de las entida -
des del Grupo Pextil Cadena, que ademds de hnber alcanzado niveles ép—
4$imos de efieiencia operative, han logrado mejorar y consolidar su po-~
sicifn en el mercado.

En otro conjunto se ubiesn Cemercial de Telas e Industrizl Textil
Bellavista, empres=zs que miestran viable su afianzamiento y desarrollo
en el corto plazo.

Por otra parte se tiene a COVE y PIBSA, cuya problemitica es de ca—
rdcter estructural, y requieren de atencidén especifica e inmediata.

Bn el caso de Avantram Mexicana, y con base en el anilisis y evalua
¢ién de sus caracteristicas y posibilidades en el corto y mediano plazo
para inscribirse en la actual politica y estrategia de participacidén es
tatal en las ramas textil y del vestido, se ha determinado por parte =
del Gobierno Federal, dejar de participar en esa entidad, estando ya -
préximo a iniciarse el proceso de transferencia hacia otro sector, o -
bien su disolucién y liquidacidn.
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Finalmente estdn NUNATEX y su filial Confecciones de QOccidente, que
no obstante ser las entidades del Subsector con el méds alto grado de mo

dernidad, requieren de una revisibn integral de su esquema operativo
de su estructura financiera, de tal forma que les permita alcanzar nive

¥y

les de eficiencia satisfactorios.

Los principales problemas detectados en el Subsector sont
PRODUCTIVOS

— Deteriorc y obsolescencia en los procesos productives de algunas

entidades.

Reposicidén y refaccionamiento de maquinaria y equipo, en lo que -
s8e refiere a su importacién y financiamientoa.

Disponibilidad de materias primas e insumos

Desequilibrio de las diversas Stapas del proceso, Ea capacidad de
produccién de telas es mayor que la de confeccidén de prendas, lo
cual se ha agravado al perder PIBSA el control de tres cooperati-—
vas del vestido, ahora intervenidas por el Banco Internmcional, -
con motivo del incumplimiento de pago de sdeudos.

PINANCIEROS

Desequilibrio de la estructura financiera
Liquidez

ADMINISTRATIVOS

Operaci fn desarticulada, con excepcién de las entidades fabrican-—
tes de hilos del Grupo Textil Cadena, que desde scptiemBre de — -
1980 operan bajo una organizacidn corporativa, el resto de las em
presas del Subsector habian venido operando en forma desarticula—
dn. - ]

Esta situacidn implicaba entre otras limitantes las siguientes:

Que el Subsector adquiera un caricter productivo intermedio

Participacidén concurrente hacia algunos segmentos del mercado
Ineficiencia en los progremas productives y en la estructura de -
la planta industrial.

Ineficiencia en el aprovechamiento de recursos humanos, materia —
leg y financieros.
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. Subutilizacidn de la capacidad productiva instalada.

. Falta de aprovechamiento del poder de negociacidn conjunta para -
adquisiciones y ventas.

. Becasas posibilidades de inscribir la operaciém y funcionamiento-

de las entidades, en un marco de politicas y estrategias de con--—
junto para la rams.

A lo anterior, habia que agregar el hecho de que algunas empresas -—
son administradas por NAPINAS, octras son de su propiedad, y algunas ———
{ COVE y PIBSA ) se encontraban en otro Subsector diferente al textil

Esto es, la administraciém y conduccién de las entidades, correapon
dfa a cordinaciones sectoriales distintas.

3.2. CONTROLADORA TEXPiL ( MARCO DB BREFERENCIA ).

Ia actuacidén de la industria parsestatal textil y del vestido, se -
inscribe en el marco de propdsitos y prioridades de la planeacidn nacio
nel, por ou parte 2 la generacién de empleos produetivos, por su combtri

bucién a1l paguete bdsico de consumo popular, y por sus posibilidades Pa
T2 concurrir al mercado axtemrmo.

La estrategia de desarrollo del Sector Indusirial Paraestatel, con-—
templa la recrientacidén de las empresas cue conforman el Subsector Tex—
+il, hacia la produccién fundamental de articulos basicos de consumo po

pular a partir de su snocadenamiento productivo y de su integracién fun-—
cional -y operativa.

Asi tembién, se contempla como meta en funcidn del grado de integra
cifn del Subsector, la actividad exportadors como importante soporte pa
ra coadyuvar a su autosuficiencia finaneiera y la generacién de ahorroj
buscando ccn ello asegurar su-operacién ¥y desarrollo.

La entidad controladora para las empresas del Subsector Textil, sur
€8 como un requerimiento indispensavble para el cumplimiento de los cbje
tivos y esirategiams de participacién estatal en las ramas textil y del-
vestido.

Su organizacién y funcionamiento se inscribe en la estrategia general -
de desarrollo del 3ector Industrial Paraestatal, que preve el disefio y
fcrialecimiento del sistema de vinculacidn de la SENIP con las entida -
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des coordinzdas jue permita que las funciones de Gobierno y de la Ad-—-
ministracidn se¢ realicen a traves de mecanismos nmds expeditos, gque ha-
gan viable y congruente la politica econdmica global ¥y la politica ——
sectorial, con la administracidén de las empresas.

-

3.2.I. OBJETIVOS GENERALES

-Hacer congruente la estrategia de cade entidad con los objteivos
secretariales y para la rama, :

~Propiciar el funcionamiento integral del Subsector.

—-Aprovechar integralmente los recursos tecnolégicos del Subsector,
promover la incorporporacisn de la tecnologiz nacional disponible
y fomentar el desarrcllo técnico indusirial para elevar la produc
tividad y lograr autosuficiencia con zutonomia de recursos pibli-
cos.

~Utilizar en forma eficaz el potencial de produccidén del Subsector
para incrementar la oferta de bienes y servicios socialmente nece
sarios y generar mayores exportaciones que permitan un equilii-—-—
brio adecumado en el balance de divisas.

~Lograr la combinancidén de los factores productives del Subsector,
a fin de abatir los costos de produccibn, distribucidn ¥y comercia
lizacién de los productos obtenidos por las entidades del mismo.

~Simplificar procesos de planeacién, programacilm, presupuestacibn,
control y svaluacidn de sus actividades, a trav4gs de una adecuada
coordinacidén funcional y en su momentc, conselidacidén presupues—
tal.

~Aprovechar el potencial de demanda de los bienes y servicios que
consume el Subsector. ’

~Lograr las ventajas econémicas de la integracién vertical, hori-—-—
zontal o de conglomerado {QUE SE MENCIONA EN EL PUNTO 2.3. Y SE -
ILUSTRA EN LA FIGURA 3) dajo la cual se organice el Subsector.

