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INTRODUCCION 

El presente tr,.b,-,.jo, tiene como principal objetivo, proponer a -
un mecanismo administrativo, ~ue teniendo una función operativa y -­

una delimitación conceptual marcadamente definida dentro del Sector 
Privado, es retomado, aparecer como una necesidad y posibilidad de -
encausar al conglomerado empresarial público. La Controladora, o Em­
presa Controladora PÚblica, y es aquí, donde reside lo importante ~ 
-que sea pública-, se presenta con toda su complejidad de adaptaci6n 
dentro del Sector Paraestatal, para adecuar la grave diversi:fic~ción 
de: políticas, objetivos económicos, giros productivas, gestión adml 
nistrativa, y un sin número de anomalías que el sector productivo p~ 
blico padece y ha padecido desde su origen. 

Por lo tanto, el análisis de este mecanismo administrativo se -­
realiza teniendo en cuenta que: el desarrollo económico motivado por 
el Estado, ha obedecido a causas muy complejas y variadas; que la -­
emergencia paraestatal, se originó en respuesta a un problema deter­
minado de satisfactores sociales, ya que el Estado ha asumido una -­
postura cada vez más importente en cuanto a su sociabilizaci6n den-­
tro de este sector; que la problemática del Sector PÚblico Paraesta­
tal, debe de residir más que en analizar su origen, en evaluar su ~ 
gestión y proponer mejores mecanismos de coordinación y control, tr~ 
tando a su vez de actuali~ar las técnicas administrativas que se ma­
nejan desde hace tiempo en el Sector Privado, y por último, que no -
se ·trata C.e quitar mecanizmos de un sector y pasarlos a otro, se -­
trata de mejorarlos, adaptarlos y aplicarlos a las Empresas PIÍblicas 
del País. 

Por lo tanto, para que las Empresas PÚblicas cumplan adecuadamea· 
te su impo1·tante :fun.,i6n, es necesario revisar las políticas y meca­
nismos de planeaci6n, programaci6n, control y evaluación, no soio ~ 

del Sector ?araestatal, sino de la Administración PÚblica en su coa 
junto. Es decir: se debe :formular una política general y una adecua­
da programci6n sectorial. 
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Para esto, se presentaron varios cambios originados por el Pro­
ceso de Reforma Administrativa y Modernización para el Sector Parae~ 
tatal, 1976-1982, estos son: 

La incorporación de un capítulo especial en la Ley Orgánica de 
la Administración ?Ública Federal, LOAPF., dedicado a la Admi­
mistración Pública Paraestatal. 

La reasignqción de responsabilidades y funciones por Secreta-­
rías y Departamento Administrativo, y: 

La agrupación sectorial de las entidades paraestatales. 

Es de esta furma, como el Proceso de Reforma Administrativa, se 
concibe como un cambio constente en beneficio de la Administiación -
pÚblica, y por ende, de las necesidades económicas, políticas y so-­
ciales de la población. De tal manera, los cai:.bios originados, ¡:.re-­
tenden incrementar la eficiencia-eficacia de todo el Sistema Mexica­
no. Este proceso permanente de adecuación y adaptación del aparato 
gubernamental al medio dinámico en que opera, es la reafirmación de 
la función de la Reforma Administrativa, que 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 h~ 
pótesie de estudio, y son las siguientes: 

I.- La. Reforma Administrativa, abre la posibilidad de desarro--­
llar Empresas Controladoras dentro del Sector Público Parae~ 
tatal, para que se logre cumplir ccn las directrices de pol.f 
ti ca económica y eficiencia-eficacia operativa, bajo un con­
trol de gestión que evalue de cerca las más importantes em-­
presas del Estado mexicano. 

2.- La Empresa Controladora Pública, es un mediador operativo -­
entre las 3mpresas Públicas y el Sistema de Coordinación y -
control Gubernamental. 

3.- Las Empresas Controladoras ?úblicas, al unir los esfuerzos -
públicos dispersos, puede materializar una política económi-
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ca activa, unitaria y coherente. Refuerza y mejora por lo -
tan~o el papel del Estado cerno rector de la economía y admi­
nistrador de las ~mpresas PÚblicas. 

4.- Las Empresas Controladoras Públicas, 0frecen mejores posibi­
lidades para obtener facilidades de financiamiento en el meE. 
cado de capitales, que las que podrian obtener las Empresas 
PÚblicas aisladamente. 

5.- Las Empresas Controladoras PÚblicas, proporcionan y .favore-­
cen el proceso de racion~lización administrativa. 

Por otra parte, el contenido del trabajo, se encuentra dividido­
en tres capi·tulos que se desarrollaron de la ciguiente manera: 

En el primer capitulo, que se refiere al"Proceso de Reforma Admi_ 
nistrativa, su modernización, su Planteamiento y Consecuencias para­
el Sector PÚblico Paraestatal", se escribe sobre la reestructuración 
que se dio a la Ley Orgánica de la Administración PÚblica Federal; -
se expone una base conceptual para el mejor entendimiento del tema;­
se analizan las modificaciones que se dieron al interior y exterior­
de las Secretarías de Estado, así como la creación y traosformación­
de otras; ademá~, se trata de las atribuciones que corresponden a -­
los coordinadores de agrupar sectorialmente a las entidades paraest!!; 
tales, es decir, las funciones que Secretarías y Departamento Admi-­
nietrativo que como cabezas de Sector, deben llevar a cabo. 

En el capitulo dos, que se refiere a las "Empresas Controladores 
en el Sector Público Para.estatal", se hara mención de la problemáti­
ca empresarial pública y su grave dispersión; se mencionan los ante­
cedentes de las Controladoras en forma general, su implementación, -
justificación y su creación dentro del Sector PÚblico, de igual foE_ 
ma se hace mención de los principales conceptos que se generan a PªE. 
tir del concepto mismo de Coniro~adora; se explica la forma de --­
coordinación mediante un Sistema de Dirección ~ultiple y un Sistema 
de Dirccci6n Unitario~ se explica ade:r.as, la necesidad que tiene el 
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el Sector PÚblico Paraestatal de unific~rse mediante Empresas Contr~ 
laderas PÚblicas. 

Para finalizar, en el capitulo tres. donde se hace referencia al 
caso concreto de Empresa Controladora Pública, y más exactamente, en 
el Subsector Textil ParaestP-tal: se ménci0na en forma concréta 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, organización, conceptualizaciones y fun­
ciona.mient 00 y el Acuerdo mediante el cual se integran a la Empresa 
Controladora, Grupo Cadena, las empresas del Subsector Textil Parae~ 
tatal. 



CAPI~ULO -I-

PROCESO DE REFORMA ADMINIST~IVA, SU MODERNIZACION 
SU PLANTBA!UENTO Y CONSECUENCIAS PARA EL SECTOR PU­
BLICO PARA.ESTATAL 
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1.1. LA ADh,INISTRACION PUBLICA PArtAES'.l:ATAi., DEN'"J?RO DE LA LEY ORGANICA­

DE LA AD!f.Il<ISTRACION PUoJ..lCA FEDERAL (LOAPF). 

La Administración Pública en b;éxico, 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 La Presidencia de la República, Las Secretarías de Estado, 
El Departamento Adn;inistrativo y La. Procuraduría General de la Rep~ 
blica; El Sector Paraestatal, está constituído por los organismos des­
centralizados y Las Empresas de Participación Estatal (Instituciones­
Nacionalee de Crédito, Organizaciones Auxiliares, "Sociedades Naciona­
les de Crédito"l/ Instituciones Nacionales de Seguros y Fianzas) y -­

loe Fideicomisos. Este vínculo propone una congruencia en el desarro­
llo de actividades de ambos sectores y fortalece loe objetivos de la -
Administración Pública en general. 

En la LOAPF, se establecen las relaciones que habrán de tener las­
Entidades Paraestatalee con las diferentes dependencia.13 del Ejecutivo-
7 sus diversos mecanismos de coordinación y control, con el objeto de 
tener una nu:i.Tor coherencia entre lo que se planea y lo que se hace, -­
evitando pérdidas de recursos. 

Con la aprobación de la LOAPF, en diciembre de 1976, la mayoría de 
loe artículos de la Ley para el Control, por parte del Gobierno Fede -
ral de loe Organismos y Empresas de Participación Estatal han perdido­
vigencia y precisión. Además de ser esta Ley la que tiene más impor -
tancia dentro del grupo de leyes ·¡ue s"-ncionan las actividades de con­
trol y vigi.lancia de las entidades paraestatalee. 

Además, la LOAPF, la Ley de Presupueetoe, Contabilidad y Gasto Pú­
blico y la Ley General de Deuda Pública regulan los aspectos estructu­
rales y funcionales de las Empresas PÚblicae, es decir, también contr~ 
lan sus operaciones. 

De esta forma, el proceso de Reforma Administrativa, enmarcado ju­
rídicamente por la LOAPP, en donde se encuentran loe lineamientos me -
diante loe cuales las dependencias y entidades conducirán sus activid~ 
des en forma programada, así como una serie de disposiciones legales -
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de carácter específico, que se relacionan con diversos ámbitos en los 
cuales incide la acci6n del Estado, como es el caso de la Sectoriza -
ción, el Programa para mejorar la Administración de personal al Serv;i 
cio del Estado; el proceso permanente de Programación, Presupuesta~ 
ción y Evaluación de Actividades, Programas para mejorar los Sistemas 
y procedimientos para la Atención del Público, etc. 

La Administración Pública Mexicana encuentra en este planteamien­
to los aspectos más innovadores del Proceso de Reforma Administrativa, 
cuya idea fue tener una estructura central de planeación con ideas 
unitarias para proceder a contar ccn un sistema público homogéneo, p~ 
ro a la vez ágil para permitir que todas ias entidades participarán -
con el cometido que se les ha asignado. 

1.1.1. LA CONCEPrUALIZACION DE LA ADMINISTRACION rUBLICA PAHAESTATAL. 

Es necesario ubicar conceptualmente todas las más importantes de­
finiciones que se manejan en torno al tema, no si antes entender los­
conceptos que se ubican dentro de la Administración Pública Centrali-
zada •. recurriendo a la definción que proponen varios especialistas. 

ADif.INIS'iil.ACIO;; PUBLICA. 

"Es el subsistema instrumental del Sistema Político, compuesto -­
por un conjunto de interacciones, a través de las cuales se generan -
las normas, los servicios, los bienes y la información que demanda la 
comunidad, en cumplimiento de 1as decisiones del Si~tema. Político. La 
Adu.ini~tración Pública constituye siempre un instrumento que, al me -
nos, formalmente, se encuentra al servicio de fines ulteriores: aque­
llos que una sociedad históricamente determinada, por medio de su ins 
tancia gubernamental, considera como políticamente valiosos"2/ -

Por otra parte, se tiene otra definición de carácter más sociol_2 
gico. 

"La Administraeión Pública, es una relación entre el Estado y la­
sociedad que las pone en contacto, al traves de la acción gubernamen­
tal ante los individuoas privados. Como bien lo ha dicho Wilson, la 
Administración Pública, es el Gobierno de acción, es decir, el movi 
miento del Estado cuando entra en contacto con la scciedad. Dimock, 
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por su parte, a:f'irmó que la Administraci6n Pública es el Estado como­
construct or y Gulick sostuvo que es el trabajo del Gobierno"3/ 

ADMINISTRACIOii PUBLICA CENTRALIZADA. 

"La Presidencia de la República, las Secretarías de Estado, los -
Departamentos Adniinistrativos y la Procuraduría General de la Repúbl1 
c~ integran la Administraci6n Pública Centralizada•4/ 

La forma centralizada de organización del Ejecutivo Federal, se -
lleva a cabo en las Dependencias, Departamento Administrativo o algu­
na organización central de la Administración Pública y se encuentran­
vinculadas por una estructura jerárquica directamente dependiente del 
titular del Ejecutivo, a la cual se le atribuye el ejercicio de dete~ 
minados actos de autoridad que corresponden exclusivamente a 1a Fede­
ración. 

LA ADmINISTRACION PUBLICA PARAESTáTAL. 

•Está integrada por una agrupación de organismos administrativos 
de 1a más variada constituci6n: organismos descentralizados, empresas 
de pa.rticipaci6n estatal mayoritaria, empresas de participaci6n esta­
tal minoritaria y·.f'ideicou,u.sos, se ha previsto la sectorización de -­
las entidades paraestatales de acuerdo y bajo la titularidad de cada­
Secretaría de Estado. De este modo, se establece la re1aci6n y coord~ 
nación entre el sector central y el sector paraestata1"5/ 

•Las empresa.a públicas que no son administradas en forma directa­
por el Gobierno FederHl, han Rido co~prendid~s en la vigente Ley Or~ 
nica de 1~ Administración Pública Federal bajo el título -Administra­
ción Pública Paraestatal-. 

En :la legislación mexicana anterior no existía un título genérico 
que comprendiera a los or~ismos descentralizados y a las empresas -
de participación estatal" I 

B.MPRESA 

La palab;a Empresa, proViene del vocablo -emprender- es decir, -
iniciar algo: empezar un conjunto ·de actividades encaminadas a un fin 
específ'ico y predeterminado. "Es toda aquella organizaci6n formada -
por pera~as, cuyas acciones están armoniosamente coordinadas y apli-
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cadas a materiales, herramientas, maquinaria, dinero o cua1quier otro 
factor con el propósito de lograr un objetivo previamente definido. 
Las empresas u organizaciones pueden ciasificarse atendiendo a su gi­

ro en: extractivas, fabri1es, comerciales y de servicios"?/ 

"Unidad económica de producción o distribución de bienes o servi­
cios en el que se interrelacionan elementos humanos, físicos y técni­
cos para cumplir con un fin o actividad determinada. Es la organiza -
ción de una actividad económica que reúne los elementos de1 capital y 

e1 trabajo para orientar sus relaciones hacia la producción ~e bienes 
y servicios o la distribución en el mercado"8 / 

"El Artículo 25 de la Ley ?ederal del Trabajo, expresa, para los 
efectos de las normas de trabajo: se entiende por Empresa, 1a unidad­
económica de producción o distribución de bienes o servicios y por B,!! 

tablecimiento, la unidad t~cnica que como sucursal, agencia u otra -­
forma semejante, sea parte integrante y contribuya a la realización -
de los fines de la Empresa"9/ 

Elii.PRESA PUBLICA 

"Entidad de Derecho Público con personalidad ;jurídica, patrimonio 
y régimen jurídico propios, creada o reconocida, por medio de una Ley 
del Congreso de la Unión o decreto del Ejecutivo Federal para la rea­
lización de actividades mercantíles, industriales y otros de naturale 
za económica cualquiera que sea su denominación y forma. jurídica"lor 

•En el caso de los países subdesarrollados, las Empresas Públicas 
tienen por objeto crear las conciiciones llamadas -economías ext.ernaa­
que permiten el florecimiento de la inversión y la producción privada 
ya que las inversiones de infraestructura -por ejemplo energÍa y tran~ 
porte- son básicas ,Para el desarro11o de la agricultura, la indust~a­
Y los servicios"ll/ 

"Cuando se les nombra Empresas Estatales, Públicas, Organismos 
Descentralizados y/o de participación estatal, se está hablando en 
sentido generosa.mente lato, de todos estos entes que forman nuestro -
sector paraestatal, ya de acuerdo con su contenido, es un grave error 
tal denominación. Permite el tratamiento genera1, cuando el rigor no-
1o exige, las características básicas comunes a todos e11oea sean de­
cará.cter autárquico, empresas de Estado, Empresas Nacionalizadas, e~c. 
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Estas spn: la personalidad jurídica prcpia; una asignación legal de -­
recursos; patrimonio estatal; capacidad de administrarse asímismos,ha­
ber sido creados por el hstado y estar sometidos al control de la Admi 
nistración Central"I 2/ -

"La Empresa .Privada es una unidad económica que se caracteriza por 
la organización, el pleno riesgo, patrimonio independiente, facturaci­
ón propia dominada por el espíritu de lucro derivado de la inversión,­
por ello se afirma que quien corre un riesgo tiene derecho a recibir -
loe beneficios o ganancias de su actividad, ya sea en forma limitada,­
eegún el liberalismo ultramontaña, o limitada, según las nuevas tende~ 
cias sociales•I3/ 

E.MP.RESA DB PABTICIPACÍON ESTATAL 

"Entidad de la Administración Pública .!?araestatal, con personali-­
dad jurídica y patrimonio propio, que se constituye en virtud del con­
trato de sociedad que el Bjecutivo Federal, a través de las Secreta--­
rías correspondientes, celebra. con particulares, para producir bienes 
o prestar servicies, y pueden ser: Empresas de participación estatal 
11.ayoritarias y hmpresae de Participación estatal !ünoritarias"I4/ 

.BlllPil.BSA DE PARTICIPACION ESTATAL MAYORITARIA 

"Además de los requisitos anteriormente señal.adoe, estas empresas 
tambien están dotadas de personalidad jurídica privada, es decir, ~olo 
son sujetos de derechos y obligaciones del fuero col!IÚn, así mismo,por 
ser personas morales -colectivas- deben de contar con un patrimonio r~ 
gisLr:.,.dc le¿~almente. La finalidad que persiguen, la de reali,,qr una o 
varias actividades económicas de producción o servicios (AHJ6SA, SICAR­
SA), la forma Jurídica que revisten puede ser cualquiera de las autori 
zadae por la Ley de Sociedades Mercantíles vigente en nuestro país, de 
loe cuales utilizarán con mayor frecuencia la Sociedad An6nima y a su­
variedad de capital variable y la Sociedad de aesponsabilidad limitada. 
Su creaci6n se realizara como todas las sociedades mercantíles al mo-­
mento de su inscripci6n en el Registro de la Propiedad, con la difere~ 
cia de que tal constituci6n deberá ser autorizada por acuerdo Presiden 
cial o el órgano que éste determine"I5/ 
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Eb..FhESA DE PARTICIPACION MINORITARIA 

Su finalidad, forma jurídica o modo de creación, responde a las 
mismas características sefialadas para el caso anterior, sus requisi 
tos particulares de creación ya se vieron con an•erioridad. 

"La diferencia entre las Empresas hls.yori tarias y las Empresa.e .14i­

noritarias,. se plantea a partir de la proporción en la participaci6n­
accionaria por el Gobierno FederaJ., o bien, por otros entes paraesta­
tales, importa. sobre todo para efectos de control. Es eVidente sin -
embargo, que un grupo de Em~resas Para.estatales Minoritarias no po -­
drían dar origen a una ll!ayoritaria"16/ . 

ORGANISMOS DESCENTRALIZADOS. 

Loa organismos descentralizados, son creados por disposición del­
Congreso de la Unión,· o en su caso por el Ejecutivo Federal, con per­
sonaJ.idad jurídica y patrimonios propios, cualquiera que sea la forma 
o estructura iegaJ. que adoptan, tiene capacidad jurídica para ser su­
jeto de Derecho, que en este caso será tanto público como privado. 

En cuanto a su patrimonio -atributo de la personalidad- será con~ 
tituido total o parcialmente con: "A) Pondos o bienes Federales o de 
otros organismos descentralizados, B) asignaciones, subsidios, conce­
siones o derechos otorgados por el Gobierno Federal y C) el rendimie!!: 
to de un impuesto específico. 

Su finalidad ea especializada, fundamenta1mente: A) la prestación 
de un servicio público o social (I~S Y CFE}, B) la explotación de -
bienes o recursos de la Nación {PEbIBX), C) la investigación científ~ 
ca o tecnológica (CONACYT) o, D) la obtención o aplicación de fondos 
para fines de asistencia o aegurid~d social (LOTERIA NACIONAL), y fi­
na1mente puede adoptar diversas formas jurídicas tales como: Comisio­
nes (CONASUPO), Consejeros (CONACYT), Instituto Mexicano uel Petróleo 
Patronatos (Patronato del Ahorro Nacional) y otras que su Ley de crea 
ción determine"l7/ 

ORGANISMOS DESCONCENTRADOS. 

"Se llama desconcentraci6n administrativa, a la transferencia, a­
un organo inferior de una competencia, o un poder de decisión ejerci­
do por los organos superiores, disminuyendo relativamente, la rela -
ción de jerarquía y subordinaci6n. 
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En ·1a descentr~lizaci6n administrativa se crean personas morales, 
a las cuales se les transfiere una cierta competencia. En la deseen -
cen•ración, por el contrario, no se crean personas morales, sino que­
ª un organo se le asigna determinada competencia, sin que se rompan -
los vincules jerárquicos•18/ . 

INSTITUCIONES NACIONALES DE CREDITO. 

"Empresas financieras públicas, que tienen por objeto el ejerci 
cio habitual de la banca y del crédito dentro del territorio de la R~ 
pública Mexicana, se constituyen con aportación del Gobierno Federal, 
o en las cuales éste se reserva el derecho de nombrar la mayoría del­
Conaejo de Administración o la Junta Directiva, o de apoyar o vetar 
los acuerdos que la asamblea o el Consejo adopten"l9/ 

ªEa la Institución de Crédito, de Finanzas o Seguros, en la que 
el Gobierno Federa). ha aportado total o parcialmente capital social o 
en la que tiene facultades para designar a los directores generales o 

•a la mayoría de los miembros de sus 6rga,nos colegiados o bien que pue 
den vetar o aprobar sus reso1uciones•201 -

SOCIEDADES CIVILES Y ASOCIACIOl'IES CIVILES. 

"Se asimilan a las Empresas de Participación Estatal Mayoritaria, 
las Sociedades Civiles a.aí como Asociaciones Civiles en las que la -
mayoría de los asociados sean dependencias o entidades de las mencio­
nadas en el inciso a) del Artículo 46 de la (LOAPF), o alguno o va~ 
rios de ellos se obligan a realizar o realicen las aportaciones econ~ 
micas preponderantes" 2ll 

Estas Sociedades son entes constituidos sin objetivo de lucro,­
ya q~e se fijan como metas el desa.-ro11o cultural. o social. Su patri­
monio, se forma por aportaciones de sus miembros o productos de colee 
tas sociales. Finalmente, gozan de personalidad jurídica del orden e~ 
mWi 7 nacen a la vida en el momento de su registro. 
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FIDEICOhíISO 

Se dice que una persona presta a otra un servicio cuando realiza­
una función de orientación, asesoramiento o dirección, al carecer és­
ta de la~ habilidades necesarias y disponer aquélla de la pericia que 
el caso requiere. También consiste en auxiliar o colaborar en la eje­
cución de ciertos materiales. 

"Por Servicios Fiduciarios, deben de considerarse las actividades 
realizadas por una Institución de este carácter en favor de.su clien­
te para el asesoramiento, orientación o dirección en operaciones de -
esa Índole y en la ejecución de loa actos.que materialmente sea menes 
ter. Al efecto, debe reco~darsse.que las Instituciones de crédito, i; 
dependientemente de estar organizadas como Sociedades Anónimas, lo 
que por esta sola circunstancia les da el caracter de mercantílea, 
son empreaas, organizaciones dedicadas a la prestación de bienes y 
servicios al público en general. 

El titular del patrimonio fiduciario, lo será siempre la Institu­
ción de crédito que desempeñe el cargo de fiduciaria, el fideicomite~ 
te y en su caso, loa fideicomisarios, solo tendrán derecho a los ren­
dimientos que produzca el patrimonio, o en su caso, a los. remanentes 
que quedaran una vez cumplido el fin para el cual fue creado, a los -
derechos que expresamente se hubieren reservado en el acto constitut.! 
vo".22/ 

En síntesis, el Fideicomiso, implica siempre la existencia de un 

patrimonio q1.1e se trasrui r.e por el l'ideic.oi:::i tente, al. Fiduciario, para 
la realización de un fin lícito y que éste se convierta en el titular 
del mismo, con modalidades y limitaciones que se establezcan en el a~ 
to constitutivo. 

PERSONAlIDAD JUJUDICA 

Es la capacidad de actuar en al ámbito del Derecho como ente fíe.! 
co-colectivo, capaz de detentar y adquirir obligaciones. Tanto el Es­
tado como los entes Paraestatales deben de gozar de Personalidad Jur;í 
di ca. 
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Nuestro' orden jurídico.ha aceptado que el Estado goza de persona­
lidad jurídica y que esta es tanto pública como privada, es decir; -­
aopta la Teoría de la Doble Personalidad del J:;stado. "La Teoría de la 
Doble Personalidad del Estado, es la técnica que nos permite explicar 
que el Estado detenta una personalidad de Derecho Público y otra de -
Derecho Privado, la primera como titular del Derecho subjetivo de so­
beranía; la segunda como titular de derechos y obligaciones de carác­
_ter patrimonial. 

En este sentido, la Administración Pública como Institución cen-­
tralizada, dispone de la misma personalidad del Estado para realizar 
numerosos actos jurídicos con todas las finalidades a su cargo. En -
cuanto a las personas jurídicas descentralizadas o en general las pe~ 
sonas jurídicas especiales, ellas son una creación de la Ley que las 
dota de persoúalidad jurídica. Así mismo, el Estado en ~u carácter de 
persona jurídica privada, puede participar como cualquier particular 
en la constitución de personas morales o colectivas sujetas al regi-­
aen jurídico privado -sociedades civiles o mercantílea- siempre y -~ 
cuando cumplan con lo establecido por el orden jurídico común" 23/ 

En síntesis, los entes paraestatales gozan de personalidad jurídi 
ca propia y diferente del Estado, lo cual le es atribuida por la Ley 
que los crea (en el caso de organismos descentralizados y otras figu­
ras) y tiene un caracter p~blico. Ea adquirida por el hecho del regi~ 
tro de una persona moral -sociedad civil o mercantil- en la dependen­
cia gubernamental determinada para ello, es el caso de las empresas -
de p~rticipación estatal, en ~a inteligencia de que en ellas partici­
pa el Estado como particular. 

ENTIDAD 

~Ea una denominación genirica para calificar cualquier unidad ad­
ministrativa y describir 1os organos ubicados en el Sector Paraesta-­
tal."24/ 

En el Artículo 3o. de la LOAPF, se sedala que el Poder Ejecutivo 
de las unidades se auxilia en los términos de las disposiciones lega­
l.ea correspondientes, de las Entidades de la Adnrl.nistraci6n Paraesta­
ta1. 
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I.I.2. ESTRUCTURA DE LA ADkINISTRACION PUBLICA PARAESTATAJ. 

Para que se comprenda con mayor presici6n la organizaci6n de la -
Administraci6n Pública Paraestatal, se expone a manera de analísis ~ 
sin6ptico, la estructura de función de las entidades que se mencionan 
en la LOAPP. 

Sector 
ParaestataJ. . 

Entidades 

Organismos Descentralizados 
Empresas de Part;icipaci6n Estatal: 
-"Mayori tariae" 2 5/ y ?llinori tarias­
Pideicomieoe 

Organismos Descentralizados. 

A los Organismos 
l.os crean; 

Descentralizados {El. 
El 

Congreso de la Uni6n 
Ejecutivo :Federal. 
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Empresas de i'articipación Bstatal (Mayoritarias), para su consti­
tución se requiere: 

Empresa de 
Participa­
ci6n Esta-
tal i.layori 
taria. 

-El Gobierno Federal 
-El Gobierno ~el D.F. 

-Uno o más Organismos { 
Descentralizados. Separados o 

-Otra u otras Empre-- conjuntamente 
sas de Participación 
Estatal (Mayoritaria) 

(A} -o uno o más Fideico-
misos 

Empresa de -Que en la constitución de su capital, 
Participa- se hagan figurar acciones de serie -
ción Esta- especial que sólo puedan ser suscri­
tal Mayor! tas por el Gobierno Federal 
taria 

(B) 

}

Aporten o 
sean propietarios 
del 50% o más del 
capital social 

-Al Gobierno Pedex-al corresponda la facul.tad de nombrar 
a la mayoría de los miembros del: 

Empresas -
de partici 
paciÓn Es­
tatal May_!? 
ritaria 

(c) 

.Consejo de Administración 

.Junta Directiva u Organo de Gobierno 

.Designar al Presidente, al Director, 
al Gerente. 

.o cuando tenga la facultad para vetar 
los acuerdos de la Asamblea General -

de los accionistas, del Consejo de A~ 

ministración o de la Junta Directiva 
u Organo de Gobierno equivalente 
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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 ~acionales de Seguros y Pianzas. 

Podrán ser Empresas { 
de Participaci6n M~ Si cumplen con lo: requisitos anteriores, 
yoritaria sos: (AJ, (B) Y (1,;). 

inci--

En lo que se refiere a: 

Las Sociedades Civiles{Podran asimilarse a las Empresas{~=P~:~::_ 
y las Asociaciones Ci- lle participaci~n mayoritaria, -- toa del inci 
viles siempre y cuando: so (A). -

Para ser una Bmproaa de Participación Estatal Minoritaria, se re­
quiere, que: 

En:prcsas 
Minorit_!! 
rías 

Las Sociedades en las 1 
que uno e más Organi~ Consideradas 
moa Descentralizados, conjunta 0 _ 

u otra u otras Bmpre- separadamente 
sae de Participación 
Estatal Mayoritaria 

Posean acciones o PªE 
te del capital que r~ 
presenten menos del -
5<>:' y hasta el 25% de 
aquel 
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Una de las figuras más controvertidas, el "Fideicomiso"261sera e~ 
tablecido por: 

li'ideicomiso 

"Re1aci6n 
Fiduciaria'~ 

{

La Administración Pública Centralizada, por medio de la 
Secretaría de Programaci6n y Presupuesto 

Asi como los que se crean con recursos de las entidades 
a que alude el Artículo 3o y 49 de la LOA.PP 

Pideicomitente -Es la persona física y jurídica que con~ 
titu'ye el fideicomiso y des·tina cierto& 
bienes o derechos que disponen a un :fin 
lícito determinado y expresa su voluntad 
de que se trasmita la titularidad de 
esos bienes o derechcs a una instituci6n 
fiduciaria, para que lleve a cabo la a -
fectación patrimonial. La. "5PP" 28/ repre­
senta como fideicomitente único a la A~ 
ministración i'Ública Centralizada, en -­
los fideicomisos que esta constituye. 

:Piduciario -Ea Ía persona encargada por e1 fideicom.! 
tente de realizar el fin del fideicomiso. 
EJ. íiUuciario be convi.~.rt;e en el ·titu:..ar 

del patrimonio por los bienes o derechos 
fideicomitidos destinados a la realiza~ 
ciÓn de tal finalidad, dispone de lo ne­
cesario para la conservación del patrim~ 
nio del fideicomiso. 

Fideicomisario -Es la persona física o moral que recibe­
el beneficio derivado de un fideicomiso. 
De acuerdo con la Ley, pueden ser Fidei­
comisarios las personas que tengan la e~ 
pacidad necesaria para recibir e1 prove­
cho del fideicomiso. 
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I.2."LA REASIGNACION DE RES.PONSABILIDADES Y FUNCIONES POR SECRETA 
RIAS Y DEPARTAJIEHTO ADll!INISTRATIV0" 29/ 

Enmarcada en una semblanza general, en 1976-77, la Administraci6n 
Pt1blica se encontraba con diversos cambios en varias Secretarías de -
Estado, los cuales han seguido generándose con un ajuste a1 presente 
programa de gobierno del Presidente de la Repdblica, Miguel de la Ma­
drid Hurtado. 

De las reestructuraciones principales que se dieron en 1976-77, -
se pueden notar las siguientes: 

Las funciones de la Secretaría de Agricultura y Ganadería se i~ 
tegran a la recién creada Secretaría de Agricultura y Recursos 
Hidrábulicos. 

Se transforma la antigua Secretaría de Obras PÚblicas, en la S~ 
cretaría de Asentamientos Humanos y Obras Públicas, concentran­
dose las funciones Vincul.adas con el. desarrollo urbano, ante-.;_ 
riormente adscritas a otras dependencias. 

Se crea el Departamento de Pesca, en lugar de la Subsecretaría 
respectiva adscrita a la antigua Secretaría de Industria y Co~ 
marcio. 

Se divide esta úl.tima Secretaría para dar lugar a la Secretaría 
de Comercio, y las facultades en el área Industri.al pasan a-foE 
mar parte d~ la nueva Secretaría de Patrimonio y ~omanto Indu~ 

tria1. 

Se incorporan a la Secre"aría de Comunicaciones y Transporte ~ 
las funciones relativas a.l Fomento de la Marina Mercante, ante­
riormente ubicadas bajo la responsabilidad de la Secretaría de 
Marina. 

Se concentran en la Secretaría de Gobernación las facultades p~ 
ra regular el funcionamiento de la Radio, T.V. y otros medios -
de información. 
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Se integran dentro de la recién creada Secretaría de Programa-­
ción y ?resupuesto, las funciones de programación, presupuesta­
ción, auditoría, control, evaluación e información estadística. 
Para esto, toda el área responsable de elaborar el presupuesto 
de egresos de la Federación, (anteriormen•e ubicada en la Seer~ 
taría de Hacienda y Crédito PÚblico), pasan a formar parte pe -
la SPP. ~as actividades relacionadas con la capacitación y sis­
tematización de información (que anteriormente dependían de la­
Secretaría de Industria y Comercio) pasan a la de Programación­
Y Presupuesto, y las funciones de auditoría externa, estableci­
miento de normas para contratos y obras, e inspección de adqui­
siciones de las entidades del Sector Público (que anteriormente 
dependián de la Secretaría de Patrimonio Nacional), pasan a la­
SPP. 

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

Las reformas y adiciones a la Administraci6n Pública Federal que 
ee encuentran plasmadas legalmente en la LOAPF, sustentan la continu~ 
dad del proceso de congruencia y ref!.firmaciÓn estatal. 

La reasignación de funciones y responsabilidades en las Secreta~ 
rías de Estado y Departamento Administrativo, más que dar contínuidad 
al proceso mismo, abre la posibilidad de rede:t;inir y actual:!,zar los -
procedimientos de evaluación y control. 

Con la apertuz-a de n"4evas posibilidsdes en las funciones adminis­
trativas, se presenta la oportunidad de implantar mecanismos de coor­
dinación y control que dado su desconocimiento aparecen como sofisti­
cados. 

Loa reajustes tienden a dar coherencia clara y explicable dentro 
del Sector Central y las relaciones que éste tiene con el Sector Par.!! 
estatal, ea por esto que las medidas no son un cambio radical, sino -
el reflejo de ias necesidades que tiene el Sector PÚblico de renovar­
se. 
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En un comunicado expuesto por el Presidente de la República Mi-~ 
guel de la Madrid Hurtado, al Congreso de la Uni6n, en noviembre de -
I983, refiriendose a la creación de la Secretaría de la Contraloría -
General de la Federación y al establecimiento ?e las bases para el d~ 
sarrollo del Servicio P6.blico de Carrera, dijo' "No se pretende que -
estas medidas sean la solución total y definitiva a las necesidades -
que en esta materia demanda la Administración Pública, pero sí en cB!! 
bio, una base para una estructura moderna de control que requiere de­
un peri6do de maduración, concientización y profesionalismo de los -­
servidores públicos y la revisi6n constante de los procedimientos y -
prácticas de control". 

Por lo tanto, es de esta forma que el Sistema de Control de la -­
geati6n pública dentro del que se inserta medularmente la Contraloría 
General de la Federación, se articula en los siguientes puntos funda­
mentales: 

I.- "Una norma.tiVidad administrativa para el maneJo de los recur­
sos económicos del Estado, desarrollada por las dependencias 
glob~i.zad.oras: S.P.P en materia de progrrunaci6n y presupuesta­
ci6n, adquisiciones, enajenaciones, obras y servicios públi~ 

coa; SHC? en materia de deuda, fondos y valores. 

Además,· el esquema sectorial, criterio integrador de la organiza­
ci6n de l.a Administración .Pd.b1ica Pederal, del cual son parte funda~ 
mental l.ás dependencias de orientaci6n y apoyo global, se refuerza ~ 
con 1a adición de la Secretaría de la Contralor:!~ G<!ncral de la Pede­
raci6n como globalizadora en materia de control. 

2.- Un marco de vigilancia del cumplimiento de la normatividad ~ 
anterior, mediante la Vigilancia con base en la auditoria in­
tegra.da en torno a la Contral.or!a General de l.a Federación. 

3.- Un marco de investigación de responsabilidades y aplicación 
de sanciones derivadas del. inCU111pl.imiento de las obl.igaciones 
de l.os servidores públicos, estab1ecidas por las normas sobre 
manejo y administración de los recursos económicos, así como 
por l.a Ley Federal. de Responsabilidades de los Servidores .Pú­
blicos"307 
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En lo que se refiere a la Ley Federal de Responsabilidades de los 
Servidores PÚblicos, tenemos que: a partir de enero de 1984 está vi -
gente la actual Ley. Se encuentra dividida en cuatro títulos: El pri­
mero, destinado a las Disposiciones de Carácter General; el segundo,­
ª Responsabilidades de tipo Político; el tercero a las Responsabili­
dades Administrativas y el cuarto, al Registro Patrimonial de los SeE 
vidores Públicos. 