-Emplear el potencial del Subsector para negociar la contratacidn
de firanciamientos, 1los precios de los insumos y la transferencia
de tecnologia.

—-Establecer mecanismos de coordinacidn que permitan a las entida—-
des bajo su responsabilidad, recibir lineamientos y directrices -

oportunzs y adecudas a sus caracterfasticas.



]

h

23

3.2.2. ORGAROS DE GOBIERNO

Bl Organo de Gobiernmo serd el Consejo de Administracién, que repor
tard a la Asamblez de Accionistas, la cusl, de acuerdo con las disposi
ciones de la Ley General de Sociedades Mercantiles, es el Srgano supre
mo de la Sociedad.

Los objetivos, funsiones, integracién y operaciém, se establecerdn
¥ normaxrén, con base en las normas para la integracién y funcionamien-
to de los Organos de Gobiermo de las Entidades Paraestatales, cooxrdinag
das por la Secretaria de Energia, Minas e Industris Paraestatal, publi
cadas el 25 de enero de 1984 en Diario Oficial de la Pederacidn.

3.3. GRUPO TEXPIL CADENA S.A. DB C.V., ENTIDAD CCHTROLADORA DEL SUB -
SECTOR TEXTIL PARAESTATAL.

CONF ORMACION

Ia creacién de unz entidad controladora para las empresas del Sub-
sector Textil Paraestatal, tiene ya antecedentes especificos en el seg
mento de produccién de hilos.

Operativamente desde 1981, y formalmente mediante Acuerdo Presiden
cial publicado el 5 de noviembre de 1982, la "PAbrica de Hilos La Auro
ray SeA., modificéd su razén y objeto social, surgiendo asi, “Grupo Tex
til Cadena, SA. de C.V.%, teniendo cowo primcipzl objetivo: promover,
ampliazx, fusionar, enajenar, liquidar, operar y administrar empresas -
textiles.

Be as{, que esta entidad se convirtid en la controladora de las em.
presas: Hilados Guadaslajara, Hilos Cadenz, C{ia, Industrial Jacarande y
C{a. Textil Cadena.

A partir de su objeto social y de sus antecedentes y resultados cg
mo adwinistradora y operadora de empresas textiles se determind gque -
Grupo Textil Cadena, S.A. de C.V., sea la Controladora del resto de —=

las empresas del Subsector Textil Paraestatal, propiedad del Gobierno
Pederal,

A esta entidad han sido integradas funsional y cperativamente:
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~ Comercial de Telas, S.A.

- Industrial Textil Bellavista, S.A.

- Promotora Industrial del Balsas, S A. de C.V.

~ Sociedad Cooperativa de Obrercs de Vestuario y Equipo, S.C.L. de
P.E. (proximamente Cia. de Vestuario y Equipo S.A. de C.V.).

Respecto a Avantram, S.A., como ya se ha mencionado anteriormente,
estd en proceso la definicién de los mecanismos para su liquidacidn o
transferencia a terceros.

La base general de conformacidén de la Contrcladora, radica en la -
transferencia de acciones que el Gobierno. Federal tiene en éstas empre
sas a Grupo Textil Cadena, teniendo como contrapartida la emisién de -
acciones en igual mimero y valor por parte de esta entidad, a favor —
del mismo Gobiernce Federal, manteniendcse asi adecuadamente la repre —
sentatividad de la participacidén y posesidn accionaria del Estado en —
estas empresas.

Bste procedimiento es aplicable en todos los casos de las empre —
838 a incorporarse a la Controladora. Cabe sefizlar que NUNATEX posee-—
el 43% de las acciones de INTEXBE, lo cual gueda sujeto al acuerdo ¥y —
concertacidén entre la Coordinadora Sectorial y NAFINSA.

A partir de diciembre de 1932, se han venido realizando las si——
guientes acciones de reorganizacién sectorial, ya encaminadas hacia la
integracidén de la entidad Controladora.

— Bn diciembre de 1982, se acordd la incorporacidén operativa de In
dustrial Textil Bellavista, S.A., a Grupo Textil Cadena, con lo=-
cual se logrd su recctivacidn después de haber permanecido duran
te ocho meses, totalmente inactiva.

- Ia COVE ¥y PIBSA fueron reubicadas en el Subsector Textil, encon-
trdndose anteriormente sectorizadas en el de la Industria Metal—
-mecdnica. Con esta medida ha sido posible ademds de iograr la
integracién productiva del Subsector, atender adecuadamente sus
principales problemas en el contexto subsectorial al que desde -
el punto de vista productivo pertenecen. T

= En el mes de febrero e 1983, esta Coordinacidn Sectorial, gird—
instrucciones =2 los directores de Avantram Mexicana, Comercial —
de Telas y Pibsa, a fin de que a p=rtir de entoncés coordinarin
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todas =us actividzdes con la Controladorsz, pretendiendo asi iniw
ciar la concertacidn, planificzcibén y racionalizacidén de su ope-—
racidén, en tanto se efectian las gestiones que culminardn con su
formzlizacidn.

- Bn la COVE =ze eiectud el restablecimiento de la Administracién -
del Gobierno Federal, por conducto de Grupo Textil Cadena, con -
lo cual se logrd su reactivacidén inmediata. E1 30 de noviembre
de 1983, la Asamblea de Cooperativistas, acord§ por unanimidad —
la transformacidn de la Sociedad en Sociedad Andnima de Capital-
Variable, modificando su denominacidn social a "Compafifa de Ves-
tuario y Equipo, Sa.d. de C.V." ( COVE ).

- Bn el mes de septiembre de 1983, se llevd a cabo la formal inte—
gracidén de PIBSA a Grupe Textil Cadena, inicidndose de inkediato
el proceso de rehabilitaciém y reactivacidn, zsi como el sndlji-—-—
sis y evaluacidn de . sus alternativas de reestructuracidn.

- E1 30 de noviembre de 1983 se informd el Convenio de Garantia de
Pago de Pasivos y Extincidn de contrato de Administracidn de ac—
ciones, suscrito por Nacional Pinanciera, S.A., Saecretaria de Hag
cienda y Crédito Piblico, Tesoreria de la Federacidén y Comercial-
de Telas, S.A., medignte el cual el Gobierno Federzal retoma la —
administracidén de esa empresa, integrdndose a Grupo Textil Cade~
na z partir de enero de 1984. -

3e3.1. ORGANI ZACION

A partir de la estrategia para el Subsector Textil, y de las disgo
siciones para que el resto de las empresas vextiles propiedad del Go -
biernoc FPederzl, fueran adminissradas o coordinadas, segidn sea el caso,
por Grupo Textil Cadena, esta entidad ha venido realizzndo una serie —
de adecuaciones y modificaciones a su organizacién y funcionamientoe

Esta reestructuracidn administrativa atiende asimismo, a las carac
terfsticas y concepcidén de la conformacién de la Controladora Textil,
consistente en el agrupamiento de empresas, en su cuzrdcter de unidades
productivas, preservandc su razén social.