La Ley regula los diferentes tipos de responsabilidad en el s~rvi 
cio público, habiéndose suprimido las distinciones de altos. :funciona­
rios y empleados, sustituyéndose por la expresión de Servidores PÚbli 
cos. Las responsabilidades en que pueden ·incurriT estos, son dif"eren­
tesp atendiendo a la importancia de su jerarquía, pues podemos imagi­
narnos una :figura piramidal en cuya base se encuentran todos 1oe ser­
vidores públicos sujetos a responsabilidad penal, con la ~odalidad -­
del procedimiento para la declaración de procedencia para quienes de­
tectan :fuero, y en la cúspide, a quienes se encuentran sujetos a la -
responsabilidad política en virtud de la importancia y trascendencia­
de su funci6n. Estos servidores públicos están sujetos, podríamos de­
cir, a una responsabilidad por triplicado, ea decir, admínistrativa,­
penal y polí~ica. 

l.2.2. JlllPORTAN:rES REFOlUlAS Y ADICIONES A LA LOAPP'. 

- En primer térm;no cabe h2cer noter, "la creación de la Secreta­
ría de la Contraloría General de la Federación"~l/ la que tendrá como 
f"unci6n principal: "coordinar el sistema de control y evaluación gu -

bernamenta1; inspeccionar el ejercicio del gasto público :federal y su 
congruencia con los presupuestos de egresos y expedir las normas que­
aseguren au cumplimiento. 

"Es importante resaltar que la creación de la Secretaría de la 
Contraloría General de la Federación, no releva a las dependencias y­
entidades de su responsabilidad en cuanto al control y supervisión de 
sus propias áreas que manejan recursos económicos del Estado, ya ~ue-

" está continúa plenamente en vigor y lo que estará a cargo de 1a Seer_! 
taría de la Contraloría General de la Federación, será precisamente 
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establecer la regulación que asegure el funcionamiento de sus respeg 
tivos sistemas de control y que sobre bases 1.!niformes se cubra con -
una perspectiva ccmpleta de legalidad, exactitud y oportunidad, la -
responsabilidad en el manejo de los recursos patrimoniales d·e la Ad­
ministraci6n Federa1"32/ 

- En lo que se refiere al establecimiento de las bases para el -
desarrollo del Servicio Público de Carrera, se ha considerado que se 
dote a la SPP, de facultades para regular la Administración de recu~ 
sos humanos delGobierno Federal, de ~ata forma se llevaría a cabo el 
establecimiento de un Servicio de Carrera en el País, que tenga como 
objetivo, solucionar, desarrollar, capacitar, estimular, premiar y -

hasta sancionar al personal a1 servicio del Estado. 

•A la S.H. y C.P., se le adicionan las atribuciones de proyec­
tar y calcular, además de los ingresos de la Feder:ición y del D.D.F., 
1oa de las entidades de la Administración Pública Federal; estable -
cer los criterios, precios y tarifas para la Administración Pública­
Federal, haciendo participar en su determinación a 1as dependencias­
competentes; coordinar, evaluar y vigilar el sistema bancario del -­

.país,.33/ 

- En el Diario Oficial del 25 de diciembre de 1983 aparece que -
~n la SPP las modificaciones que se proponen, pretenden simplificar-
1os t~rminos y establecer 1as diferencias de grado que existen entre 
1a facultad de proyectar la planeación citada y aquella de proyectar 
y coordinar la ejecuci6n d;:, los programas, y seilalwi una directriz -
más clara en ei sentido de orientar la coordinación de ~cci0nes del­
Ejecutivo Federal, con los ejecutivos locales, atendiendo a las nec~ 
aidadea de desarrollo integral que se presenten en las distintas re­
giones que conforman el territorio Nacional. 

Se propone adicionar a las facultades que dan contenido al proc~ 
so de planeación, atribuido a la SPP, la reglamentación integral de1 
gasto público, a1 concentrar en ésta 1a competencia para establecer­
las normas sobre planeaci6n, la programación, la presupuestaci6n, 1~ 

ejecución y la evaluación de las obras públicas, así como de las ad­
quisiciones de toda clase que realicP.n las dependencias y entidades­
de 1a Administraci6n Pública Federal; la fiscalización y control de-
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las obras públicas y de las adquisiciones se transfieren a la Secreta­
ría de la Ccntraloría General de la Federaci6n, con la coordinaci6n,en 
su caso, de las dependencias globalizadoras. 

Dada su naturaleza de dependencia globalizadora, se complementan -
sus facultades normativas con las correspondientes a la promoción de -
la aplicación de políticas y directrices. 

- "La Secretaría de Comercio, se transforma en Secretaría de Come!: 
cio y Fomento Indusürial, ésto se da porque se busca fortalecer al Go­
bierno y de ésta forma se impulsara el comercio exterior y se revital! 
zara la política económica para fomentar y desarrollar la industria n~ 
cional, así se desprenden de la Secretaría de Patrimonio y Fomento In­
dustrial las atribuciones relacionadas con la promoción de la planta -
industril del paÍs"34/ 

- A la Secretaría de Patrimonio y Fomente Industrial, se le rea,;i_s 
nan :funciones y se le delimitan procedimientos. De SPFI, pasa a ser S~ 
cretaría de Energía Minas e Induetria Paraestatal {SEJUP), principal-­
mente porque en la generación de recursos naturales, México es un país 
ampliamente dotado de ellos y además de ser un instrumento estratégico 
de desarrollo, <os la ¡:,rincipal entrada de divisas. Con est:e cambio se 
pretende fortalecer la función rectora del ~stado y redistribuir de m~ 
jor forma lo que se obt:enga de ello. 

- "Se transforma la Secretaría de Asen·tamientos Humanos y Obras J?:!! 
blicas (SAHOP), en la Secretaría de Desarrollo Urbano y Ecologj'.a (SEDQ 
E), y se int:egran en esta las :'unciones relat:ivas a el.medio ambiem;e, 
ordenamiento territorial de la Repdblica, asentamientos humanos y eco­
logÍa, para que de esta :forma se apoye y se dé congruencia al desarro­
llo socioeconÓmico, cuyo objetivo primordial lo constituye precisamen­
te el mejoramiento de la calidad de la vida de la poblaciÓn"35/ 

Además de promover el desarrollo urbano de la comunidad, la (SEDU­
E), esta :facultada para :fomentar la organización de cooperativas de v_! 
vienda y materiales de construción. 

Se reubican algunas :facultades que se responsabilizan cabalmente -
de 1a conducción de la política de desarrollo del sistema de comunica­
ciones y transporte a nivel nacional y en su vinculación con el exte-­
rior. 
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- Se forte.J.ece el papel rector de la Secretaría de Salubridad y -
Asistencia, en materia de salubridad beneral, servicios médicos y - -
asistencia social, complementando sus facultades normativas y de ins­
pecci6n"36/ 

- "Se complementan las facultades normativas de la Secretaría de­
Gobernación, como responsable de definir políticas y directrices que­
orienten a las dependencias y entidades de la Administración Pública­
Pederal, en el desarrollo de sus programas de comunicación socialn3?/ 

- "Se vigorizan las facultades de la Secretaría de la Reforma - -
Agraria para que promueva de manera más eficaz, la organizaci6n agra­
ria de los campesinos y aumentar su capacidad para resolver en forma­
más expedita la problemática jurídica y social que implica la tenen -
cia de la tierra. Se pretende también sentar las bases para un proce­
so gradual de mayor participación de las actividades estatales y mun~ 
cipales en la administración de los problemas agra.rios"3S/ 

1.2.3. EN LO QUE SE REP:IBRE A LA ADMINISTHACION PUBLICA PAB.AESTATAL. 

- El Artículo 46, tuv6 una adici6n en lo que se reriere a consid~ 

rar como Empresa de Participación Estatal ~ayoritaría, aparte de las­
Instituciones Nacionales de Crédito y Organizaciones Auxiliares; Las­
Inatitucionea NacionBies de Seguroa y F:ianzas, se incl.uyen "Laa So­

' ciedades Nacionales de Cr6dito"39/ 

- Se modifica el Artículo 1\8, "para adap-Zarlo con l.as funciones de 
Contral.oría General., de esta forma se propugnará a que l.a vigilancia­
de la participaci6n estatal. corresponda a un Comisario o Comisarios -
designados por la Secretaría Coordinadora del Sector correspondiente, 
de común acuerdo con el. Secretario de la. Contral.oría General de la P~ 
deraci6n"40/ 

~"Se adicionan al Artícul.o 49 Bis.•41/ se refiere al registro de-
1a Administraci6n Públ.ica Paraestatal en que se deben estar las enti­
dades y que tal. registr0 l.o manejará la SPP, y de l.a responsabil.idad 
que tienen los Directores o Gerentes, o quienes desempeñen funciones­
simi1ares de hacer cumpl.ir tales disposiciones. 
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- Se seguirá forta1eciendo el contro1 de las entidades por parte -
del Sector Centra1, de esta forma se 1e dará una mayor coordinaci6n a­
las dependencias en el nivel sectorial.. En el Artículo 50 de 1a LOAPP 
se facu1ta a las Secretarías de Estado y Departamento Administrativo 
a organizar a 1as Entidades Paraestata1es que le correspondan, agrup~ 
do1as en subsectores que atiendan a la naturaleza de sus propias acti­
vidades. 

- E1 desarro11o de 1a proeramacion estrB.tégica, la supervisi6n de­
la actividad normal de las entidades Paraestata1es y 1a Facu1tad ~ue -
tendrán los coordinadcres sectoriales para estab1ecer, cuando sea nec~ 
sario, comités técnicos especializados, c~n dependencia directa de di­
chos consejos especializados o juntas directivas, para que los apoyen­
en el cumplimiento de ésta nueva responsabi1idad, se verá estab1ecida­
por los con:o:ejos, juntas directivas o equivalentes, exruesto en el a.rti 
cu1o 55. 

1.3. LA AGRUPACION SECTORIAL DE LAS ENTIDADES PARA.ESTATALES. 

Una de las reformas más importantes que se plasmaron en la Ley Or­
gánica de 1a Administración Pública Federal LOAPF de 1976, radica en -
haber facultado al Presidente de 1a República, para que se dete:rminen­
agrupamientos de entidades paraestatales por Sectores, a efecto de que 
eus re1~ciones con el Ejecutivo Federal se real.icen a través de las S~ 
cretarías y Departamento. Administrativo que en cada caso designe co­
mo coordinador de Sector. 

El 17 de enero de 1977 se publicó en el Diario Oficial.,· el primer­
acuerdo presidencial. por el cual las entidades de 1a Administración ~ 
blica Paraestata1 se deberían agrupar por Sectores definidos de activ!, 
dad. 

En la Sectorizaci6n, las unidades cen•ra1izadas adquieren respons~ 
bilidad a nivel sectorial, y ésto se encuentra, como ya se ha comenta­
do en la LOA.PF en los Artículos 50 y 51, modificados y aumentados. 

Uno de sus objetivos primordiales de la Sectorizaci6n es: conducir 
1a planeación, coordinaci6n, control y evaluación de las operaciones y 

I:as erogaciones entre 1as paraestatales que para ta1 fin se agrupan en 
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e1 Sector que 1e corresponda; que cada una de las cabezas de Sector -
estudie a cada uno de sus entes sectorizados, proponiendo modificaci2 
nes, tales como, 1a creaci6n, incorporación, fusión, liquidación, foE 
ta1ecimiento de entes en el Sector correspondiente. 

Actualmente, la Sectorización organiza la agrupación de 915 entes 
paraestata1es en torno a las Secretarías de Estado y Departamento Ad­
ministrativo. (VER CUADRO DB LA PAGINA POSTERIOR) 

Con esta organización a nivel sectorial, se abre la posibilidad 
de redefinir las actividades paraestatales y crear mecanismos que -
coordinen aún más las funciones del Sector. 

Se forca1iza la coordinación de las entidades Paraestatales, par­
par-te de las dependencias centrales que tengan que ver con su campo -
específico de actividad. 

La. dispersión existente dentro del Sector Paraestatal, crea pro~ 
b1emae de coordinación entre si y con e1 Sector Central~ estos probl~ 
mas tienen: su origen en el crecimiento constante y la deficiente pro­
gramación que propició su operación a1 margen de 1os órganos que teó­
r:lcamen~e debían ser unidades normativas sectorialaa,.pues los orga -
nismos deacentra.J.izados al crearse para atender funciones o eervicioa 
que el Estado se veía ob1igado a prestar, surgieron desVinculados de­
l.as unidadea central.es, propiciando disparidad en l.s.a políticas, die 
t:inta concepción acerca de los prob1emas, formu1acióli duplicatoria de 
programas e incremento notorio del aparato administrativo. 

"La imputación Sectorial, no genera una relación de dcpend€ncia 
jer:i..---quica directa entre los coordinadores de Sector y los titula.res­
de las entidades que lo integran, implica una relación de responsabi-
1idad, ·coordinaci6n programática, eficiencia adminis~ra.tiva y eleva-­
ción de la productividad, por lo tanto, es el pleno reconocimiento y­
la autonomía"legal, patrimonia1, técnica y orgánica que caracteriza a 
la Administración Pública Parnestatal, conforme a las diferentes mod~ 
lid.ades de descentral.izaci6n jurídico-administrativa que establece la 
ley: Organismos Descentralizados, Empresas de Participación Estatal y 
Fideicomisos•42/ 
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-DATOS HASTA AGOSTO DE I984~
1 

tI- ORG.ANOS ADMINISTRATIVOS DESCONCENTRADOS. 52 

-II- ENTIDADES PARAE~ATALES COOlIDIIiADAS SECTMl!E. 

I.- SECTOR GOBIERNO. 42 

2.- " RELACIONES EXTEBIOBES. I 

3.- .. HACIENDA Y CREDITO PúBLICO. I07 

4.- .. DEFENSA NACIONAL • 6 ., __ 
" AGRICUilrURA Y RECURSOS H • 86 

6.- .. CO!ll.BRCIO Y FOMENTO IND. 32 
7.- ~ COMIJ!UCACIONES Y TRANSPORTES. 62 
8.- .. EllUCACIOil l'U1lLICA • 50 

9.- .. SALUBRIDAD Y'ASISTENCIA PUB. 2I 

IO.- " TRABAJO Y PREVISION SoCIAL. 5 
III.- " REFORMA. AGRARIA· 6 

I2.- .. PESCA.. 27 
n.-· " P.G. DE LA .HEPUBLICA. I 

I4.- .. BllBRGIA MINAS E IHD. PnPP~L • 368 

~e; - " l>BSA.RROLLO URBANO V EOOLOG:U .• 41 

I6.- .. TURISMO . ·~o 

.17.- .. PROGliAJQCION Y PRBSUPUEST O "" 
IB.- .. DEP ART AMEJIT O DEL DISTRI~O :gED. 8 

TOTAL 915 

1-IIl- BN'.rIDADES PABTTLS. NO COORPS. SECTMl!E 98 ---, 

1-IV- ORGANISJ40S AUTOH.OMOS 3 

'"natos \omados, d.ol. "Oatal.ogo para l.a Programación 
Presupuestación, I985" SPP.pag. 56. 
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La Sectorización, se pr0puso constituir a las dependencias centr~ 
lizadas en unidades de respon<;abilidad sectorial o "cabezas de sector" 
es decir, la relación central-pa.raestatal, para. dar congruencia a los 
programas sectoriales, esto es, coordinar, controlar y evaluar las -­
operaciones de los órganos paraesta.tales agrupados en cada uno de los 
sectores en que incide la acción del Estado. 

De ésta foIU1a, la Sectorización es un proceso de centralización; 
y es aquí donde se ubica. el "control político del Sector Paraes·tatal" 
y por tanto se da una reestructuración de acciones que realiza el se~ 
tor paraestatal. 

Con el aumento que ha ten:ido el Sector Público Paraestatal y la -
dispersión de actividades, la misma conceptualización de la Adminis -
tración Pública tendrá necesariamente que cambiar y con ello retomar­
y actualizar conceptos que se adecuen a lo~ nuevos procedimientos de­
coordinaci6n y control estatal. 

De esta forma, el concepto de Sector Administrativo, que más se -
maneja queda e~rcado dentro de los sigu:ientes términos: 

"Uri Sector Administrativo, es una convención de análisis pro~ 
tico, que se emplea para obtener constancia en las acciones que reali 
zan diversas dependencia.a y entidades de la Administración Públ~ca P~ 
·deral con ob;je"tivos comunes. Es un sis-tema de trabajo por medio del 
cua1 se interrelacionan las actiVÍdades de las dependencias centrali­
sada.s con las de aquellas entidades paraestatales que concurren al -­
cwaplimien1;o de los mismos objetivos para incrementar su eficiencia y 
ef'.;tcacia global"43/ 

Esta definici6n se compone de tres elementos: 

"Un sujeto activo, la dependencia centralizada que funge como coo~ 
dina.dora de Sector; los sujetos coordinados, el grupo de entidades -­
paraestatales y una acci6n, coordinar"44/ 

1.3.1. CRITERIOS PARA LA AG!l'.lJPACION SECTORIAL. 

Dado que 1a Sectorizaci6n implica llevar a cabo una agrupación 
homogénea y coherente de las entidades de la Administración Pública -
Paraestatal y teniendo en cuenta que éste oistema de control tie~de a 
vigorizar.el central central sobre el paraestatal, los criterios para 
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1a agrupación sectoria1 se deberán ir adecuando, fomentando y actua1i 
zando aun más para e1 mejor manejo de1 universo que representan 1os -
entes paraestatales. 

Uno de 1os criterios principales para llevar a cabo el proceso de 
Sectorizaci6n, radica en considerar las funciones de la dependencia -
centralizada que va a llevar la acción de aectorizar, esto para no ~ 
crear duplicidad de funciones y que cada una de las entidades encajen 
dentro de la adecuada administración d·e su correspondiente runbi to de­
funciones. 

Por otra parte, existen entidades que tienen que considerarse de 
manera muy especial, es el caso de "aquellas entidades donde sus acti 
vidades tengan relación con más 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 -
administrativo que coordina 1a SHCP, lo cual no implica que queden -­
agrupadas en dicho sector las entidades paraestatales en cuyo capital 
participan mayoritariamente o minoritariamente las anteriores instit~ 
cienes, si sus ac~ívidadea no son afines a las de la SBCP~4G/ 

El crecimiento desproporcionado, tanto de las dependencias cent%"!!; 
lizadas, como del sector paraestatal trajo consigo un desajuste pro-­
gramático. do eva1uaci6n y control de las crecientes actividades de -
ambos sectores y de esta forma no se puede organizar a un sector si -
:ü. que le correspo~de ~eta funci6n se encuentra en las mismas circun~ 
tancias y en ocasiones hasta peor. 

Es de ésta forma, como la política fundamental del Presidente de 
de la República, en 1976, fue tener •ia prognu¡aación como eje de las 
acciones de1 Gobierno" 47/ y que hasta la fecha se da.: ahora aplicando 
cri.terios de control programático. 

Es asi como el agrupamiento de las en•idades bajo una dependencia 
central que coordine sus acciones, consti~ una relaci~n de manejo -
de responsabilidades y no de jerarquía en la cual el sector paraesta­
tai jugaría un papel de dependencia directa. En s!ntesis: "los secto-



res son agrupamientos que integran a las entidades dedicadas al mismo 
campo de actividad econ6mico-social" 48/ 

Por lo tanto, lograr congruencia entre las estructuras y los sis­
temas y procedimientos de trabajo para cada institución pública en -­
particular, y para el aparato administra.tivo del gobierno en su con-­
junto, es una de las principales metas de la Sectorizaci6n. 

I.3.2. CRITERIOS POLITICOS PARA LA SEC~ORIZACION 

La sectorización es un medio de conve,gencia de las pol~ticas de 
gobierno, mediante la ordenación sistematica de los órganos de la Ad­
ministración Federal, para posibilitar la coordinación adecuada en 
los procesos de planeaci6n, programación, evaluaci6n y control. El ~ 
nejo de estas tareas estaba encomendado anteriormente al llamado 
"Triángulo de la Efici~ncia"19/secretar:la de Hacienda y Crádito P6.bli 
co. Secretaría de la Presidencia y Secretaría de Patrimonio Nacional 
(SHCP.SP.SPN.), pero los criterios de su manejo no habian sido unifi­
cados de manera adecuada, lo cual estaba provocando desequilibrios, -
desperdicios y contradicciones en las acciones que realiza el aparato 
público. 

Le.s nuevas t~cnicas presupuestales son una herramienta gubernati~ 
va que asigna recursos para destacar resultados obtenidos aei como -­
sus costos; con ello no sólo se va a comprobar el uso que se haga del 
dinero, sino también va a existir un control cualitativo de objetivos 
y metas. 

La implantación del modelo sectorial viene a ser tllla nueva. rees­
tructuración de la Administración Pública Federal, por tanto. no es 
solW11ente un nuevo orden o esquema tácnico en el que se ubique a los­
organismos y empresas públicas bajo la tutela de una dependencia cen­
tral para compatibilizar acciones. proyectos, programas, presupues­
tos, etc, sino que se trata de w1a reestructuración del ejercicio del 

poder a travds de la homogenización de acciones que realiza el sector 
paraestatal. 
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Por otra parte, el "Control Globs.lizador"50/ participa por medio 
de la Secretaría de Hacienda y Crédito PÚblico, en materia de crédito 
público; la Secretaría de Programación y Presupuesto, en materia de -
regulaci6n y planeación presupuesta! y la Secre"aría de la Contralo-­
ría General de la Federaci6n, en materia de control. La secretaría de 
.Programaci6n y Presupuesto, lleva a cabo las funciones que realizaba­
la desaparecida. Secretaría de Patrimonio Nacional en lo que correspo~ 
de a la planeaci6n; la Secretaría de la Contraloría, realiza las fun­
ciones que realizaba la Secretaría de Patrimonio ~iacional en materia 
de cc,ni;rol y la Secretaría de Hacienda y Crédito Público continua re~ 
firmando sus funciones de financiamiento público. 

Lo anterior nos demuesi;ra que el criterio mÚli;iple de control 11~ 
mado "Triáneulo de la Eficiencia", no ha sido modificado sustancial-­
men•e. Sin emaargo, la nueva estructure. super8. las anteriores, en Vi.E 
tud de que existe más cono;ruencia en la planeación, programación y ~ 
control. entre los niveles macro y microeconÓmico. El =ejo sectorial 
reduce el control en tanto que hay más.comunicación entre entidades -
que por sus características son más homogéneas. "Actualmente, existen 
18 sectores cuya c!iatribuci ón de en ti dad es paraestatales es dispareja. 
Ejemplo de e¡lo es el caso del Sector Go0ernación, teniendo como fun­
ciones regul.ar y administrar los medios masivos, p9r lo que en su se~ 
tor se encuentran considerados la Compañía Operadora de Teatros, Pe­
i~cuJ.as Mexicanas, S.A. de c.v., etc, pero por las implicaciones de -
~ndole educativo, sus actividades deberian ser supel'V~ por la Se­
cre1;&ria de Educaci6n Pública, ya que J..a Secretaría de Gobernación -
ejerce más un con•rol de tipo político que de índole cultural. Esi;e -
es uno de los problemas que confronta el modelo sectorial del país, -
ya que no se ha unificado el criterio administrativo con el económic~ 
pues algunas instituciones financieras controlan desde el punto de -­
vista econ~mico a instituciones que queda...'1 ubicadas en otros sectores 
eatableciefndose así un doble control: el financiero de las instituci~ 
nes de origen y el sectorial de las cabezas de sector, aun cuando 
e;.iste la política de los cruces intersector·iales, sin embargo no ha 
s:i.áo hasta ahora definida y de.:.1:ni tada"5I/ 



Es de esta forma como las reformas sectoriales enfatizan la línea 
tecnocrática que tomo el Estado para reacomodar las fuerzas institu-­
cionales; 1·undan.entalmEnte para ampliar la autorió.ad presidencial que 
iba ~erdiendo poder en el manejo desorbitado y complejo del Sector P~ 
raestatal. Por lo tanto, la Sectorizaci6n, es un ~roceso de reafirma­
ci6n central y de control político del Sector Paraestatal y mientras­
este sea uno de los fines de este Último sector, su gestión econ6mi-­
co-social seguira intern:.mpi.da. 

I.3.3. LibuTANTES Y POSIBILIDADES DE LA SECTORIZACION 

La iniciativa de crear o delegar responsabilid.P.des a las Secreta­
rías de Estado y Departamento Administrativo, corre riesgos de adecu~ 
ción político-económica y funcional del propic sector que tenga esta­
función, es por tanto, que se encuentran limitantes para la adecuada 
función de sectorízar, pero tambien posibilidades para seguir agili­
zando la estructura sectorial, que aunque compleja cuenta con opcio­
nes reales de implantar y desarrol+ar. 

L:IJIITANTES 

Diversidad o amplitud de cojFtivos y ac"tividadec; de algunas em­
presas. 

Ambiguedad en la selección de las Secretar~as de Estado o DepaI 
tamento Administrativo ~ue fungieran como cabezas de sector. 

Participaci6n reguladora en la econOlllÍa, desigual en una y otra 
entidad. 

La :falta de coherencia en el destino de la matriz y las filia­
les (cuando sus políticas no se encontraban vinculadas a las p~ 
líticas de las dependencias en las que se les agrupo). 

Desproporción numérica de las entidades que conforman los sect~ 
res administrativos. 
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POSIBILIDADES 

Tomando en cuenta que estamos en la apertura de nuevas posibilid~ 
des e~ la.coordinaci6n y control de la Empresas Públicas, tenemos que 
las más innovadoras son: 

Organizar a las entidades por Subsectores. 

Por rama de actividad. 

Por grupos o nucleos de empresas con objetives y funciones si~ 
lares. 

El empleo del enfoque de sistemas. 

La consideraci6n de los giros productivos y objetivos de las ~ 
Empresas PÚblicas. 

Y por Último, el que considero de más trascenu~1:cia: 

La agrupaci6n de las entidades en función de su diversidad y t~ 

mafí.o, lo que llevaria a constituir Empresas Contro1adoras, como 
un nivel intermeaio entre el Sector y las Empresas así organiz~ 
das, 1as Q.\l,eles adop~arían 1a forma de Empresas ControladDras. 



OAP:t!ULO -2-

DPBESAS COH'fROLADOBAS EN BL SEC~OR PDBLJ:CO PARA.ES~ilAL 



36 

2.1. ANTECEDENTES DE LAS EMPBESAS CONTROLADORAS 
( lN'l!RODUCCION) 

Día a día _se buscan fo:nnas más sofisticadas para adoptar como es-­
trategia jurídica, política, financiera y administrativa dentro de las 
empresas de1 país, nuevas formas y usos de sociedades civiles y mere"!! 
tí1es de coopropiedad econ6mica, etc, ya sea para cumplir con el deber 
de tipo: fiscal, laboral, 2tc; para minimizar aspectos administrativos 
y financieros, y así adecuarlas a la política macroecon6mica 4el desa­
rrollo conjunto. 

Se dan diversas formas de org2.nizaci6n jurídica para conseguir los 
fines anteriores, den·tro de las cuales podemos constatar l.a consolida­
ci6n, aeociaci6n en participación, sucursal.es, establecimientos perma­
nentes, etc, pero una de las estructuras más completas que viene ~ sa­
tisfacer este tipo de necesidades, es el empleo de las Empresas Contr~ 
la.doras. 

La proliferación de las Empresas Controladoras en el país, conoci­
das tambien como Holding o Empresas Tenedoras, ha alcanzado niveles e~ 
pectacu1ares. Este crecimiento no solo se ha registrado en cuanto a1 -
~umero de tlo1ding que se han venido creando en los ultimes años, las -
-1smas Empresas Controlaodra.s ban tenido incrementos realmente signif! . 
cativos en lo que se refiere a1 numero de empresas que estarían inte­
grando cada grupo industrial.. 

Asi, no hay más que recurrir 3 las ediciones correspondientes de -
l.as 500 empresas más importantes de Jhéxico (1979-1980), para constatar 
que ciertas entidades crecieron de "68 empresas del grupo, hasta com~ 
prender 90 organizaciones. Lo anterior estaría revelando que durante -
I979, l.as Empresas Control.adoras se habrían anexado un promedio de I~S 
compañías mensualmente. La Lista incluía solo 39 grupos, en 1980, par­
ticiparon 90, además, esos primeros 39 grupos comprendían apenas 530 -
empresas. A1 año siguiente, estas .mismas organizaciones, 1ae 90~ 
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empresas, amparaban a mas de I.IOO compañías. A la Fecha al parecer se 
ha iniciado una cierta tendencia de crecimiento, almenas algun grupo -
induEtrial habría optado por descentralizar sus resultados. Es decir,­
por reducir, el tamaño (en numero de empresas de su pr0pio grupo), e -
integrar, paralelamente otro.,5 2/ 

Por otra parte, la intervención del Es•ado como productor de bie-­
nes y servicios, es una cosntante en la evoluci6n de los sistemas eco­
n6micos capitalistas. De ma.~era general se evidencia, que la acción 
progresiva estatal en el dominio econÓlllico, responde a una voluntad p~ 
lítico-ideológica. Esta variable es nítida en los países que no han 
planeado gran parte de_ su economía. 

"En el campo del Derecho administrativo, esta emergencia est:;.tal,­
ha traído aparejada la ausencia de normas que contemplen el fenómeno -
de la Empresa PÚblica, en forma total e integrada. En la mayoría de -
los países de economía de mercado se observa la inexistencia de códi-­
gos que regulen en forma global la actividad econ6mica que el Sector -
P\1blico desarrollara a traves de una variada gama de actividades de 
gesti6n•~ 53/ 

Al ser la Empresa PÚblica una individualidad u Órgano decisor, a~ 
túa ~n la vida económica con relativa libertad. Es decir, tiene una g~ 
ma de opciones de comportamiento frente a la coyontura y al futuro. D~ 
chas opciones implican preferenci~ que conlleven a valores o utilida~ 
des que son percibidas general.mente d·esde la óptica microeconómica de 
los ejecutivos de la propia empresa. Es decir, es indiscutible que la­
Empresa Pública, no obstante, los sistemas de control.es ideadcs por el 
legislador, tiene un margen de autonomía que la hace optar y preferir 
d_eterminadas lineas de acci6n. 

Toda Empresa .Pública como individualidad u órgano decisor posee o~ 
cianea de comportami~nto: predictibilidad de estados futuros, función­
de preferencia y relaciones con el medio sociocultural donde opera. 

La presencia del Gobierno Central en la Empresa PÚblica, si bien 
jurídicamente es definitorio, operativamente no lo es tanto. Cada vez 
la invereion pública 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 de2igandos con criterios políticos por los Se+.­
cretarios de Estado. 

La administraci6n central no obstante ser propietario del capital 
en la empresa pdblica, ve dislumbrar su ingerencia directa en la ges-­
ti6n misma de la empresa. Esta tendencia general a las economías de ~ 
mercado, ha servido de base para señalar que la burocracia directiva -
del sector paraestatal va autominándose y adquiriendo más lealtades -­
con los grupos empresariales privados y al~jandose del compromiso pú-­
blico o social, que tradicicnalm~nte esta implicito en la economía pú­
blica. 

En busca de un criterio intermedio que conjugue la eficiencia-efi­
cacia con los fines generales de tipo sociopolítico que pretende en~ 
contrar el Gobierno a través del sistema empresarial público, ha surei 
do una figura jurídica que en la practica ha acercado ambos extremos. 
Se trata de las Controladoras Públicas, que debid~ente implantadas p~ 
drian ser un instrumento de reordenaci6n e integración del Sector PÚ­
blico ~araestatal. (PXGURA X) 

SU ORIGEN (HOLDING) 

Los Holding Companies, nacieron a finales del siglo XIX en Inglat~ 
rra, Espafia y sobre todo, en los Estados Unidos de Norteamerica, donde 
se han dado los avances técnicos más importantes en lo referente a la 
adruinistraci6n de empresas. 

De esta forma es Estadoe Unidos de Norteamérica, el primer país 
que se preocupó por la legislación y concepto de estas compañías, el -
cual en el Estado de Nueva Jersey, en el año de I889 se pro~gó·una -
Ley para asociaicones generales que permitieran a las sociedades al.-­
constituirse con el propósito exclusivo de poseer las acciones de otra 
compañía. Esta Ley fue el origen de la Compañía Dominatriz (Holding 
Company). 

Un año después, el Decreto Sherman de I890, prohibía combinaciones 
o acuerdos desfavorables que condujeran, a restringir el comercio, dio-
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Ímpetu a las Cúmpe.fiías Dominatrices (concepto que se explicara poste-­
·ricrmente), asi como a las empresas que rea~izaran diversas funciones 
debido a que las compañías.podrían hacer en forma de úna compaiíía lo -
que se les prohibía hacer en tércinos del Decreto en ccmpafiías separa­
das. 

De es~e Decreto, se inici6 en los Estados Unidos de Ncrteamérica 
toda una nueva corriente, tanto administrativa como legal para el man~ 
jo d~ sociodades por sociedades, es decir, que una persona jurídica d~ 
tenta el capital de otras personas jurídicas. 

En nuestro país al hablar de Sociadad Dominatriz (Contro~adora) e~ 
taremos hablando de una combinación de formas y formulas Jurídicas me­
diante las cual.ea procuraremos la coordinación de capitales y decisio­
nes de una o varias sociodades por otra sociedad. 

En el libro de Eduardo A.Johson o. "Compañías ~ominatriz Holding -
Companyw se menciona que la primera organización que se estableció en 
li.ixieo a principios de siglo con la estructura de Holding, fue la Ban­
ca, pero esta modalidad no tom6 auge sino hasta los afies 60s. 

Concretamente;··en I973 tuvo 1Dl auf?!_, tremendo la creación de un ti­
po de Holding, la"Sociedad de Fornentd':"""ee define a estas unidades co­
mo la unidad econ6mica formada por una Sociedad de Fomento (CompañÍa -
DcminatrizJ y que cumpliendo con lo estipulado en el Decreto del 20 de 
junio de 1973 de las Unidades de Fomento obtienen ciertos beneficios -
fiscal.es y financieros" B1 concepto poco a poco se rue ampliando, ~ 
hasta llegar llegar a loa niveles de complejidad que la caracterizan -
actualmente. 

Sin embargo, ap:uita el autor anteQ mencionado,"la Holding no ea ~ 
és que e1 fruto de la reviei6n de conceptos muy antiguos de adminis­
traci6n que se han ido actualizundo, segun las modificaciones del Der~ 
cho Piscal". 

2.2. CONCEP.rUALIZACION DE LAS BlilPRBSAS CONTROLADORAS 

Antes de seguir adel:lllte, es necesario definir la amplia gama de -
conceptos que se manejan en torno al tema, y precisar el concepto mis-
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mo de CONTROLADORA, ya que la diversidad que gira a su alrrededor, pu~ 
de confundir antes que aclarar. 

Es necesario por lo tanto, ubicarlo dentro de la Adminietraci6n 
Privada, ya que es en ésta donde nace y ee desarrolla, para deepues u­
bicarlo en la Administraci6n PÚblica. 

El nombre de Controladora, concepto que utilizamos como piedra an­
gular de este trabajo, se deriva de la palabra en inglés "Holding", la 
cual se le han dado diversas traducciones, entre las ~ue encontramoe;­
Empreea hladre, Compañía Dominatríz, Unidad de Fomento y Empresa Tene-­
dora. 

Por otra parte, se encuentra que Holding quiere decir Trust, que -
agrupa intereses en diversas sociedades comerciales. MediB;llte el Trus~ 
los accionistas de varias sociedades que desarrollan industrias simil~ 
rea o complementarias, corüian a determinados individuos o sociedades­
el derecho de voto de sus acciones, de tal manera que ellos pudiesen -
dominar las distintas empresas, impidi6ndolee así una unidad de dire-­
cci cn o confiándoles la explotaci6n de las mismas. A cambio de sua ac-
ciones, los accionistas recibían Certificados (Trust Certificantes) -
por lo que se les reconocía el derecho a las utilidades, pero no dere­
cho a gesti6n o administraci6n. 

"Debido a loe excesos cometidos por loe Truats, el Estado de Nueva 
:Jerse_y, Estados Unidos de Norteamerica, intervino, dictando eD:, I889 la. 