Cabe mencionar que en el caso especifico de la Controladora Textil,
el mismo proceso de agrupamiento conlleva a la inte:raciédn productiva -

. de}l Subsecior.
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A continuzcién se presenta la estructura organizacional y funcional
" de la Controladora, que se refiere en un 90% al actual esguema operati-
vo de Grupo Textil Cadena,
que se encuentra el grupo corporativo.

¥y corresponde a la etapa de conformacidn en

- ASAMBLEA DE ACCIONISTAS

Presidida por la Secretaria de Energfia, Minas e Industria Paraes-
tatal, en nombre del Gobierno FPederal.

—~ CONSEJO DE ADMINISTRACION

Integrado de acuerdo a la normatividad seflalada.

- DIRECCION

GENERAL

— CONTRALORTA INTERNA
— GERENCIA CORPORATIVA DE INFORMATICA
- SUBDIRBCCION DE COORDINACION DEL PROGRANMA DE PRODUCTOS BASICGS

- DIRECCION
- DIRECCION
- DIRECCION
- DIRECCION
-~ DIRECCION
~ DIRECCION

CORFORATIVA
CORPORATIVA
CORPORATIVA
CORPORATIVA
CORPORATIVA
CORPORATIVA

DEZ PLANEACION

TECNICA Y DE PRODUCCION
DE ADNINISTRACION

DB ASUNTOS JURIDICOS

DE FINANZAS

DE CUMERCIALI ZACION

— SUBDIRECCIONES DIVISIONALES, HILOS, TELAS Y CONFECCIOR
- TITULARES DE LAS EMPRESAS FILIALES
— CGHITE IRTERNO DE ADMINISTRACION Y PROGRAMACION ( CIDAP )

3e3+2. BELACIONES FUNCIONALES

De la Direccidn General dependen directamentesz
~ Las relaciones Corporativas de: Planeacidn, Técnica y de Produc -
cidn, Administracidn, Asuntos Juridicos, Pinanzas y Comercializa—

cidn.

- La Contraloria Interna

~ Las Subdirecciones Divisionales de: Hilos, Telas y Confeccifne
- La Subdireccidn de Coordinacidén del Programas de Productos Bdsicos

Cabe seflalar que esta drea desaparecerid cuando tanto la empresa Con
troladora como las controladas hayan reorientado parcialmente o total -
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mente su operacidn hacia la produccidn y distribucidén de bdsicos, lo -
cual se provee para principios de 1985,

La Direccidn Corporativa de Planezc¢cidn no cuenta ain con unidades —
administrativas adscritas, pero de ellas depender? la Gerencia Corpora—
tiva de informética a partir de 1984.

La Direccidn Corporativa Técnica y de Produccidn estd integrada por

La
Lo
La

Gerencia Corporativa de Programacidn de la Produccidn
Gerencia Corporativa de Procesos Quimices
Gerencia Corporativa de Mantenimiento

La Direccién Corporativa de Asuntos Juridicos estd integrada por:

La

Gerencia Corporativa de lo hMercantil

- La Gerencia Corporativa de lo Civil y Fiscal
- La Gerencia Corporativa de lo Laboral

La Direccidn Corporativa de Pinanzas estd integrada por:

-

-

La

BEEEF

Gerencia Corporativa de Estudios y Gestidén Finenciera

Gerencia Corporativa de Costos y Presupuestos

Gerencia Corporativa de Contabilidad

Gerencia Corporativa de Tesoreria

Gerencia Corporativa de Informdtica ( En tanto estd se adscri-—
a la Direccidn Corporativa de Planeacidn ).

La Direccién Corporativa de Comexrcializaciém no cuenta con unida -

des i

strotivem adacritas, pues su titular tiene el recargo de lap -

titularidad de la filial comercializedora Compaififa Textil Mexicana, S.A

La Contralor{a Interma cuenta con las siguientes unidades zdminig—

tretivams

— La Gerencia Corporativa de Auditorfa Pinamcilera
- Ia Gerencia Corporativa de Auditoria Administrativa y lLegal

La Subdireccidén de Coordinacién del Programa de Productos Bdsicos,
cuenta con las sgiguientes unidades:

-~ De Seguimiento de Produccidn
- De seguimiento de Comercielizacidn
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3.4. ACUERDO :Ok EL QUE SE INiEGRAN BAJO LA COORDINACION DE LA ENTIDAD
CONTROLADORA GRUPO TEXTIL CADENA, S.A. DE C.V., LAS EMPRESAS DEL
SUBSECTOR TEXTIL 'PARAESTATAL QUE SE LIENCIONAN.

MIGUEL DE LA kADRID HURTADO, Presidente Constitucional de lo=s Esta—
dos Unidos Mexicznos, en ejercicio de la facultad que el Ejecutivo Fede
ral confiere la fraccidm 1 del Artfculo 89 de la Constitucién Politica-
de los Estndos Unidos Mexicanos, y con fundamento en los articulos 31,-

32, 33, 51, 52 y 53 de 1la Ley Orgdnice de la Administracidén Pdblica Fe-
deral y:

CONSIDERANDO

- Que la politica para las empresas pdblicas, pretende entre otros-
propésitos, lograr su participacién en 1a oferta de bienes y serw
vicios sociamlmente necesarios; modernizar su organizacién, elevar
sus niveles de productividad y propiciar su reestructuracién de -
acuerdo a la dotacidn interna de factores y a las condiciones ac~
tuales de la economia, y adoptar mecanicmos y politicas que garan
ticen el cumplimiento de sus objetivos y la moralidad en su admi-
nistracidn, sujetindose a un esquema claro de relaciones que defi
ne mecanismos de conduccidn, coordinacién y comunicacidén para evi
tar duplicidades y darles una mayor coherencia operativa y direc-
tiva:

- Que el Plan Necionzl de Desarrollo concibe a las industrias Tex-
til y del Vestido, como ramas prioritarias, por su importancia -
en el incremento de la oferta de bdsicos, en el empleo y en la ge
neracién de divisas.