·sherman Act, por la que se declara ilegal todo contrato o combinaci6n 
en forma de Trust, asociación u otra que restrinja el tráfico o el c2 
mercio entre los diversos estados y declarándose culpable do una ac~ 
ci6n ilegal a toda persona que monopolice o intente mo~opólizar o que 
e·~. combine o se asocie con cual.quia~ parte del tráfico o comercio en­
tre los diversos esta.dos o con las Naciones estranjeras"55/ 

"Simons, dentro del. Sistema Jurídico anglo-sajon, expresa que: "un 
~ Holding puede ser definido como una soc1edad cuyo principal. objeto es 

adquirir tantas acciones en otras compañías como sean necesarias para 
obtener la mayoría y el poder de controlar las operaciones de esta Úl­
tima"5G/ 
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Por otra p9.rte, Rosset en el. derecho francés, dice que: "l.a Hol. -
ding Company es una sociedad cuya actividad esencial. consiste en con­
trol.ar otras empresas participando en sus capital.es social.es en tal. -
proporci6n que 1e confiera una influencia preponderantemente en 1a a~ 
miniatraci6n de éstas"57/ 

Bn Italia, Meseino, destaca que: "1a Holding Company, es 11amada-
· taabién sociedad de contral.or, es 1a que se propone dominar otras so­
ciedades mediante 1a posesi6n de por 1o menos l.a mayoría de 1as acci2 
nea de aquéllas"58/ 

"Garrigues, a su vez señala que en definitiva 1a sociedad de car­
tera (ho1ding compan~') procura. la compra de acciones de sociedades ya 
existentes o promueve la consti tuci6n de sociedades "!'ilial.es'; reser -
v!Úldose una participaci6n en e1 capital de éstas que 1e permite tener 
en sus manos l.a dirección administr-dtiva. Lo que caracteriza a estas­
sociedadee ea su voluntad de dominio, su prop6sito de sefiorío sobre -
otra.e eociedades. Por el.l.o constituyen el. ejemp1o típico de ~a domiD!!; 
ci6n por subordinaci6n de una empresa a otra. Fina1mente para el. Dr. 
Ferro Aatra;r 1a sociedad hol.ding debería entenderse en sentido ampl.io 
como aquell.a qÚe tiene por ob;Jeto único o preponderante, el adquirir-­
Y administrar participaciones en otras sociedades~59/ 

Dada l.a compl.ejidad del. concepto, muchos de nuestros directores -
de institutos especial.izados en administraci6n fiscal. que se dedican.-
8,.:impart:ir curaos sobre como constituir una hol.di:ag, no se han puesto 
de acuerdo sobre 1a traducci6n más precisa del. tt'irmino, 1o cual ha ~ 
mentado l.a confusi6n. 

Podríamos decir que una h.ol.ding es un término en ingl.és, que se -
util.iza para hacer referencia a une empresa creada con el. fín de con­

. trol.ar o poseer las accionee de otras empresas. De ah:Í que se le ll.a­
ma "empresa Contro1adora". 

La idea que da origen a la holding, se refiere a la adquisici6n -
de bienes o derechos, pero con la ~inal.ida:d de central.izar las deci ·­
siones, para así poder coordinar a l.as empresas y crecer en forma coa 
;luma. 
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La hol.ding1 ¿sin6nimo de monopol.io?. Algunos autores norteamez-.! 
canos han establ.ecido que l.a holding ~ermita la creaci6n de un desa.­
rrol.lo econ6mico capita1ista, en base a la reinversi6n y a1 creci -­
miento. Pero otros autores han manifestado que l.a misma creaci6n. de­
l.a hol.ding impl.ica l.a centra1izaci6n de fuertes capital.es en forma -
monopólica. 

MONOPOLIO 

"El Monopol.io es una forma privilegiada y discrecional lle conce!!. 
traci6n capita1ista en la industria o en el comercio, y aún en la -­
propia actiVidad del. Estado democrático, para lograr el control. uni­
ficado de· activid.;¡,des econ6micas, de artículos o servicios, que le -
permiten -por el dominio del mercado y el control de la oferta- impo 
·ner 1.os precios y un regimen exc1usivista"60/ -

Por otra parte, hablando en comparación con los Monopolios que 
se conforman en loa Estados Unidos de Norteamerica, tenemos que: 

" El Monopolio es en ac:¡uel. país, una superest:ructura de su pro 
pia organización econ6mica, la culminaci6n de un largo proceso econ§ 
mico que acabará por entregar al Estado el dominio total de 1a riqu.!!_ 
za pública. Jiti.entras tanto este país tendrá que vivir una ·profunda.!!. 

·tapa de transici6n cuyaa consecuencias aon imprevisib1es"6 1./ 

De esta forma tenemos, que una de l.aa más importantes resolucio­
nes de la S~prema Corte en materia de Monopolio es: 

"Por Monopol.io se entiende el aprovechamiento excl.usivo de algu­
na industria o comercio, bien provenga de algÚn privilegio, bien de­
otra causa cual.quiera, y el Artículo 28 Constitucional equipara a1 -

llonopolio, todo acto que eVite o tienda a evitar la libre concurren­
cia en l.a producci6n, industrial. o comercial, y, en general., todo lo 
que constituye una ventaja exclusiva e indebida a trav~s de una o va 
rías personas con perjuicio del. público o de al.guna clase socia1"627 

Y para referirnos más concretamente a l.o que dice el. Artículo 28 
.Constitucional tenemos que~ 
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"En los Estados Unidos mexicanos no habrá monopolios ni estancos­
de ninguna clase, ni exención de impuestos; ni prohibiciones a título 
de protección a la industria; exce~tuándose únicamente los relativos­
ª la acuñaci&a de moneda, a los correos, telégrafos y radio telegra -
fía a la emisi6n de billetes por medio de un solo banco que controla­
rá el gobierno federal y a los privilegios que por determinado tiempo 
se concedan a los autores y artistas para la producci6n de sus obras, 
y a los que para el uso exclusivo de sus inventos, se otorguen a los­
inventos y perfeccionadores de alguna mejora. 

En consecuencia, la Ley castigará severamente, y las mitoridades­
perseguirán con eficacia, toda concentraci6n o acaparamiento en una o 
pocas manos de artículos de consumo necesario, y que tenga por objeto 
obtener el al.za de los precios; todo acto o procedimiento que eVite o 
tienda a evitar la libre concurrencia en la producción, industria o -
comercio, o servicios al público; todo acuerdo o combinación, de cual 
quier manera que se haga, de productores, industrial.ea, comerciantes-
7 empresa:::i-ios de transporte o de algún otro servicio, para evitar la­
oompetencia entre sí y obligar a los consumidores a pagar precios ex~ 
gerados; y en general, todo lo que constituya una ventaja exclusiva 
indebida a favor de una o varias personas determinadas y con perjui -
cio del público en general o de alguna clase social. 

Bo constituyen monopolios las asociaciones de trabajadores forma­
das para pro~eger sus propios intereses. 

Tampoco constituyen monopolios las asociaciones o sociedades coo­
perativas de productores para que, en defensa de sus intereses o del­
interés general., vendan directamente en los mercados extranjeros los­
productos nacionales o industriales que sean la principal fuente de -
riqueza de la región en que se produzcan, y que no sean artículos de­
priaera necesidad, siempre que dichas asociaciones estén bajo la vi~ 
lancia o amparo del Gogierno federal o de los Estados~ y previa auto­
rización que al efecto se obtenga de las legislaturas respectivas en­
cada caso. Las mismas legislaturas, por sí o a propuestas del Ejecut~ 
vo. podr&l derogar. cuando las necesidades públicas así lo exijan, 
las autorizaciones concedidas para la ~ormación de las asociaciones -
de que se trata" 
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No obstante 1o antes expuesto, desde su aparición en México se ha 
tenido 1a pr·eocupación de que e1 Ho1ding, con su subsecuente ccntro1 -
de grandes capitales, pudiese 11egar a constituirse en un virtua1 Mon2 
po1io. Pero de a1guna forma, 1a principal diferencia entre un Monopo--
1io y una Contro1adora, radica en que: un Monopo1io, contro1a todas --
1as mercancías de un mercado determinado, y, una Contro1adora, contro-
1a 1as acciones representativas de un capita1 social. 

Ana1izando y continuando con 1a defición de origen, tenemos que: -
para efectos de1 Impuesto sobre 1a Renta, se consideran Contró1adoras­
aque11as sociedades que detentan más de1 501- de las acciones con dere­
cho a voto de otras sociedades. Este 50;4 puede tenerse en forma direc­
ta o indirecta, en este Ú1timo caso cuando se tenga por conducto de 
otras sociedades que a su vez sean contro1adae por 1a Contro1adora. 

Es requisito que e1 5°" o más de 1as acciones con derecho a voto 
de 1a Contro1adcra se tenga por personas físicas, Gobierno u Organis-­
mos Descentra1izados, ya que 1as sociedades sin importar su residencia 
no podran nunca tener más de1 5<>l' excepto en e1 caso de sociedades cu­
yas acciones se co1oquen entre e1 gran pÚb1ico inversionista. 

En México, por Empresa Controlad0ra, se entiende tambien como a~u2 
11a sociedad cuya fina1idad específica es ser Tenedora de 1as distin-­
tae acciones de un grupo de Empresas Operadoras. Por Tenedora, se en-­
tiende a 1a propietaria de1 25~ o más de 1as acciones ordinarias de -­
otra empresa, por 1o tanto, tener injerenci& an l~ ~dminietraci6n de -
otra empresa es requicito indispe~sable para ser consid~rada como Ten2 
dora. 

Aun cuando eu fina1idad específica es tener el control de 1as a~ 

cienes de otras empresas, tambi~n se ha considerado dicha empresa como 
1a tenedora de 1os inmueb1es de 1as empresas de1 grupo,como una socie­
dad regu1adora de 1os fondos de e11ae, como una sociedad cuya fina1i-­
dad es 1a reinversi6n de las uti1idades que generen 1ae empresas opez:!! 
doras o como una sociedad que da su ava1 a 1as Empresas Operadoras. 
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Es de esta forma como se puede llegar a otra conclusión respecto 
de las 9ontroladoras, entendiendo que:las Empresas Controladoras per­
miten a sus accionistas, personas físicas o morales, no tene·r su in-­
versión diversificada en distintas empresas, sino tenerlas en una so­
la, esto para lograr un mayor control de gestión. 

Jesus Patifio Soto, Director General del Instituto de Estudios Pi~ 
cales y Administrativos, A.C., comenta por el contrario: "la tradu-­
cci6n cor·recta es Empresa Tenedora, la Controladora es más bie:r:i 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 participación en ellas sea minorita­
ria"63/ 

Por su parte, el Contador Público Carlos Orozco Pelgueres, Direc­
tor General del Instituto de Espe~ialización para Ejecutivos, A.c., -
prefiere traducir el concepto con terminas más familiares y femeninos: 
el llama "Empresa .Madre, a la Holding que tiene, aunque no necesaria­
mente controla, las acciones de otras sociedades con una estructura -
legal. 4,istinta•64/. 

Más adelante, conforme se va complicando el término, bautiza como 
Empresas Hijas, a las conocidas como Subholding, y Empresas Nietas a 
J..aá Empresas Operadoras. 

En el 1ibr~ Holding Compe.ny, escrito por el Licenciado Eduardo -
Jobnson OJcbuyeen, Presidente del Colegio Superior de Ciencias Jur:Cdi­
cas, s.c., se lee: "yo me aboqué por el concepto de Compañia Domina-­
triz; 1o considero más adecuado porque encierro en este término la -
idea principal que surge como objetivo de este tipo de empresas, y -­

que ccmsiste en dominar, por medio de un centro de decisiones loa mo­
Timeni;os de todas las empresas que :forman parte de un grupo" 

En resumen, la Empresa Con~roladora servir!a para centralizar las 
decisiones de orden coorporativo y para descentralizar 1.a aut.oridad -
en un conjunto de empresas dado. 
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Aunque parezca lo ·contrario, la definición propuesta difiere de -
de la noción que carac•eriza a las sociedades de inversión, ya que en 
éstas la idea fundamental consiste en aportar capitgles para la adqu_i 
siciÓn de acciones, bienes y participaciones, con e1 fin de obtener -
ciertos niveles de utilidades. 

Mientras tanto, la Ídea que da origen a la Holding se refiere a -
la adquisición de dichos bienes o derechos, pero con la finalidad de 
centralizar las decisiones, para así poder coordinar a las empresas y 

crecer en forma conjunta. 

En conclusión, podríamos decir que una Empresa Controladora, idea 
tificada dentro del Sector PÚblico, es una entidad constituÍd.a por el 
Estado con el objetivo de fundar directamente Empresas Públicas o a-­
grupar las ya existentes mediante la adquisición de sus acciones, pa­
ra de esta manera ejercer el control superior de sus medios financie­
ros o el control operacional y de gestión de las mismas. (PIGUBA 2) 

B1 conjunto de empresas que constituyen la Empresa Controladora 
se estructura en base a un sistema jerárquico en cuyo vértice es·tá C,2 

1ocado éste ente matriz o ente de gestión, y en la base se encuentran 
las Empresas Operativas, cuya amplitud y composición dependerá del ~ 
alcance que el poder público organizador quiera dar a esta concentra­
ción de empresas; es decir, depende de si lo que se pretende .reinte~ 
grar son sectores ec~nÓmicos determinados o la totalidad de las e~pr~ 
sas comercia2es o industriales del Estado. 

2.3. JUS~IP'ICACION PARA LA CBEACION O I.11.PLANTACION DR UNA BHPBBSA 
COJITROLADOB& 

~alta de secuencia, descontrol, dispersi~n de recursos, objetiyos 
divergentés, procedimientos irregulares, altos costos f'ináncieros y -
políticas distintas, han acarreado que existan empresas en que se ea 
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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Una Empresa Controladora, es una sociedad mercantil que poseyendo 
la mayoría de las acciones de un grupo· de empresas dado, las relacio­
na entre sí y consigo mismas y que respetando sus características in­
dividuales, ordena sus aspectos: operacional, legal y financiero, pa­
integrarlos y obtener para todas y cada una los beneficios del grupo. 

La Empresa Controladora, desarrolla la planeación a mediano y laE 
go plazo; dicha p1aneaci6n tiende a ser estratégica mds que táctica en 

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 lós grupos 
empresariales crecen en este país a traveQ de la formación de nuevas 
empresas, éstas a su vez van generando otras y así sucecivrunente. 

La Empresa Controladora, obtiene los recursos de terceros (Banco~ 
emisiones de obligaciones y aumentos de capital) que requieran para -
su desarrollo; vigila y cumple de manera directa los compromisos con­
traídos y las condiciones pactadas. La imagen ~corporativa ante ter~ 
ceros, permite la contrataci6n de mejores créditos en monto, tasa y -

término de pagos. El sólo hecho de decir •Grupo Equis" es distinto ~ 
a decir "Equis". En este sentido, la controladora sirve para conse~­
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~ 
sa individual es, obviamente menor al que tiene la Empresa Controla~ 
dora. 

La Empresa Controladora, en cuanto a su función 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. 

Mediante el manejo financiero centralizado, la Empresa Controlad.,2 
ra revisa y acuerda con las empresas del grupo sus presupuestos de c,g 
ja, lo cual permite efectuar traspasos de efectivo ~ntre las compafi!­
as o determinar qué financiamiento de bancos se requieren o en su ca­
so los so~rantes a los cuales será necesario dar destino. 
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La Empresa Controladora tiene gran facilidad para adquirir otras 
empresas (sobre todo cuando es productiva) mediante la emisión de ~ 
nuevas acciones o por reinversión 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 adquisición o for­
mación de una nueva empresa. La adquisición la puede efectuar por la 
compra de acciones de la empresa donde quiere invertir, o b;en medí~ 
te una aportación al capital de dicha empresa, recibiendo a cambio -­
acciones. 

La formación de la empresa la haría mediante suscripción y pago -
del capital de ésta. 

La Empresa Controladora, también h~ tenido por objeto lograr que 
las empresas del grupo puedan financiarse con Llás i"acilidad, mediante 
la obtenci6n de fondos de las subsidiarias que los tienen en exceso y 

proporcionándolos a las que lo necesiten. 

Existen en México empresas que desde el punto de vista coorporat~ 
v~ecesitan ser reordenadas. Una de las formas más adecuadas es me~-­
diante la creaci6n o com~ra de nuevas entidades productivas. Guiller­
mo Grinberg Damashevitzky y Hector Tapia Sal.inas, ambos, mienbros del 
Inetituto Mexicano de Ejecutivos en Finanzas en I977, propusieron 
dos ~armas de hacer crecer a las empresast (PIG~RA 3) 

I.- Como Conglomerado. 

Crecer mediante la producción de nuevos bienes y servicios ~ 
rigidoe a mercados distintos, siendo por ende, el desarrollo 
de cada división independ.iente de los demás. 

2.- Integrandose. 

Este crecimiento se da, mediante un incremento en actiVidades 
conexas a la original y presenta dos modalidades: 
-Vertical. Las nuevas actividades del grupo se dirige~ a com­

~letar el ciclo productivo de la actividad origi­
nal. La integración puede constituirse hacia 1a.s-
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materias primas. 

-Horizon 3s logrado al crecer en la misma actividad desarro-
tal. llada inicialmente, dando como efecto un incremento 

en volumen de producción c una ampliación en la de­
los bienes y servicios ofrecidos a un mismo mercado. 

2.3 •. I. C014BINACION Y EXPANSIOH DE LAS E.ldPRESAS 

Las combinaciones de las empresas, consisten en la unión o conceE 
traci6n de dos o más empresas bajo una dirección común, con la finali 
dad de cumplir de la mejor manera posible, el objetivo para el cual -
fueron creadas; en f orma.s que pueden ir desde su fusión, una adquisi­
ción, ya sea total o con participación en el capital de otra compa-­
fiía, hasta un simple acuerdo sobre alguna cuestión. 

Una de las causas de la combinación de empresas, la más común es 
·l.a del crecimiento y la expansión. Este crecimiento y expansión, no -
solamente explica a la combinación de empresas sino que es aplicable 
.a todas l.aa·empresae en sí. 

La empresa debido al sintema económica en el que se encuentra,pr~ 
aenta cierta tendencia a crecer. En muchos casos, esta tendencia pue­
de estar ausente no porque no exista, sino que se ve limitada por la 
~ecf'Se~ de utilidades y la falta de inversión, pero por lo general -
se presenta como característica a todas las empresas. 

Causas de la E:;cpansión de las Empresas. 

Crecimiento de la demanda. El cual proviene del aumento de la -
población, del mayor consumo individual de sus componentes, los 
cambios de necesidades, etc. 

Cambios tecnológicos. Los cuales eY.igen cada vez un nivel de -­
producción superior, y en cierto modo son la respuesta al estí­
mulo del crecilliiento de la demanda. 
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Descubrimiento e innovaciones. Ya sea que la empresa los haya -
logrado, como que la empresa loe' necesite, debido a la competea 
cia en la que las empresas se encuentran inmersas para llevar a 
cabo las inve8tigaciones, este campo se ha restringido para las 
grandes empresas solamente 

Búsqueda de una mejor posición en el mercado. Este estímulo pr2 
senta varias facetas, como es el caso de asegurar materias pri­
mas, diversificar rieseos y algunos o•ros similares. 

Formas de lograr la E:xpa.nsi6n. 

Crecimiento interno. Se deriva del aUiliento de las operaciones 
de la empresa, el cual es el resultado del awnento de la deman­
da de los bienes o servicios de la empresa del establecimiento 
de nuevas líneas de producción, de n"eva.s areas geográficas en­
venta, etc, financiados por las utilidades de los negocios, me­
diante pasivo, o mediante aportaciones de capital. 

Crecimiento externo. Ea dirigido a la adquisición de empresas -
con op~raciones preexistentes, pudiéndose llevar a cabo esta a~ 
quisiciÓn en forma total, por medio de la compra de la empresa, 
por medio de una funsión o bien logrando el control de la empr2 
aa en cuestión, mediante participación mayoritaria en su capi~ 
tal contable, también puede llevarse a cabo con la creación de 
nuevas empresas. 

2.3.2. "CONTROL DB LAS OFERACIONBS EN LAS EMPIIBSAS"G5/ 

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 lla­
mada Tenedora, Matriz o Controladora, participa en el capi~ 
tal con"able de una subsidiaria o bien crea una nueva enti-­
dad económica denominada sucursa1, pudiendo representarse e~ 

quem~ticamente de la siguiente forma: 
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(FIGURA 4) 

8---8 
Donde A se le denomina a la empresa que domina o controla; B es -

empresa dominada o controlada; la flecha indica la direcci6n en la -­
que se ejerc~ el control. 

El dibujo anterior presenta una forma de dominación o control si.!!! 
ple. El grado de dominación norwa1mente se presenta en forma de por-­
centaje sobre el capital de la empresa controlada. 

2).-_Control indirecto. En este tipo de dominio aparece un estra­
to nuevo en la est:nictura del grupo; la empresa A participa 
en el capital de B; la cual a su vez participa en la empresa 
c. Como resultado de esto la empresa A domina indirectamente 
a la empresa c. 

(l'IGURA 5) 

3).- Contro1 recíproco. Este tipo de control se presenta cuando -
dos empresas se invierten o ee participa.en e1 capital cont,!!: 
ble simultáneamente • .!.a empresa A participa en el capita1 de 
B, 'la cua1 a su vez pa.rtici;:::::. en .. tt.~,. 

(FIGURA 6) 

8--------..:8 
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4).- Control circular. Este tipo de dominación surge de la domin~ 
ción de un dominio de tipo indirecto y de un dominio recípr~ 
co. En esta estructura A tiene inversión de sí misma en for­

ma indirecta. 0 
~ A (PIGURA 7) 

C0-----~ 
5).- Control triangular. Este tipo de dominación surge de una ce~ 

bina.Dión de control directo e i~cÚ.recto. 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. (PIGURA 8) 

6).- Estructuras multiestratificadas. Cuando la estructura de l.a 

combinación.de empresas se vuelve más compleja, surge lo que 
se co~oce como Estructura Hu1tieetratificadas, las cuales d~ 
rivan su nombre por tener varios estratos. A partir de cua~ 
tro estratos y en adf:lante, las estructura<: se van complic8!! 
do pudiendo encontrar en la práctica combinaciones de empre­
sas estructuradas en multiples niveles o estratos; a conti~ 
nuaci6n se grafica un ejemplo. (FIGURA 9) 
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(PIGURA 9) 

Estructuras Mu1tieetratificadas 
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2.3.3. OBJETO i30CIAL DE LA E?.1.PRESA CONTROLADORA 

Uno de los puntos importantes al constituir una Empresa Conti-ol..!!; 
dora, es precisar perfectamente el. objetivo social de la misma, y é~ 

tos son: 

l.. La compra- venta, adquisición y enajenación de acciones, par­
tes sociales, bonos y demás valores mobiliarios, obligaciones 
y títulos de valor. 

2. La adnÍinistración y asesoramiento de todo tipo de empresas. 

3. La celebración de actos y contratos de financiamiento. 

4. La adquisición de los bienes muebles o inmuebles necesarios 
para sus fines. 

5. El. otorgar garantías, previa aprobación del. consejo de admi -
nistración o del. administrador único en su caso, en forma de­
fianza, aval, prenda, hipóteca o cualquier otro medio permiti 
do en Derecho, con o sin contra.prestaci6n, a favor de cual ~ 
quier persona moral., en la cua~ l.a sociedad tenga participa -
ci6n social o de otra manera nexos comerciales • 

6. La celebración de actos, convenios y contratos para el desa -
rroll.o de sus fines. 

7. La compra-venta y el. comercio en general. en toda. el.ase de bi~ 
nes corpóreos e incorpóreos. 

2.3.4. "'U.l:'OS DE E:l'tiPhESAS CCN'fROLADlRA5" 66Í 

CvNT!WLAD<>RA INDUSTRIAL~ Es l.a que tiene invers16n en acciones 
de empresas i~dustrial.es, agrÍcol.aa, ganaderas o de pesca, y pa.rB. no 
causar el impuesto ~obre ganancias distribuidas por loa diVidendoa -
que l.es cobra los tiene que invertir en el ejercicio en que l.a.a co~ 

bre para cubrir sus gastos norma.J.es y propios, para formar o incre 
mentar su reserva legal., para distribuirlos entre sus socios accio -
nietas o trabajadores. 
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CONTrtOLADO.c1A C0!4ERCIAL. Es la que tiene su inversión en acciones 
de empresas ccmerciales, y para no causar el impuesto sobre ganancias 
distribuidas tiene que invertir los dividendos que cobre en el ejerci 
cío para cubrir sus gastos normales y propios, para formar o increme~ 
tar la reserva legal, o bien para pagar dividendos a sus socios, ac -
cionistas o trabajadores. 

COlftROLADORA INJIOBILI.AlUA O ArtRENDAD<lRA. Es la que tiene inver 
si6n en acciones en distintas empresas industriales o comerciales y 
presenta la característica adicional de tener dentro de su activo,'i!! 
muebles que renta normalmente a 1.as empresas donde tiene inversión en 
acciones. La ventaja principal que ofrece es evitar pérdidas fiscales 
para efectos del impuesto sobre la renta. 

CONTROLADORA FINANCIERA. Se utiliza como una financiera o ava1i!! 
ta de los préstamos del grupo. Cuando ésta controladora adopta la ca­
racterística de financiera, normal.mente obtiene préstamos de terceros 
para otorgarlos a laa empresas donde tienen inversiones en acciones. 
Esta empresa tie~ aus ga.a-tos normales y propios y po.r intereses de -
"llengad~s de. los_préstamo!3 que ob1iiene. 

CONTRC.LADORA ALCANCIA. Se caracteriza porque su accionista mayo­
ritario es una empresa operadora industriaJ., comercial, agrícola, ga­

nadera o de peses- Pilll"a 1ograr dicho financiamiento, cobra. dividendos 
a. laa empreeas. que t'.ienen sobrantes de efectivo y los reinvierte en -
el.gana subsidia.ria que t'.iene faJ.tsntes~ El manejo de estaa empresas -
=bsidieri86 es independiente de la empresa operadora original, y con 
ésta controladora. alcancía ~e logra además evitar la retención del 
21" del. iapuesto sobre ganancias distrlbui.daa. 

COftROI.lDORA. lllllA. Se llama así debido a que no está destinada­
& un ~-lll lllapecí~ico sii;i.o. que se u-tiliza como con-trol.adora industrial• 
comercial, inmobiliaria o arrendadora y como financiera. 

EN COHULOSI Olf.: 

La justificación para implantar e integrar una Empresa Contro1ado 
dora, B un grupo de empresas obedece, básicamente, a q~e se desea.i1i 
var un control absoluto de todas las operaciones desde un punto de -­
vista jurídico, administrativo y financiero. 
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JURIDICO. No obstante que los socios son 1os mismos en todas l.as­
empresas, cada urio tiene persona1idad jurídica propia,­
es decir, independiente. 

ADMINIS- Se desea llevar una centralización de todas las activi­
TRATIVO dades administrativas y contables para la toma de deci­

siones. 

FINANCI& Estas empresas juegan un papel de reinversoras de utili 
RO dades al 100')(., al mismo tiempo de que tienen una estru~ 

tura más s6lida a travás de sus estados financieros. 

Por otro lado, la imagen de grupo que~ se proyecta ante terceroa­
le permite a la Controladora obtener sus recursos, ya sea de1 extran­
jero o de la bolea de valoree. 

Esto se logrará consolidando y reexpresando sus estados financie­
ros, los cua1es servirán a l.as otras empresas del grupo como apoyo ~ 
tuo, como un aval pa:ce. la obtenci6n de cr~ditos y para el otorgamien­
to de garantías; ee~o ee de acuerdo con las acciones que deten:te la 
Empresa. Control.adora, ya que ·no hay que oividar que sus activos son -
1as mismae acciones del grupo. 

Como se podrá observar, las Empresas Controladoras, son y repre -
sentan una herramien-ta de crecimiento y desarrollo el!lpreearial que -
permiten estab1ecer una estrateg{a. de protecci6n:: patrimonial, as:! e~ 

·:mo una fiscal y financiera que contribuirá al forte.l.ecimiento 'y dea~­
r~ollo da1 p~í=. 

2.3.5. CONSECUENCIAS POLITICAS PARA LA CRBACIOR DE EMPRES.AS. CONTROLA.­
DORAS. 

La. creación de Empresas Control.adoras, viene a cambiar 1a imagen­
aiel.ada y diversificada que el. Sector PÚbl.ico Pa.raestata1 tiene para­
con las Empresas Fúbl.icas. Por medio de una Empresa Controladora, la­
más insignificante de las Empresas PÚblicas no podrá ser manejada por 
intereses ajenos que quieran sacar provecho de su ubicación econ6mica 
ya que será rígidamente vinculada a un grupo empreaaria1 púbiico que.­
dado su enorme control 1a someterá para que no rea.1ice otr.as fu'ncio -
nes fuera de las que el giupo le haya marcado. 
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Con la creación de Empresas Controladoras, la misma Sectorización 
tendrá que reajustar sus criterios sectoriales, ya que las empresas -
que se agrupan en una Controladora funcionarán con criterios pro~ios­
y ésto obviamente dañaría el prestigio FOlÍtico y de 1-·oder que algu -
nas Secretarías de Estado antes y aespués de su función sectorial ha­
bían adquirido. Es decir, la Empresa PÚblica dependerá directamente -
de una Empresa Controladora y ésta a su vez, de la Secretaría de Est~ 
do que tenga la funci6n de sectorizar. 

Ho obstante que se quiere formar organizaciones altamente especi~ 
lizad.as y que tengan un nivel de gestión muy por encima de lo que se­
ha venido realizando dentro del Sector Paraesta~aJ., el poder para de­
cidir sobre su creación caerá en las manos de las autoridades centra­
les, ea decir: de las Secretarías de Estado o Departamento Administr~ 
tivo que les competa su creación. En este sentido, muchos grupos polf 
ticos, pertenecientes a diversos sectores se pelearían la creación de 
un organismo que como tina Empresa Control.adora representaría el. com, -
pl.emento ideal para detentar el poder económico y polític.o, es por lo 
tan1io q,ue no se deben de1e'gar :facultades decisorias a los niveles me­
dios, sino Únicamente a los niveles al.tos. 

uo se trata de crear a un organismo despolitizado, ya que crearía 
una inestabilidad gubernamental, pero tampoco que sea una entidad de­
estrategia o juego político, se trata de que las Empresas Controlado­
:ru.a. tengan una vez-d.z.dcra ::.utono::!Íe. orgé.n:!.ca y t&cnica, para que así -
se manejen y decidan en torno de sus niveles internos tanto operati -
vos co.mo administrativos, creand~· como resultadcs finales una entidad 
elllinentemente productiva. 

Pro~lemente el sector que pueda ver afectados sus intereses, -­
sea e1 Sector Privado, ya que al crear una real competencia, el Sec 
tor productivo público, evitará la creación de monopolios privados, -
ásto acarreará que grupos políticos finnncieros del Sector Público -­
que tengan injerencia en el ~ector Privado, traten de frenar el desa­
rrol.lo de ¡as Empresas Controladoras, valiéndose de las posiciones ~ 
que ocupen dentro del gobierno, creando así lealtades a intereses mi­
noritarios y de franco carácter expansionista, que en nada favorece -
1a economía del país y a la población en su mayoría. 
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Las Empresas Controladora, tendrán que ser controladas a su vez 
por un orde~amiento Constitucional que _imp~ima una forma de operación­
coherente d~ntro Qel marco de la Administración no solamente Paraesta­
tal, sino de la Administración PÚblica en su conjunto. Ya un análisia­
sobre ei ·control de la Empresa PÚblica de A.H. Hanson, menciona a cin­
co organismos a través de los cuales se ejerce el control, estos son: 
".:t) La Ley, 2) Los ministerios, 3) Organismos especiales financie -
ros, 4) Cuerpos especiales de control de eficiencia y 5) La legisla­
tura misma"677 
De igual forma la diversidad de controles existentes para las Empresas 
Públicas se reduce a dos Insta:m::iaa que en· forma general pUeden ser 
1aa más importantes: ªAl Estado como soberano.• y al Estado como Admi­
nistrador. la primera tiene cinco fon:::e~: 

La protecci6n del patrimonio público. 
La. administraci6n de la política económica en áreas tales como el ~ 
mercado de capitales, el balance del crédito interno y externo de la 
:caci6n. en su conjunto, y aspectos vinculados, tales como 1a emisión­
de bonos. 
Yara la instru.men:taci6n de política macroeconómica. 
Las Empresas PÚblicas tienen una responsabilidad hacia 1.a. nación en-
1a provisión de ciertos bienes y servicios, 1a determinaci6n de pre­
cios y tarifas que en ocasiones podrían aparecer como no ren"tab1es o 
inoecesarios a la Empresa Privada. Es-to es resultado de J.a noci6n 
de1 Sector PÚb1ico, como una área en la que el gobierno tiene pode 
res directos de control. e :i.n:t"luencia en J.a econowía:y 
Para la protección o prefexencia a determinados sectores de 1a pob1~ 
cióm (regu1aci6n de1 mercado, subsidio~ mantenimiento de fuentes de­
emp1eor. desa.rroJ.1o regiona.1, etc.). 

Y a1 Estado como Administrador de Empresas, incluyen: 
La promoción de J.a eficiencia y eficacia do la empresa. 
LB.previsión de corrupci6n administrativa y desperdicios de recursos 
y: 

- La distribuci6n ce los recursos de las empresas (dividendos o pérdi­
das), :fijaci6n de reserva.a, adq_uisición de intereses·, etc. E1 Go- -
bierno tiene el poder de determinar la estructura y funcionabi1idad 
patrimoni~ de la ~presa PÚblica"6S/ 
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Las empresas Controladoras tendrán que ser reconocidas como órgano 
de control, tanto "interno como externo"69/ interno, porque tendrá un 
estrecho vínculo con cada una de las empresas que controle; exter.no,­
porque controlará un grupo de empresas y a la vez existirá un control 
de las Secretarías üe Estado o Departamento Administrativo o cual. -­
quier organismo administrativo central que le toque se.ctorizarlas. Se 
desprende que será necesario reconocer que los controles que las Empr2 
eas PÚblicas nec'esitan son diferentes a los que se aplican a las Secr2 
tarías de Estado o a otro organismo central.. De esta forma, los int2 
reses minoritarios se verán afectados, ye. que éstos al crear lealtades 
con grupos u organizaciones de inspecci6n burocrática verán reducidos­
aus ambitos de acci6n por una parte, ya que resultaría ineficaz que -­
personal de bajo nivel trate de supervisar las operaciones de una Em 

presa C'Ontroladora de alto grado administrativo, tanto en sus elemen -
tos humanos como en sus labores operativru:i. 

El propio desarrollo industrial del país requerirá de Empresas PÚ­
blicaa conjwrte.s, que desarrollen y sigan desarrollando el papel más -
importante dentro de la economía nacional, ya ~ue la enorme in:fluencia 
que las Empresas Públicas han jugado en la vid« econ6mica y política,­
se ha visto reflejado en que el Estado mantiene a las más importantes 
empresas, para la 
denuestra EJll que: 
do en au. ~onjunto 

propia existencia y consolidaci6n. del mismo, ésto se 
El grupo de organismos descentralizados, considera­

tienen un presupuesto bastante más elevado que el de 
l.a Pederaci6n. En muchos aspectos estos organismos son incluso más p~ 
derosos que algunas Secretarías de Estado por el conto de su inversión 
por el personal que ocup:3Zl, por sus activos, por sus ingresos y ~'U" -­

gastos, etc. En !té:xico, por ejemplo, tenemos verdaderos gigantes como 
e1 •seguro Social, como Petr6leos Mexicanos (consideradas como una de 
1a.s sesenta negociaciones más desta.Cadas del mundo por el orden de sus 
activos y lasempreseeno solo más importantes del país, sino de América 
La.tina., o como Nacional Financiera (uno de los noventa bancos más gr~ 
des del planeta y también la instituci6n de fomento industrial más im­
portante de México y Latinoamérica)•70/ 

Por lo tanto, es necesario que se le dé un auge controlado y un 
apoyo total a las Empresas PtS.blicas y a la creaci6n de Empresas Contr~ 
l.adoras, porque esto repercutiría favorablemente sobre la Administra -
ción Central. 
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Los cuestionamientos políticos ya sea en pro o en contra de desa -
rrollar Empresas Controladoras se da~ cuando en el panorama público­
del país, exista la necesidad de que surja un mecanismo capáz de dar -
una respuesta en lo que se refiere a control, tal es el caso, que cuB.B: 
do se intentaba crear la Secretaría de la Contraloría, se especulaba -
sobre su funci6n y resultados, pero se ha visto que la "función de ~ 
contra~or fisal que asume y que se encontraba repartida en cuatro Se -
cretarías de .Estado: Hacienda, Programación, Patrimonio y Asentamien­
tos Humanos, la ha sabido llevar a cabo, y aparte r¡ue también conjunta 
las facultades del Ejecutivo así, se conjugan en la Contraloría las­
tres faces del proceso de control de la Adininistración Pública: el co.!:! 
trol preventivo, el fisc"'-lizador, y el sancionador"7l/ 

Es necesario que no se dé la imagen de que una Empresa Controlado­
ra, por el hecho de coordinar y controlar a otras empresas, se vea ai_!! 

lada del proceso operativo, pues siendo también una Bmpresa Pública, -
está obligada a desarrollarse eficientemente para obtener una eficacia 
de su propia gestión, para proteger el patrimonio público, la adminis­
tración de la política económica y regulación social. 