- Que el Gobierno Federal ha venido participando directamenie en es
tas industrias, mediante el rescate, la adquisicién, la moderniza
cién y reestructuracidén de diversas empresas textiless:

~ Que con fecha de abril de 1975, el Gobierno Federal constituyé un
fideicomiso con la finalidad de mantener en operacidén al grupo de

empresas del ramo de manufactura y comercializacién de textiles -~
denominado Grupo Hilos Cadena, Pideicomiso cuya extincidn se orde
né por Acuerdo Presidencial publicado en el Diario Oficial de ia-
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- Pederacidén, el 7 de septiembre de 1982 por haber cumplido con su
finalidad, instruyéndose a la Secretaria de Programacidén y Presu
puesto realizar los actos para tal fin:

-~ Que siguiendo con este propédsito, por Acuerdo Presidencial publi
cado en el Diario Oficial de la Pederacidén el 5 de noviembre de—
1982, al EBjecutivo Federal por conducto de la Secretaria de Pro-
gramacidén y Presupuesto dispuso lo conducente a efecto de que la
empresa de Particivacién Bstatal Mayoritaria, Pdbrica de Hilos -
La Aurora, 8.4i., se transformara en sociedad andénima de capital-
variable, modificando su objeto social y cambiarfia su denomina —
cién por Grupo Textil Cadena, S,A. de C.V., a efecto de ser uns
entidad controladora de las empresas del citado grupo:

~ Que ademds de las empresas agrupadas de la antedicha manera, ——-
existen otras entidades textiles paraestatales que aiin operan de
manera aislada, por lo gque para el logro de un uso mds racional-
de sus recursos y de la planeacidén integral de sus actividades -
deben coordinarse bajo una sola direccidn, con el resto de socie
diesAte;tiles en que participa . el Gobiermo Pederal.

~ Que a la Secretar{a de Energfa, Minas e Industria Paraestatal, -
corresponda la funcién de promover la organizacidén e integracidn
de las entidades industriales paraestatales, coordinadas bajo su
sector con base en esquemas jur{dicos administrativos iddéneos ra
ra lograr una mayor coordinacién, eficiencia y productividad:

~ Que la Secreteriz de Preogramacidn y Fresupuesio a propuesta de —
la de Energia, Mines e Industria Paraestatal, és3ta Ultima en su-
cardcter de coordinadora del sector dentro del que se encuentran
agrupadas las empresas de la rama Ejecutiva Pederal a mi cargo,
la iniciativa para proceder a integrar bajo la coordinacidén de -
la entidad paraestatal controladorz denominada Grupo Textil Cade
na, S.A. de C.V., se mencionan en este ordenamiento o que en lo-
futuro éate adquiera, he tenido a bien dictar el siguiente:

ACUERDO

ARTICULO lo. La Secretar{a de Energia, Minas e Industria Paraesta-
tal, con la participacién de la Secretariz de Programacidn y Presu
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puesto y de la Secretaria de Hacienda y Crédito Pdblico, dispondrda
lo conducente para transferir a la empresa de la participacién es-—
tatal mayoritaria Grupo Textil Cadena, S.A. de C.V., las acciones—
o los certificados de aportacidn, propiedad del Gobierno Federal -
en las sociedades Comercial de Telas, S.A., Promotora Industrial -
del Balsas, S.A. de C.V., Industrial Textil Bellavista, S.A., y la
Sociedad Cooperativa de Obreros de Vestuario y Equipo, S.C.L. de-

P.E.

ARTICULO 20. Grupo Textil Cadena, S.A. de C.V., emitird.en favor -—
del Gobiexrno Federal acciones por €l mismo importe del incremento-
que en el patrimonio de esa entidad se refleje con motivo de la —-
transferencia mencionada en el erticulo anterior.

ARTICUIO 30. EL1 objeto social de Grupo Textil Cadena, S.A. de C.V.

serd en lo sucesivo:

I. Instrumentar la politica sectorial y por rama que defina el Go
bierno Federal a través de la Coordinadora Sectorial, en las =
empresas de participacidn estatal de las ramas textil y del —
vestido integradas a Grupo Textil Cadena, S.A. de C.V.

IX. Operar como sociedad tenedora de acciones o de partes sociales
de las entidades paraestatales dedicadas a actividades propias
o las relacionadas con las industries textil y del vestido, —-—
gque le sean adscritanm por gestidn del coordinador sectorial.

III. Elevar la productividad de las entidades dec la indusiria para-
estatel textil y del vestido bajo su responsabilidad, mediante
el aprovechamiento integral de los recursos humanos, fisicos y
financieros, y la introduccién de técnicas modernas de produc-
cién, comercializacién y distribucidn de los productos y sub——
productos de 1la industria.

IV, Pungir como Sdrgano de conducceidn, c¢oordinacidén y vigilaneia —
técnica, administrativa y operacional de las entidades de par-
ticipacidén estatal adscritas a su responsabilidad.

V. Elaborar y propomer al coordinador de sector los criterios de-
politica en materia de produccidn, comercializacién, financia-
miento y en genera%pquéllas que requiere el desarrollo particu
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VIII.
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X.
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lar y de conjunto de la industria paraesiatal textil y del ves-
tido adscrita a su responsabilidad, asi como vigilar su cumpli-
miento, una vez aprobadas.

Promover el desarrollo de la industria paraestatal textil y del
vestido, con base en 1o0s objetivos y prioridades de la cprograma
cién sectorial y 1la planeacién nacional.

Orientar a la industria paraestatal textil y del vestido, funds
mentalmente hacia la preduceidén de articulos bdsicoes de consumo
popular

Establecer los lineamientos especificos complementarios de las-
politicas establecidas poxr el coordinador sectorial, que requie
ran la operacidn de las entidades paraestatales adscritas a su-
responsabilidad.”

Proporcionar la informacidn y facilidades que la Coordinadora -
Sectorial y sdemds dependencias de la Administracidén Pdblica Fe
deral, requieran para el ejercicio de sus funciones.

Coordinar la elaboracién de los programas y presupuestos de las
entidedes paraestatales bajo su responsabilidad, promover los -
ajustes que se requieran, as{ como proponer al coordirador de —
sector la distribucidn de los recursos entre dichas entidades.

Realizar el seguimiento de los programas y presupuestos de las-—
«#presas controladas, asi como szelfzar ¥y dicteminar las modifi
eaciones sue se demanden en el curso del ejercicio y proponer —
las al csordinador sectorial y al Consejo de Adminissracidn.

Integrar aquellos aspectos relativos a programas y presupuestos
de las entidedes paraestatales bajo su responsabilidad, que re-—
quieran un tratamiento coordinado.

Establecer con base en los lineamientos de la Secretaria de 1la
Contralorisz General de la Federacidn, y de la entidad Coordina-—
dora de sector, los mecanismoz de control de gestibn, anditoria
interna e informacifn, que permitan el seguimiento permanente y
el diagnéstico de las actividades programidtico presupuesbales,
de las entidades adscritas a su responsabilidad.
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FPomentar el desarrollo y la invesiigacidn tecnolégica en las em
presas del Grupo Textil Paraestatal.