Adecuar Las Empresas Controladoras al cumplimiento de las nuevas 
\ atribuciones del Estado en materia de política-económica y sustentar 

un concepto progresivo del papel que juegan las Empresas Públicas en 
el' desarrollo económico-social frente a la creciente complejidad de la 
vida moderna, supera la etapa en la que, el crecimiento del Bstado obe 
decía a contingencias puramente políticas y en que, por desgracia, se­
frustraban la~ acciones reinvindicatorias por el desmedido afán de ll~ 
var las cosas al terreno de la politiquería.. La etapa histórica es -­
ahora propia para fortalecer al Estado con la c'onsciente perseverancia 

·-de organizar y coordinar las Empresas Públicas por medio de BmpreaB!" -
Controladoras, aprovechando la experienc:ia de desarrollo planificado -
por la Administrac:ión Pública de países con diversas estructuras econ~ 
micas. 
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2.3.6. POSIBILIDADES Y LIMITACIONES DE LAS EMPRESAS CONTROLADORAS. 

POSIBILIDADES 

Una de las grandes posibilidades en la constitución de Empresas 
Controladoras, desde el pun•o de vista administrativo, consiste 
en lograr la lll2.Ximación del control de decisiones y la minimiza 
ción de los costos. 

Las Empresas Controladoras, por el simple hecho de COü<'tituirse, 
trae consigo grandes beneficios financieros y fiscales, o sea:­
logra obtener la maximación del control administrativo y el de­
sarrollo conjunto de las empresas que lo in•egran. 

Optimización del rendimiento del personal, de ésta manera, los 
altos ejecutivos podrían ocupar las direcciones y participar -
de manera piramidal en la toma de decisiones. Igualmente posibi 
lita la rea1ización de reajustes de personal cuando la reetruc­
turación de una empresa as! lo exija, compensándolos con los a~ 
mantos de personal de otros que lo necesitan, evitando proble-­
i:ias de despido y paro :forzoso. 

A nivel sicológico, es que da la solidez y proyecta una imagen­
de poder al grupo, como ya lo habíamos comentado; el solo hecho 
de decir "grupo equis", es diferente a decir "equis", ésto sir­
ve para conseguir financiamiento, ya sea directamente, o como -
aval de las empresas operadoras. 

En sentido de]. pun-to a.."lterior, teneri.os, '.l_ue es muy distinto que 
una Empresa ControJ.adora pida crédito directamente al Banco, a 
que vaya una sola empresa, ya que el capitaJ. que respalda a la 
empresa individual es menor aJ. de la Controladora. 

Es un medio adecuado que facilita la dirección, coordinación y 

ccntroJ. de las Empresas PÚblicas que por causa de una tutela 
mal dirigida o por una insuficiente coordinanción se hayan con­
vertido en unidades económicas aisJ.adas. 
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Pe:nnite la creación de múltiples servicios comunes a todas las 
empresas del Grupo, que éstas aisladamente no lo podrian obte-­
ner, fundamentalmente pueden crear Centros de Investigación --­
Científica o Técnica y en general, facilita todos aquellos est~ 
dios que regulen la actuación del Sector PÚblico Económico: es­
tudios de mercado para las nuevas injciativas de evaluación ec~ 
nómicas de los proyectos de inversión que pretenda realizar el­
Gobierno, etc. 

Refuerza y mejora el poder negociador del Estado frenté a los -
intereses privados extranje:r·os. 

Se podrán maximizar los recursos huma.nos y técnicos con las Em­
presas Controladoras, esto representa un ahorro sustancial. de -
costos y una mayor eficiencia en elfünent.os materiales. 

Se minimiza la carga tributaria en forma microeconómica, al cr2 
cer el grupo, se intensifica también la reacudaci6n fiscal, la 
oferta de empleo y desarrollo económico. 

En lugar de hacer las previsiones sociales de manera individual. 
para cada. empresa, éstas se pueden real.izar en grupo, lo cual -
representa un gran ahorro en este renglón. 

Los socios de las Empresas Controladoras, son l.os mismos de las 
Empresas Controladas 

La Empresa Controladora, desarrol1ara la planeación a mediano y 
largo ~lazo; dicha planeación tiende ser estrategica más que ~ 
táctica en virtud de que se analizan las oportunidades en cuan­
to al grupo. en general y no para una empresa en especia1. 

Tiene gran facilidad para adquirir otras empresas .(sobre todo.­
cuando es proáuctiva} mediante la emisión de nuevas acciones o 
por reinversión de dividendos percibidos de las empresas opera­
doras. 
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Posibilidad de no causación del impuesto sobre dividendos, ya 
que las gananci~s se podrí~ invertir en crear otras empresas o 
apoyar a las de su grupo, y es que el Articulo 10 de la Nueva 
Ley del Impuesto Sobre la Renta, promul~ado a ?artir Qe 1981, 
{ISR) afinna, que "todos los dividendos que perciban las empre­
sas no pagan impuestos siempre y cuando sean reinvertidos". 

Lil4ITAC IONES 

Puede llegar a convertirse, debido al peso especifico cada vez 
mayor que ira adquiriendo, en un centro autónomo de poder y de 
esta manera llegar a ser un Es~ado dentro ~el Estado. En este -
sentido, se des•aca, que dada su flexibi~idad y complejidad del 
sis•ema, puede ocurrir que las 1as Empresas Controladoras, se -
convier•an 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 loe grandes objeti 
vos naciona:Les. 

Dada la facilidad de financiamiento de que normalmente gozarian, 
adquieran una acti·tud paternalista acudiendo indiscriminadamen­
te a financiar o adquirir empresas dezectuosas cuando sus difi­
cu.1tades produzcan situaciones urgentes de caracter social o r_! 
gionaJ., contribuyendo asi a sociabi1izar perdidas. 

Carencia de recursos humanos al más alto nivel, pues se utiliza 
no criterio técnico sino político en su reclutamiento. 

Tambien pueda correr el. riesgo de convertirse en un organismo 
burocratizado que vendria a agravar J.a situación de toda la ad­
ministración central.. 

Si el personal que trabaj3. en la Empresa Controladora, no se 
identifica con l~s funciones de esta y ~a toma de decisiones, -
solo se estaría creyendo estar en una Empresa Controladora sin 
que esta sea r€al.mente. 
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2.4. EL PROCESO DE COORDINACION Y CONTROL DE LAS EMPRESAS PIJBLI -

CAS POR MEDIO DE UNA EMPRESA CONTROLADORA 

(BREVE ANALISIS DE LAS E.14PRESAS PUBLICAS} 

La utilización de formas jurídicas diferentes para la concretiza­
ci6n de los entes económicos, así como los diferentes fines que a es­
tos se les han asignado, han contribuido a que el sector empresarial 
público por lo general aparezca como un conjunto disperso, heterogé-­
neo y complejo que ha exigido en todas partes esfuerzos de reorga.~iz~ 
ci6n, con el objeto de adecu~rlo con sentido unitario al logro de los 
fines esenciales perseguidos por el Estado: Sin embargo, son muchos -
los países que todavía no han alcanzado una coordinación satiefacto-­
ria de todos los instrumentos de intervención en que se configura el 
Estado Empresarial. 

Su sistematizaci6n en cada realidad concreta ha tropezado con nu­
merosos obstáculos, debido en gran parte, al carácter eminentemente 
polifacético que los entes económicos presentan. Estas dificultades -
se manifiestan particularmente en el hecho de que en la hora actual -
todavía existen profundas dudas sobre los aspectos institucionales bÍ 
sicos de las empresas públicas. La caEi inexistencia de estatutos ju­
rídicos que en los distintos países regulen los aspectos fundamenta-­
les de ellas evidencia ésta afirmaci6n y para mayor ilustración se 
destaca que en la actualidad no existe un concepto unanimamente de lo 
que debe en~endcrsc por ~prcca l'Úb1icQ. 

'Ter lo tanto, la delimitación conceptual de l~ Empresa PÚblica, -
partle de tres premisae"72/ 

Relación de actividad económica 

Presencia de la administración 

Personalidad jurídica 

Concepción más econ6mica que 
jurídica. 
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La consideración de que ·la Empresa PÚbl.ica se presente como una 
real.idad eccnÓmica y no jurídica; por lo tanto, no se le puede­
identificar con una forma determinada: aparece entonces como -
una unidad económica resultante de la organización de medios -­
personales y ma~eriales para el ejercicio de una actividad eco­
nómica. 

Necesaria presencia de la administración, con lo cual. se requi~ 
re significar que la propiedad y el control de la misma corres­
pondan a una Administracion PÚblica. Este dato es importante -
sobre todo para aquellos casos en que la Empresa Pública se pr~ 
senta bajo la forma de Sociedad Anónima con participación acci~ 
naria pública y privada: para que exista ~mpresa Pública se re­
quiere que el. control ejercido por el Estado sobre ella derive­
de su calidad de accionista y que este control sea decisivo en­
e1 estaolecimiento de loa objetivos y direcciones de l.a empresa; 
de l.o contrario, estaremos en presencia de lo que se podría de­
cir o se l.e conoce, empresas privadas patrocinadas por el. Esta­
do. 

En lo que respecta a la personal.id.ad jurídica, muchos autores -
no lo consideran decisivo para l.a delimitación del concepto, -­
pues. según e1los, l.o importante es que la actiVidad económica -
se desarrolle segun cierta organización. A nuestros efectos, s~ 

lo nos referiremos a las Empresas .PÚblicas con personal.idad ju­
rídica, pues son e61;as las que ofrecen probl.emas de encuadra--­
miento dentro de l.a organización unitaria del Estado. 

2.4.I. SOLVCIOB PABA COORDINAR LA CONTROVEBSIA ENTRE LAS Blli!PBESAS 

PUBLICAS Y BL GOBIBHRO 

Se puede organizar el. conjunto de 1.as Empresas Públicas, siguien­
do o bien el. sistema que podríamos denominar de "Direcci6n lu"Úl.tipl.e,­
o bien el. Sistema de Direcci6ri Unitario" 73/ 



'.'f 

69 

El primero, que es el más necesitado, consiste en vincular las 
Empresas PÚblicas a las distintas Secretarias de Estado de m.!!: 
nera que cada Secretaría controle y sea responsable del grupo 
de empresas correspondientes a un sector determinado, aquel 
cuya actividad iniciada o se relacione con el ambito de acci6n 
o de competencia del respectivo despacho eecretarial. El alc6!!_ 
ce de esta vinculación, la graduación y articulación de los ~ 
respectivos controles as! como la combinac~6u de l0s distintos 
sectores, varia.i~ de acuerdo a las distintas realidades.concre­
tas. 

Por su parte, el Sistema de Dirección Unitario, consiste en -­
concentrar la coordinación de las Empresas Públi.-::as en una Se­
cretaría. En este sentido tal Secretaría aparece como un cen-­
tro order:!ador de las diversas ·tutelas que operan sobre las em­
presas y como un centro coordinador de la actuación del siste­
ma empresarial público en su conjunto. (PIGURA IO) 
POR LO TANTO TENEMOS QUE: 

PROGRAMA.CIOH 
y PLAliliACIONr-~-P-RE~MI~SA~~~-1 

ECOllOMICA PJ.BA HACER 

DIRECCION 
MULTIPLE 

DIBBCCIQN 
UNI1:A1UO 

Ahora bien, independientemente de los distintos ejémplos concre­
tos que existen y del grado de per:feccionamiento que.se haya.a1canza 
do en algunos casos, el hecho evidente es la preocupaci6n constante: 
de mantener en un nivel de organizaci6n racional a las Empresas Pú-­
blicas en su conjunto, o de alcanzar una adecuada reorganización 
cuando tal nivel de racionalidad o coherencia no exista. 
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.i:in estos esfuerzos de reor~aniz~ción, al margen de ~ue se sigan 
las líneas del Sistema de Dirección ~últiple o de Dirección Unitario 
es notoria la tendencia a utilizar cada vez con mayor fr~cuencia la 
figura de Empresa Controladora, como instrumento de reintegr~ciÓn del. 
Sector Empresarial :Público. Su con:figuración se realiza normalmente­
con Empresas Pú,blicas típicamente comerciales e industriales con fo.!: 
ma de Sociedad Anónima; las Empresas Públicas que desarrollan actiVi 
dades con un mercudo característico de servicio público por lo gene­
ral adoptan formas jurídicas públicas, y la opinión dominante es que 
conviene J:12.D.tenbrlas vinculadas directamente a la Secretaría que les 
corresponde de acuerdo a la naturaleza del servicie. En estos casos, 
prevalece la prestación social sobre loa fines económicos y ellos -­
deben ser estrecha y constantemente v-lgilados. 

2.4. 2. EXPRESAS CONTROLADORAS, COMO ESTRUCTURA RBINTEGRADORA DEL 
SECTOR ElilPRBSA.RIAL .PUBLICO 

Las Empresas Controladoras, actuan como medios para que loa ex--
1;remoa (Sector Cent·rai y Sector Paraestatal) puedan tener una in-­
terrelación constante y cumplir con los objetivos para los cuales -
:fueron creados. 

Por lo ~to, podemos decir que las Empresas Controladoras, sir­
Yen de entidad intermedia entre las instancias superiores o guberna­
mentales y las inferiores o sociedades agrupadas, recogiendo las di­
rectríces superiores, trasladándolas a las unidades operativas para 
~inalmente reducir a la unidad la actuación de ~stas y referirlas 
en ú·l.tima instancia al. superior centro de dirección. ( l'IGURA II) 

~o~o ya so expuso en el. punto 2.2. que ee refiere a laUConceptu~ 
1izacidn de las Empresas Controladoras" 

"El conjunto constituye un sistema jerárquico en cuyo vértice e~ 
"ta colocado tiste ente matriz·, o ente de gestión y en la base se e:n-­
cuentran las empresas operativas, cuya amplitud y cocpo~ici6n depen­
derá del alcance que el poder público organiz~do ~uiera dar a esta -
concentración de empresas: es decir, depende de si l.o que se preten-
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de reintegrar son sectores econÓwicos determinados o la totalidad de 
las em¡¡resas comerciales o industriales· del Estado". 

En éste sentido se pueden hacer Empresas Controladoras integrales 
o sectoriales. El primer tipo comprenderá empresas que operan en más 
de un sector económico, pudiendo igualmente agrupar sociedades finan­
cieras cuya tareá precisamente sea facilitar la financiación del ~ 
po. El sectorial comprende solo empresas de un solo sector (energ{a -
eléctrica, petróleo, transporte, etc). Por su parte, la Empresa Con-­
troladora integral, puede a su vez organizar internamente empresas -
que 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 sistema de Di­
reccion Unitaria de las Empresas PÚblicas. (FIGUBA I2) 

La vinculación directa de la Empresa Controladora con la Adminis­
tración Central será o bien con la Secretaría que abarque a las Empr~ 
sas Públicas, si el sistema de organizaci6n imperante es el de Dire~ 
cción Unitaria, o con la Secretaría técnica cuyas funciones abarque 
el sector o sub-sector unificado por la Empresa Controladora, si lo -
que existe es el sistema de Dirección Multiple. (PlGURAS I3,I4) 

2.4.3. LA AR?ICULACION DE LAS BBLACIOliBS BNTBB LAS BJIPBESAS C01'­

'?ROLAD.ORAS Y LAS EMPRES.AS PUBLICAS. (JERARQUIA Y ~UTBLA} 

La. articul~ción del conjunto, opera fundamentalmente en base a -­
las relaciones que se establece entre el ente matriz, tanto con el 6;: 
gano gubernamental de tutel.a, como con las unidades econ6micas opera­
tivas de la base •. 

El nexo que une al ente matriz con el Estado se materializa me-~­
diante dos tipos de relaciones jurídicas que cohexisten simultaneame~ 
te: Jerarquía y Tutela. 

"Se entiende que la jerarquía es la relaci6n de subordinaci6n que 
existe entre órganos de una misma persona, y tutela, el nexo o rela-
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(FIGURA 13) 
SXSTEBA DE DIBBCCION UNITARIO 

E !! l 

SECBB'rAIUA DE ENEBGIA, JURAS E l'llDUSTBIA l'ABABSTATAL. 
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(:FIGURA I4) 

SISTEMA DB DIRECCION ll!IJll.rIPLE 

AGHDPAJIIBNTO DB EKl'RBSAS 
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ción de dependencia entre personas jur1dicas distintas"~4/ por 1o tB!! 
to, y de acuerdo con este criterio, tenemos que: 

Los entes creados por el Estado para desarrollar actividades en 
forma descentralizada, dotados de personalidad jurídica, sólo -
estarian unidos a la administración central por una relación de 
tutela. 

En la realidad, el mayor o menor grado de tute1a o de ~ependen­
cia que los distintos oraenamientos jurídicos han ido estable-­
ciendo, normalmente, varian de acuerdo a la forma jurídica uti­
~izada en la creación del ente: Es normalmente más acentuada 
con respecto a los entes públicos con formas jurídicas pÚb1icas 
que con respecto a aquellos que adoptan formas jurídicas priva­
das. 

Ahora bien, una de las notas diferenciadoras de la relación de 
jerarquía y tutela, es la referente al poder de dirección y COE; 
trol: 

Se dice que el ente tutor no puede dar Órdenes o directrices 
vincu~antes al ente tutelado, so1o podrá asesorarle, inspeccio­
narle u orientarle. 

~or el contrario, en la relación de jerarquía el superior oeteE; 
ta un poder de dirección por medio de Órdenes vinculantes con -
e1 consigui~nte deber de obediencia por e1 inf'erior. 

Por lo tanto, tenemos que: 

la jerarquía supone una valoración del interés pÚblic?• 

La tutela no, esa valoración es misión exclusivamente del ente 
tutelado. 

Estas diferencias no son las únicas: 

Los centros vinculados por una relación de jerarqu{a constitu-­
yen elementos encuadrados en vna organización unitaria y persi­

guen los 'fines de ésta. 
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J..a. tutela en ca~bio se da entre centros situados en organiz~ 
cienes distintas e independientes con fines y peculiares de ca­
da uno. 