FPomentar, instrumentar y promover el programa de capacitacidn y
adiestramiento en la industria textil paraestatal.

De acuerdo a lo establecido por la Coordinadora Sectoris] - -
crear, promover, modernizar, fusionar, enajenar y transformar -
toda.clase de empresas, sociedades mercantiles y organismos cu-
yo objeto sea la produccibén textil, asi como aguellas activida-
dee prcpias o relacionadas que complementen én cualgquier forma-
a la industria textil paraestatal, previas las autorizaciones —
correspondientes,

Comprar, vender, producir, distribuir, importar y exportar toda
clase de articulios textiles, materias primas e insumos gue se -~
utilicen para el logro de sus fines y los de las entidades para
estatales adscrites a su responsabilidad.

Comprar, vender, importar, exportar, instalar y explotar siste-
mas, procedimientos, aparatos, maquinaria y equipo destinados a
la actividad textil.

Obtener o conceder préstamos, otorgar y recibir garantias espe-—
cificas, emitir obligaciones, aceptar, girar, librar, endosar,-
avalar toda clase de titulos de crédito, incluso fianzas o ga -~
rantfias de cualquier clase respecto de las obligaciones contrai
das o de los titulos emitidos o aceptados por terceros, todo —-
ello de ccnformidad cen los lineamientos especificos de la con-.
troladora y con la autorizacién de las dependencias competentes

Prestar servicios técnicos, administrativos, financieros y jurf

-dicos a las entidades adscritas a su responsabilidad.

Vigilar el funcionamiento de los comités mixtos de productivi -~
dad de la industria textil paraestatal.

Contratar toda clase de prestaciones de servicios, aceptar y -——
conferir comisiénes, asi{ como obtener por cualgquier titulo, pa-
tentes y marcas industriales o de comercio, nombres comerciales
opcionales y preferencias, derechos de propiedad imdustrial y =
concesiones de toda clase de actividades,
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XXIV. Establecer oficinas, agencias, representaciones y sucursales en

la Repiblicaz Hexicana y en el exitranjero pzrz el desarrollo de-
las actividedes de la empresa y de las entidades pariestatdles-

adseritas a su responsabilidad.

XXV. Bjecutar, celebrar y cumplir toda clase de actos mercantiles o

civiles, laborales, zdministrativos o de cualquier otra natura-
leza, relacionados con las actividades de la sociedad en forma-—
directa o indirecta, por lo que asimisme podrd adouirir, poseer
arrendar, usar, enajenar y en general ser parte en cualjuier -—
contrato relativo a la adquisicidn, posesidén, arrendsmiento, ==
uso y enajenacién de bienes muebles o inmebles.

ABTICULO 40. El Consejo de Administracidén de Grupo Textil Cadena,
S.A. de C.V., se integrard en lo subsecuente por siete Consejeros
Propietarios y sus respectivos suplentes, actusndo como propietge
rio el Secretarioc de Bnergia, Minas e Industria Paraestatal, guien
lo preeidird; un representante de la Secretaria de Comercio y Fo-
mento Industrial; un representante de la Secreteria de Hacienda y |
Crédito Piblico; un representante de la Secretarfa de Trabajo y-—
Previsién Social; un representante de Nacional Pinanciera, S.A.,

¥ el Subsecretario de la primera de las Secretarias gque designe —
su titular, quien presidird el Organc de Gobierno en ausencia del
Presidente Propietario.

Ios cons&jeros suplientes serdn designados por los propietarios ——
respectivos.

ARTICULO So. La vigilancia estari a cargo de un Comisario Propie-
tario y su suplente, quienes serdn propuestos por la Secretaria —
de la Contralordia Goneral de la Federacién.

ARTICULO 60. Bl Consejo de Administracidén de Grupo Textil Cadena,
S.A. de C.V., se reunirdi en sesién ordinaria bimestralmente, y en
sesidn extraordinaria en casos urgentes, en cualquier tiempos. El-
Director General deberd concurrir personalmente a todas las sesio
nes del consejo y merd ponente en éstas, de los temas de su compe
tencia. .
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El Consejo de Administracidén de las entidades paraestatales a que
se refiere el pdrrafo anterior, se reunird en sesién ordinaria dbi
mestralmente, y en sesidn extraordinaria en caso urgente, en cual
quier tiempoe.

ARTICULO 80. La Secretarfia de Programacidén y Presupuesto, con la-
participacién de la Secretar{a de Energia, Minas e Industria Para
estatal, dispondri lo conducente a efecto de que las empresas de—
participacién estatal mencionadas en el articulo lo.mod;fiquen —
sus estatutos de conformidad con lo que establece el presente - -
acuerdo. )

ARPICULO Go. Las demés modificaciones que sean consecuentes con ——
la reestructuracidén a gque se refiere este Ordenamiento, se defini-
rén en el Acta de Asamblea General de Accionistas que modifique —-
los estatutos de las citadas empresas de participacidn estatal, -
los que deberdn contener cliausulas de exclusién de extranjeros,

ABTICULO 10o. lLas Secretarias de Programacién y Presupuesto y de-
Energia, kinas e Industria Paraestatal, en el dmbito de sus res =
pectivas competencias, procurardn y vigilardm el exacto cumpli —
‘miento de este acuerda.

PRIMERO. El presente Acuerdo entrard en vigor el dfa siguiente de
su publicacién en el Diario Oficial de la Federacidn.
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3UBSECTCOR TBXTIL FARAESTATAL

CONPORKACION (ANEXO I)
CA.PACI;;?D I
- . PRODGCTIVA e
ENT1DAL LOCALIZACICN INSTALADA
PRODUCIORAS DE HILOS TCKELADAS
HILADOS GUADALAJARA, S.A. DE C.V. GUADALAJARA. JAL. I.500 2/

€.A. DE C.Va
INDUSTRIAL JACARANDA,

HILOS CADENA,

CIa. S.A.DBC.V}

PABRICA DS TZLAS

AVANTRAN LEZXICAllA, S.A.
COMERCIAL DE ?ELAS, S5.4.
INDUSTRIAL TREITIL BELLAVISTA,

S.A.
NUEVA NMACIONAL TEXTIL MANUPACTURERA
DREL SALTO, S.A.

AYOTLA TRXTIL, S.A. 4/

CONPECCICEADORAS
SOCIEDAD GOOPERATIVA DE OBREROS

DE VESTCARIO Y EQUIPO, S.C.L. DEP.E ¥

'FROMOTORA INDUSTRIAL DhL BALSAS S.A.
DE C.V.

CONPECCIONBS DB OCCIDENTE, S.A.

COMERCIALIZADORA

COMPARIA TEXTIL MEXICANA, S.A.
ADNINISTEADORA Y OPERADORA

GRUPO TEXTIL CADENA, S.A. DE C.V.

DISTRITO FEDERAL.
GUADALAJARA JAL.

SAN LUIS POTOSI,SLH.
ATLIXCO, PUEBLA
BELLAVISTA, NAY.
EL SALTO JAL.

AYOTLA, EDO. DS MER.

DISTRITO PEDBRAL
6/

GUADALAJABRA, JAL.

DISTRITC FPEDSBAL

DISTRITO FEDERAL

300

LILLONES DE ML

I 3

-5
2-4
8.0

MILLONES

0.2 PARBS DE ZAP
I.9 PREKRDAS

1/ I983,

2, CCu.PRLNDE I.SG0O "wCNH.

CALCULADA A SU WAZIKA EPICIBNCIA.
= HILO CRUDC Y 330 70K,

3, . PUSIGIADLA CPEHATIVALLULE A HILADUS GUADALALJARA, 3.A.

4, EN LIQUIDACION

DE HILO ACABADO
DE C.V.

5, BL 30 DE NOVIEMBRRE DE I983, IA ASAMBLEA DE 1A SOCIEDAD ACORDO SU TRANS~—
POBMACION EN SCCIEDAD ANONINA DE CAPITAL VARIASLE, CAMBIANDO SU DENOHI
RACION SOCIAL A "CCMPANIA DR VESRUARIO Y EQUIPO, S.A. DE C.V.

6, LA LGCALIZACION DE LAS SOCIEDADAS COOPEx#ATIVA: CORRESPONDE A DIPER:.NTLS

LNTIDADES FEZDERATIVAS.

17
CCOBDINALAS,
CIONAL SHC.

COMPRENDE LA OPERACION DE LAS SOCILDADES COOPERATIVAS ADKINISTRADAS Y -
A3I COwG LA DE LAL TRES INTRRVENIDAS POR EL EANCO INTERNA-
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SUBSECTOR TEVRIL PARAESTATAL
INTEGRACION DEL CAPITAL SCCIAL (AKEXO 2)

PARTICIPAGION ACCIONARTA
CAPITAL IV
socgr%é. #WWW
: LLO| ) ERAL PRIVA ]
ENTIDAD PES03 CADENA Do
2/
AVANTHAN MRXTICANA,S.A.}| 285.2 3’ 77.6 % - 15.5 % - 6.8 -
|AYO?LA PRITIL,S.A. 75.6 100.0 % - - - - -
COMERCIAL DE TELIAS,S.AJ I16.4 100.C & - - - - -
CIA. INDUSTRIAL JACA—--| X4.3 - 100.0 # - - - -
RANDA, S.A. DB C.V.
CIA. TEXTIL KEXICANA 0.4 - 100.0 % - - - "
_|CONPECCI(NES DE QCCIl--— 0.5 - - - 100.0 4 = -
DENTE, S.A. ; -
GRUPO TEXTIL CADENA, —| 5I9.5 100.0 % - - - - -
S.A. DE C.V.
HILADOS GUADALAJARA --{ 333.5 - 100.0 % - - - -
S8.A. DE C.V.
HILOS CADENA, S.A. DE | 224.8 - 100.0 % - - - -
c.v‘ v . N
INDUSPRIA TEXLIL BELLA4 35.0 57.0 % - - 43,0 4 - -
VISTA, S.A.
NUEVA NACIONAL TEXTPIL [LI00.0 - - 100.0 % - - -
LANGFACTUR:LRA DEL SAY~-
PO, Seh,
PROLUTORA INJUSTRIAL —- 40.0 - 100.0 % - - - -
IDEL BALSAS, S.A, DE g./v
SOCIEDAD CLOEEAATIVA — | I96.8 5/ S4.0 % - - - - k.08
B OSREROS DB VESTUARI(
EQUIFO, S.C. DE P.E. J

1/

REGISTRAUDO EN ESTADUS FILANCIZROS AL L.LS

DE CCTUBRE DE 1983.

2; POR CUENTA Y CRDEN DEL GOBIEBNO FEDERAL.

3/ CIFRAS PRELIMINARES 4 DICIEMBRE DE 1983. INCLUYE 68,7 MILLONES APCRIADCS
POR EL GOBIERNO FEDERAL A TRAVES DEL RONDO DE APOYO A JAEMPRESA PUBLICA.

4/ EN SESION DEL CONSEJO DE ADMINISTRACION Y DE LA ASAMSBLEA DE ACCIMNISTAS -
CELEBRADA BL I4 DE SEPTIELBHB DE I983, LAS ACCIONES PUERON ENTREGADAS A -
GRUPC TEXTIL CADENA, S.A. DE C.V.

5/ SEGUN ESTADCS PINALCIEROS AL MES DE NCVIENMBRE DE 1983
6/ APORTACIONES DE SOCIO3 COOrSRATIVISTAS.
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SUBSECTOR TEXTIL PARARSTATAL

RESULTADOS NETOS
( MILLONLL DR PESOS )

(ANEXO 3)
ENTIDADES BE SULTADCS
. ACUM, EN OCTUBREB| °
EL BJBER. | I977 | 1978 | 1979 |1980 | 1981 | 19821 1983 |1984
PRECEDER :
TE A LA
PARTC. E
TATAL.
AVANTRAN MEXICANA, G.af (0.64197 5.6 Su4j I7-6 5.3 80 (248) (21004/13.3
AYOPLA TEXTIL, S.a. N.D {1968(2I8.8) (263.3) 2.8 }(I658) (38B.2) (633. (298:7)3:i -
COMERCIAL DE TOLAS, S.Aj(40.4)YI965(I4.1) (445] I0.2{ I9.If 24,9 39.6 355 23.‘{
CIA. INDUSTRIAL JACARAN O.I[974 (2.8)] "(43) 5.1 I.3 7.4 1.4 0.6 QY
DA, S.A. DB C.V. - : ,
gIa. TEXTIL WEXICANA, | (7.2)1974 (8.8)| (10.0) 0 .8) 2.1} II.5 44.7) 45.8 |40.2
CONFECCIONES DB 0CCI--| (5.7)I973 (2.3)] (0.4) @.0) (13D (4.2)f (640f (50.00% 556
DENTE, S.A.
GHOPO TEYTIL CADENA, - O.I 974 (0.9)| (4.6)] (7.4X 5
S.A. DE CeVe nhr e8| &3 544] 25.4| BE
HILADOS GUADALAJARA, -| (1.2)1974 (0.9){ (I22) (9.5)] L9 I5.2| 3&4} 45.8|D.5
S.A. DE C.V. :
HILOS CADZiiA, S.A. DE (41.2%g74ns)l (223)] (9.0 &4 17.9 41.7] T6.1 | 289
INDUSTRIAL TBXTIL BE—| = 1979 - - - ~ | (1.8) (7a4] 3.4 | 28.4
LIAVISTA, S.A. L/ |
NUEVA NACIONAL PRIPIL | (TR.2)1973 (20. . .1l 1.s5tTIZn0 /5593
B At Rens DB SAT )1972 (20.0X(55.30 (37} 9.1} 1I.5(1323.0} IZLS 4/393
TO, S.A. .
PROMOTOEA INDUSTRIAL —-| - - 7.4 {(16.9) (6.0} (I1-2) (£0.1) .
DEL DALSAS, S.A. LEC.® ra (=0.1) (23'9)?/ L4 Y &3
SOCIBDAD COOPERAPIVA -|N.D. |196] 18.0! 22.4 | 24.6 . 7] (44.7)(103.0 .2
DE OBREROS DE VESTUA— 9.7((44.7)(103.0)  (48.2)¥ 764
BIO Y EQUIPO, S.C.L. -
DE P.R. ,

’
v* ESTIMADO A DICIE.BRE
P.EPUNTO DE EQUILIBRIO

( ANTES, FABRIUA DB HILOS LA AURORA, S-A. )

I/ INICIO DE OPEMACIUNES A FINALES DE I980

2/ A MAYO DE I983

3/ A SEPIZLBRE DE 1983
4, A NOVIEMBRE DE 1983
5, DESiUES DEL SUBSIDIO

POR

$ 204.0 RILLONES
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GRUOPO TEXTIL, CADENA,

S. A. DE C.

v.

PLARTILLA DE PERSORAL DE LAS EMPRESAS INCORPORADAS
(ROVIENBRB DE I1983)

(ANRBXO 4)
EMPRESA OBREROS EMELEADOS TOTAL
'GRUPO TE8Z¥IL, CADENA, S.A. DE C.V. - 108 108
HILADOS GUADALAJARA, S.A. DE C.V. 439 102 541
HILOS CADENA, S.A. DE C.V. 355 80 435
INDUSTRIAL TEXTIL BELLAVIS?A, S.4 77 29 206
COMERCIAL DE TRLAS, S.A. 640 118 758
SOCIEDAD COOFERATIVA DE OBEERCS DE VES~ 472 307 779
PUARIO Y EQUIPO, £.C.L. DE P.E.
PHOKOTGRA INDUSTRIAL DEL BALSAS, S.A DE - 148 148
C.V. .
CONPANIA TREXPIL MRXICANA, S.A. - 185 185
TOTAL 2.083 1.077 3.160

PUBNTE: GuUPO TEXTIL CADENA, S.A. DE C.V.
INFORKE AL CONSEJO DE ADRIN1STRACION. DICIEMBRE I983.
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CONCLUSIONRS

Los mecanismos de coordinacidén y control utilizados por el Gobier
no, estdn encaminzdaos a someter politicamente la gestidn administra-
tiva del Sector Publico en su conjunto, ya gue al parecer no se respe
ta la autonomia técnica y legal, es decir: juridicamente se reconocen
o se deben reconocer estas capacidades, pero en la préactica sucede 10
do lo contrario, ya que los organismos centralizados que deberian te-
ner una relacidn de asesoramiento o tutela para con l.s entes pibli--
cos, realizan una funcidén de jerargquia, influyendoc directamente pa=-
que estos lleven una actividad no econémica, pero si estratégica o de
juego politico.

Bs de esta forma, como el Proceso de Reforma Administrative, ve -
limitado los resultados propuestos a mediano y largo plazo, ya gque -
gin una funcionalidad de cambio conjunto, nunca se podran dar rees—--
tructuraciones de fondo. No obstante, la constante anomalia vivida --
" por la Administracidn Pdblica, es necesario que se den posibilidades
de subsistencia administrativa para el aparato piblico, ¥y que el pro-
blema de descontrol no se agrave y tienda a ser imposible su solucidn,
por eso es necesario retomar los instrumentos que sean =adecuados para
primerc ordenar y despues ir corrigiendo las falles del sistema en --
que se encuentra.

Es cierto que los mecanismos de planeacién son los instrumentos -
de primera instancia pare organizar las soluciones a las inperfeccio-
nes del sistema, pero en el caso de pafses como WMéxico, que desde su
origen no han planeado gran parte de su econdmia, y que en la época -
actual se encuentra en una de las mds graves crisis de su historia, -
sino la peor, y en el que ademds se dislumbra un futuro de deseguili-~
brios constantes en la mayoria de sus actividades pdblicas, es necesa
rio por lo tanto, que se zdopten sistemas de control gque detengan el
desmedido paso de su dispersiém e incoherencia administrativa, econé-
mica, politica, ideolégica y social.
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Es asi, como el mejoramiento o mcdernizacidn de las estructuras
administrativas en el Sector Piblico, sigue latente, generandoce las
posibilidades de resurgimiento mediante mecanismos mds actualies de —
coordinacidn y control, tanto a nivel central como parazestatal.

Bstos resultados tendran que concretiz:irse si efectivamente se -
implementan tales mecanismos y no quedan como meras especulaciones -
técnicas. Es de esta forma, como el Procesc de Reforma Administrati-—
va, abre la posibilidad de crear Empresas Controladoras dentro del -
Sector Pdblico, y no exclusivamente de crear a éstas, sino de conti-
nuar con el proceso y en su momento mejorarlas o crear otros mecanig
mos, dandole continuidad para su modernizzcidn.

Con la reasignacién de funciones por Secretarias y la adecuda —--
Sectorizacidn, se estara apoyando a mecanismcs intermedios que como
las Empresas Controladoras, reforzaran el papel del Bstedo en la ecp
nomfia y fungiran como piedra angular en el procesoc de eficiencia-efi
cacia que se pretende alcanzar para cada una de las Secretarias de -
Estado y las Bmpresas Publicas en su conjunto. Es de esta forma como
las Empresas Controladoras Piblicas, se veran reflejadas mas que co-
mo un intenio de actualizzcibn de 1la Administracidn Piblica, como —-
una necesidad de subsistencia empresarizl.

Por otrs parte, la justificacidn o confirmacibén de las hipdtesis
expuestas al principic del trabajo; gueda de la siguiente manera:

I.- La Reforma Administrativa, si abre la posibilidad de crear =
Bonpresas Gontroladoras Pdblicas, dentrce del Sector Paraesta-—
tal, en tanto que uno de sus mecanismos, *La Sectorizacién",
de como resultado agrupar a las empresas del Estado en la T’
ma de actividad correspondiente, utilizando ahora, yz no un
*Sistema de Direccidn Unitario", sino un "Sistema de Direc———

cidn MPultiple, 1levado a cabo por una Em:iresa Controladora
Publica.
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Ia Empresa [Controladora Fublica, es un mediador operati-
Vo entre lis Empresas Pblicas y el Sistema de Coordina-
¢cién y Control Gubernamentel, por lo tanto, su funcidn -
mediadora acercara ambos extremos recogiendo las direc—-
trices supeériores y trasladdndolas a las unidades opera-
tivas medipnte una relacidn de tutela,

La Empresa| Controladora Publica, al unir los esfuerzos -
pdblicos dispersos, puede materializar una politica eco-
némica activa unitaria y coherente. Al unir los esfuer—-
zos pdblicos, mejora la situacidén de empresas que tienen
confundidgds las operaciones propias de su giro produc—
tivo, fortalecera al conjunto de empresas piblicas, ya —
que "“desarrolla la planeacién a mediano y large plazo, ¥
éata, tiepde a ser estrategica mds que tdctica en virtud
de que se analizan las oportunidades en cuanto al grupo
en generall ¥y no para una empresa en especial'. *

La Bmpresa Controladora Publica, ofrece mejores posibili
dades de financismiento por la imagen de grupo que logre
obtener; ("el solo hecho de decir —-grupo equis, es dife——
rente a decir equis~", ya que la Empresa Controladcra -
sirve para conseguir financiamiento ya sea directamente,
o como ayal de una de las empresas del grupo, ya que el

capital que respalda a la enmprese individual es menor al
1z Bmpresa Controladora Publica.

$o de racionalizacidén que la Empresa Controlado-
a alcanze, se da en la accidn econdmica que ca
de vistal, sino desde el aspecto financiero, en materia _—
de contratos, recursos humanos y materiales, etc. De es-—
la regsponsable de llevar a cabo una racionalizg
oordinacidn de las empresas en su conjunto es la
Empresa {Controladora Fdblica.
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De la misma forma que se confirmaron las nipdétesis anteriores, a
continuacidén se presenta la conceptuzlizacidn genérica de ios tres -

niveles jue ataflen al esquema de Controladora: Secretaria,Controladg
ra y Entidad.

~ SECRETAKIA.Dependenciz del Gobierno Federal que en su carécter
de coordinadora gectorial, realizz lcs actos de Gobierno rele-—
tivos 2 la conduccifbn y vigilancia de lz operacién de las enti
dades 2el Secior Industrial Paraestatal. Lpoya a la Controladg
ra en la esfera de su competencia y =znte otras dependencias y
entidades del Gobiernc Federal.

Establece las lineas de politica y estrategia de desarrollo —-
por rama de actividad; emite las normas y lineamientos relacig
nados con funcicnes genéricas; consolida ajuellos aspectos que
requieren ser presentados y tramitadcs a nivel sectorial; ejer
ce la representacidén de los intereses conjuntos o particulares
de las entidamdes coordinadas ante otras dependencies del Go——-—
bierno Pederal; y disefia los sistemas y mecanismos de control

¥ evaluacién, operando los que le permitan comprobar a gque ni
vel sectorial, la actividad del conjunto, respcnde a lo espera
do.

- CORTROLADORA. Empresa u organismo de participacién estatal ma-—
voritaria,; que funge como instruemnto operativo de coording---—
cidn de un grupo de entidades del Sector Industrial Paraesta-~—
tal, afines o pertenecientes & unz rama de actividad econdémica.
Apoya a las empresas controladas.

Tiene la responsabilidad de conduccibn y vigilancia directa de
la actividad de las entidades agrupadas bajo su coordinacién -
¥s por tanto, dentro del esjuema sistemdtico sectorial %tiene =
un papel de intermediecién entre la Secreiarfa y las entidades.

Le corresponde proyectar necia iazs entidades los lineamientos
de politica y estrategia de desarrollo estzblecidos por la Se-
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cretaria; establecer las normas y lineamientos especfficos pa-
ra la oreracidn de las entidades, complementar y adoptar los -
referentes a funciones gendricas y comprobar su aplicacidén; —-
consolidar la informacidn; realizar aguellas actividades que -
proporcioanen mayores ventajas al grupo cuando se realizan cen-—
tralizedamente, que cuando se desarrollan en forma individual,
¥, broponer a la Secretaria realizar, una Vvez aprobadas, las —
modificaciones estructurales y funcicnales sustancialee en las
entidades agrupadas, gue le permitan alcanzar los objetivos es
tablecidos para el grupo que coordina.

— ENTIDAD. Empresza u organismo de participacidn estatal mayorita
ria, responsable de la produccidn de bienes y/o servicios, en
la forma y terminos establecidos en la esitrategia del grupo al
que pertenece, sujetandose pars ello a las directrices y 1ine§
mientos que establezca la Empresa Controladora.

Por otra parte, en lo que respecta al Grupo Textil Cadena S.A. -
de C.V., tenemos que: esta Empresa Controladora esta concebida como
el agrupamiento de unidades de produccidn, de tal forma que sea Vi—-
ble su integracién productiva y su reorientacidn a la produccidn de
articulos basicos de comnsumo popular; ademds de constituirse en un -
instruemnto que permita la racionalizacién de recursos y de gafuer——
208 y la adecuada coordinacidn sectorial, a1 reducirse el tramo de -
contreol de SEMIP, de I4 entidades & solo dos: Grupo PTextil Cadena —
(fibras Blandas) y Cordemex {fibras duras). ’

Con este marco de referencia y al andlizar la estructura orgdni-
zacional y funciones del Grupo Textil Cadena, se estima gque es total
mente congruente en terminos generales con el marco conceptual y fun
cional definido por la propia SEMIP. Es de esta forma, como los re——-
sultados que demuestra son viables y altamente satisfactorios: ini—
ciacién de la produccidén y distriopucién de artfculos basicos de con-—
sumo popular; iniciaciiln del programa de exportacionmes, y racionali-
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zzcidn y eficiencia en la utilizzcibdn de recursos, etc.

La rosibilidad de zeguir llevando z cabo este pLroceso, s& encuen
tra condicionado a lz voluntad politica de un poder central, quc en
alguncs casos vera dafladus sus intereses al momentc de desprednerse
de empresas a Su mando, mds no obstante, es en la generosided del —-
cambio que se vera beneficiado el verdadero empresario puiblico y por
consecuencia la economiz del pais,
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