Al parecer los entes económicos, se encuentran como unidades ais­
ladas totalmente desvinculados de los superiores intereses públicos.­
Ante ésta situación, parte de la doctrina contemporánea ha reacciona­
do replanteando el tema de la distinción jerarqu:!a-tutela, a fin de 
evidenciar que detras de la calificación de persona JUrídica de los -
entes públicos, se encuentran realidades muy diferentes que impiden -
válida!nente sostener que la relación que loe une con la administra~­
ción Central sea ililicamente de tu•ela. En este sentido se· ha tratado 
de demostrar que no toda relaci6n entre per<;ona. jurídica es una rela­
ci6n de tutela y que entre los organismos autónomos y el Estado o la 
Administración Central existen relaciones que en muchos aspectos es-­
tan sometidos a jerarquía. Esto deriva fundamentalmente de la natura­
leza de la autonomía que se les reconoce a los entes pÚblicos descen­
tralizados. 

El ccnfe:rimient~ de peraonalidad jurt'dica a los entes pdblicos -­
que cumplen funciones de manera descentralizada efectiva.mente conlle­
va el cor.:ferimiento de autonomía, pero que esta autonomía es de cara~ 
ter eminentemente instrumental. El caracter de instrumentalidad indi­
ca l.a subordinaci6n de la acti·Vidad del. respectivo ente, a los fines 
ael. :Ss1;ado. 

Los fines que los entes descentralizados deben perseeuir y que -­
por 1o general se encuentran fijados de n:n.nera extremadamente genéri­
ca en l.os estatutos y en 1as 1eyes funcional.es, deben ser objeto de -
sucesivas especificaciones, que el Estado -particularmente el Gobier­
no- debe regul.armente rea1izar. Es 1a fijaci6n de estos fines do~de ~ 
se ponen decisivamente de maniriesto las relaciones de jerarquía que 
deben existir entre el Estado y sus ins~rumentos personificados de -­
accion. Las relaciones de tutela tendr~s.n por objeto, la fiscaliza-~ 
c16n y control de gesti6n que 1e corresponda desarrollar a1 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 EKPRESAS 

OPERATIVAS 

Las relaciones entre el ente matriz y las empresas operativas son 
fundamentalmente aquéllas típicas del Derecho Privado. Al poseer el -
ente matriz el paquete accionario -total o parcialmente según se tra­
te de empresas con capital enteramente público o mixto- puede, en su 
calidad de accionista, asegurar la función de dirección y control so­
bre el conjunto de empresas, lo cual implica la traducción y-concreti 
zaciÓn en programas específicos, de las directrices impartidas a ni~ 
vel superior. 

La. acción económica de cada empresa eXige un marco amplio y fleX1_ 
ble no sólo desde el punto de vista financiero sino -~ambién sustar:ti­
vo en materia de bienes, contratos, recursos, personal, etc. Esto de­
be serles dentro de los límites, garantiae y controles que debe presi 
dir siempre la actividad de cualquier ente público. 

Corresponde al ente matriz asegurarse éste esquema de exigencias 
y garantías, impulsandq da manera simultánea y coordinada la acci6n -
de todo el conjunto, para lo cual debe contar en todo momento con los 
instrumentos necesarios para llevarlo a cE<.bo. La tuteJ.a debería C(,n-­
tralizarla en el ente matriz para en Última instancia referirla a los 
niveles superiores, tratando de ene.entrar la estructura de trabajo ~ 
máe Óptima. (FIGURA I5) 

Para asegurar el control y el constante mejoramiento de la actua­
ción del conjunto, se señala la conveniencia de lograr periÓdicamtnte 
una auditoría sobre su gestión, por parte de un Órgano independiente 
situado fuera del circuito. 

Este control estaría fundamentalmente encaminado a examinar las -
cuentas del conjunto de empresas para comprobar que 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 e~ 
presas y de su gestión. 
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(PI.GURA 15) 

ESTRUCTURA A ALCANZAR 

COMROLADOB& 
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En este sentido, el ente matriz obligado a presentar los informes 
balances, cuentas y documentos de la gesti6n realizada por el grupo -
en general y por c~da empresa en particular. Con fundamento en tal iB 
formación y en los estudios y comprobaciones que podría realizar, el­
Órgano de control lavantar{a un informe no sólo desde el punto de vi~ 
ta financiero, sino tambi~n y principalmente desde el económico, ace~ 
ca de la gestión realizada por el grupo. Su labor no debe reduciree a 
la simple comprobación de la regularidad de las cuentas y correcto e~ 
pleo de los fondos e inversiones, sino que ésta, debe extenderse a t~ 
dos los extremos de la gestión misma, de l~ organización y funciona-­
miento de las empresas, de sus programas de trabajo e incluso de las 
posibilidades de futuro y mejoras deseables. 

Esto permitiría al propio Gobierno adoptar sus decisiones para el 
periÓdo siguien·te con mayor conocimiento de causa, incorporando las -
sugerencias importantes a las nuevas directrices, al mismo tiempo que 
le permitiría conocer mejor las perspectivas económicas de su empresa, 
y en su caso, exigir las correspondientes responsabilidades. 

Normalmente en todos los países existen instituciones para la fi~ 
calización financiera de la Administración, cuya labor progresivamen­
te se ha ido extenaiendo a las empresas puolicas. Muchas veces estas 
instituciones aparecen como tz·ibunal.es independientes, en otroe casos 
existen organos dependientes directamente del parlamento o como auxi­
liar del. mismo. 

ror l.o eeneral estos ~rganos tradicionalmente se limitan al. exá~ 
men y control de cuen~as. Sin embargo la tendencia actual es 1ograr -
que igualmente cumplan un control de gestión sobre l.as empresas pÚbli 
cas. Un mecanismo factible sería l.a creación de organos ad hoc, con -
personal altamente calificado por lograr establecer un veradero con~ 
trol de gestión • 

.El control. de gesti§n o sobre resultados exige como presupuesto .­
básico una definición y fijación de objetivos de una po1ítica de obj~ 

tivos. Esta política de objetivos plantea tres problemas: I. su defi­
nición de la manera más clara y concreta posible; 2. planteamiento de 
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de distintos objetivos se¡;Ún el tipo de emprLsa pública; y 3 •. establ,! 
cimiento de un plán de preferencia y coordinación entre objetivos. 

La labor de valoración de resultados se facilitaria enormemente 
si se lograra establecer de manera general ur.a normalización de la ~ 
contabilidad pública. Los estudios comparados o interempresas, los 
análisis s&ctoriales y la formación de las cuentas nacionales o cua-­
dros macroeconómicos exigen que la contabilidad de las empresas, como 
fuente principal de la información, se apreste y se desarrolle confo~ 
~e a criterios comunes de forma y de fondo para que las magnitudes -­
procedentes de las distintas unidades económicas productivas, guarden 
la necesaria homogeneidad • 

.La normalización de la ccntabilidad er. el grupo de empresas agru­
padas por la Empresa Controladora, se presenta como una exigencia bá­
sica para permitir la adecuada valoración de su gestión económica. -­
(PIGUBA I6) 
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(:FIGURA I6) 



CAPI~ULO -3-

UD CASO: GRUPO !r:B:X!fIL CADENA, S.A. DE C.V. COMO 
BJIP:ims• COlffROLADOB.A DEL SUBSEC~OR !?BXTIL P.ARA­
ES~~AL, !980-1983. 
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3.1. LA INDUS'.i'f<IA l'ARAESTATAL TEXTIL Y DEL VESxIDO. 

INT B.ODUCCI ON 

Despu~s de exponer en el capítulo pasado la base te6rica de la con -
formación de una Empresa Controladora en el Sector PÚblico Paraestatal, 
es necesario exponer un caso concreto de esta situación, por lo tanto, 
se hace referencia a la creación de la Empresa Con-;;roladora del Grupo 
Textil Cadena, S.A. de c.v. 

Le. información expuesta en este capítulo, se obtuvó del informe de -
creación del "Grupo Textil Cadena, S.A. de' c.v.• que la Subdirección de 
Planeación de la Industria Textil Paraestatal, de la Secretaría de Ene~ 
gía·, Minas e Industria Para.estatal, maneja para fines administrativos y 

de control,. 
Por lo tanto, y dado que este trabajo no ha tenido una constante ac­

tualización, al momento de su lectura., probablemente se hayan dado va -
rías modificaciones a. la. estructura y funcionamiento del grupo. De esta 

~ forma se tendrá que someter cualquier juicio que se relacione con la. ia 
formación que aquí se encuentra al estricto apego de este capítulo. 

') 

ANTECEDE!l'J:ES 

· La. participación estatal en estas ramas de la actividad económica., 
está representada por ca.torce entidades, de los cuales trece se ubican­
en el ramo de las fibras blandas, y una. en el de las filiras duras. 

Las empresas textiles paraestatales ubicadas en el ramo de las fi 
bras blandas, están agrupadas en productoras de hilos, fabrican"ªª de 
telas y confeccionadoras, encontrándose también una entidad comercial,! 
zadora y una empresa. administrado~a y operadora de empresas textiles. 

Asimismo, dentro del Subsector se encuentra Ayotla Textil, S.A., 
que ·actualmente está sin operar y en proceso de disolución y liquida -
ci6n, y cía. Industrial Jaca.randa, S.A. de c.v., que se fusionó admini~ 
trativamente a Hilados Gua.dala.jara, S.A. de c.v., aunque prevaleciendo 
su razón social. 

Para los efectos de este documento, y en todo lo que se refiere a la 
CONTROLADORA, se estará haciendo siempre referencia a las empresa.a del 
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ramo de las fibras bl=das, integraüas en el der.~i~ins.do SUBSECTCR TEX­
TIL PJdiAI:.STATAl.. ( VEít ANl::XO 1 ) • 

~L SUBSECTOR TL~~IL PAií.ALSTATAL es de reciente ccnfcrmaci6n, pues -
la gran mayoría de las empresas que comprende se incorporaron al régi­
men paraestatal durante la década de los setentas. 

Todas las entidades tubieron su orígen en el Sectcr Privado, con 
excepci6n de "Promotora Industrial del Balsas", creada por el Gobierno 
Pederal. 

Todas estas empresas, que en su ~ayoría fueron incorporadas al ré­
gimen paraestatal durante la última década, hab!an venido operando y -

funcionando en f'orma totalmente aislada, provocando: 

Que el Subsector adquiera un carácter productivo intermedio, sa1_ 
v~ en lo que se refiere a los hilos de uso dom~stico, lo cual 1.!_ 
mitaba su partici~aci6n en el mercado y ocasionaba transferen -
cías de recursos del Gobierno Federal a comerciantes y confecci~ 

nietas. 

Participaci6n convergente o concurrente hacia algunos segmentos­
de1 mercado,,· como lo ero. el caso da las telas y la maquila de 
conf'ecci6n, creándose una aguda competencia entre empresas del -
miemo Subsector en deterioro de su posici6n comercial y f'inanci~ 

ra., y con las ventajas que esta situací6n siempre ha proporcion,!! 
do a clientes. 

Escasas posibilidades de inscribir la operaci6n y funcionamiento 
de las entidades, en el marco de políticas y estrategias <ce con­
junto para 1a rama. 

a.abe sefla1ar además que esta situaci6n se hacía más agu~, si se -
cona:l;_dera el hecho de que algunas empresas eran administradas por 
ffAPINsA, otras eran do su propiedad, y algunas entidades ( COVE y PIB­
SA ), además de que no se encontraban sectoriz.a.das en la Industria Te~ 
til Paraeeta:t¡.al., obedecían a otroa fines y propósitos, que si bien n~ 

eran ccntrar:l.os a los de la Industria Textil Paraestatal, sí eran dif~ 
rentes. 

La creaci6n de una entidad CONTROLADORA para las empresas textiles 
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paraestatales tiene ya antecedentes específicos en el segmento de pro -
ducción de hilos. 

Opere.ti vamente desde 1981, y formalmente mediante Acuerdo Presiden­
oia1 del. 5 de noviembre de 1982, la "Fábrica de Hil.os La Aurora, S. A., 
cambió su razón y objeto social, surgiendo así "Grupo Textil. Cadena, 
S.A. de C.V.", teniendo como principal. objeto: 

Promover, ampl.iar, fusionar, enajenar, liquidar, operar y admini~ 

trar empresas textil.es. 

Es así que esta entidad se convirtió en l.a CONTROLADORA ·de: Hil.ados 
Guadal.ajara, Hil.os Cadena, Cía Industrial _Jacaranda y Cía. Textil Mexi-
cana. 

Cabe sefialar que en este segmento prcductivo l.os probl.emas que se -
enfrentaban eran aun más graves, ya que éstas empresas además de ser f! 
1ia1es, son complementarias productivamente. Esto es, que al desarticu­
larse una de ellas, fallaba todo el proceso de prcducci6n y ventas de -
hilos. 

La estrategia de desarrollo del Sector Industrial Paraestata1, con­
templa la reorientaci6n de las empresas que conf o2'11!an el Subsector Tex­
til hacia la producci6n de artículos básicos de consumo popular. Es de­
ést& manera que se ha contemplado la integración funcional y operativa 
de las entidades en una CONTROLADORA, como condicionante fundaaen:ta1 P!!: 
ra acceder a e1lo. 

A partir del objeto soci~l del Grupo Textil Cadena, S.A. de C.V., y 

de sus antecedentes y resultados cerno administradora y CONTROLAJ)()RA de 
empresas textiles, durante el mes de febrero del año de 1983, se deter­
mi.n6 incorporar a su organizaci6n el resto de las empresas de1 Subsec -
tor, con excepci6n por el momento de NUNATEX y Confecciones de Occiden­
te, entidades propiedad 10o,t; de NAl'INSA. 

A partir de éste momento Grupo Textil Cadena, inició en su interior 
un rápido proceso de adecuaciones y/o modificaciones a su estructura º.!: 
ganizacional, funciones y procedimientos, con el fín de hacer frente, a 
la coordinación de 5 empresas más: PIBSA, COVE, INTEXBE, COTESA y AVAN­
TRAJI. 

Cabe señalar que para entonces, aún no se disponí~ de1 marco conce~ 



87 

tua1, organizaciona1 y funciona1 de las entidades CONTROLADúRAS. 

3.l.2. GENERALIDADES. 

Todas las empresas del SubsectLr son de participación estatal mayo­
ritaria {VER ANEXO 2) la cual se da en tres variantes: 

1 - El Gobierno Federal es propietario del 100% de las acciones. 
En. este rubro se ubican la gran mayoritaria de las empresas. 

2 - !Jacional Financiera, S.A., es propietaria del 100% de las acci,2_ 
nea. A este caso solamente corresponden: Nueva Nacional Textil 
Manufacturera del Salto, S.A., y Confecciones de Occidente, S.~ 

3 - El Gobierno Federal posee la mayoría de las acciones, partici 
pando minoritariamente NAFINSA, el Sector Privado o el Sector -
Social, segÚn sea el caso. 

Gabe seffalar que Avantram Mexicana, es la única empresa que aún co~ 
serva participaci6n privada, siendo del 6.8%, a pesar del prop6sito de 
loe accionistas privados de venderle al Estado sus acciones. 

Aunque todas las entidadee se encuentran sectorizadas en la SE.MIP, 
respecto a su administraci6n, se dividen en los siguientes grupos: 

ADHIBISTRAD~ POR N.AFINSA. 

- Ayotla Textil., S.A. ( ilSA 
- :.vantram Mexicana, S • .A. (AMSA) 

- Nueva Nacional Textil Manufacturera del Salto, S.A. ( NUNfiTEX ) 
- Confecciones de Occidente, S.A. ( COSA ). 

ADJilNISTRADAS POR EL GOB:IBRRO FEDERAL. 

Sociedad Cooperativa de Obreros de Veetuario y Equipo, S.C.L. de 
P.E. ( COVE ) • 
Promotora Industrial del Balsas, S.A. de c.v. { PIBSA ). 

DESDE SEFTIEllBRE DE 1980. 

- GruFO Textil Cadena, S.A de C.V. ( GTC ) 
Hilados Cadena, S.A. de c.v. ( HICASA ) 
Hilados Guadal.ajara, S.A. de C.V. ( HIGUSA 
Cía. Industrial Jacarsnda, S.A. de C.V. ( CIJASA 
Cía. Textil Mexicana, S.A. ( CETE.MEX ) 
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A P.\R'1IR DE DICIEILBrtE DB 1982 

Industrial Textil. Be11avista, S.A. ( INTji.XBE ) 

A PARTIR DE ENERO DE 1984 

Comercial de Telas, S.A. COTBSA 

En su conjunto, el Subsector cuenta actual.mente con l.a siguiente c~ 
pacidad productiva instalada(I983): 

1.300 tone. de hilo para su uso doméstico e industrial.· 
23 millones de metros de •ela 
12 millones de prendas 
600.000 pares de zapatos 

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

Hilos domésticos de algodón 60¡{. 

Hilos industriales de algod6n 2°" 
Telas de algodón 15% 
Prendas de vestir 2% 
Calzado de piel 0.5% 

BL SUBSECTOR TEXTIL PARAESTATAL, es proveedor de diversa.a entida -
des de1 Sector Público,. de artículos tales como: :uniformes .médicos, .JD! 
l.itares y de trabaJo; batas y ropa de cruna para Sanatorios y Hospita -
1es; zapato::; médicos y botas industrial.es -.r militares; franelas y ga­

bardinas para el DDF., Secretaría de Marina, y otras dependcncias-

Proporciona 6.500 empl.eos directos, participa en promedio con el. 
10% del. conaumo rl'acional de al.godón. 

El. capital. invertido a diciembre de 1982, asclende a 4,751 mi11o -
nea sin considerar revaluaciones, por lo que el valor real de l.a inve~ 
sión pÚblica en estas empresas, es cuando menos cinco veces ma;yor •. 

Después de pagar impuestos y repartir utilidades en el ejercict o 
de 1982-1, las entidades obtuvieron los siguientes resultados finB;Oci~ 
ros: 



ENTIDAD 

AYOTLA TEXTIL 

AVANr.RAl! lt;EXICANA 
:IDNATEX 

CON?ECCIONES DE OCCIDEKTE 
GRUPO TEXTIL CADENA 
HILOS CADENA 
HILADOS GUADALAJARA 
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CIA. INDUSTRIAL JACA!i.ANDA 
CIA. TEX'i'IL .oíEXICANA 
INDUSTRIAL TEXTIL BELLAVISTA 
COMERCIAL DE TELAS 
COVE 
PIBSA. 

3.1.3. DIAGNOSTico GENERAL 

MILLONES VE PESOS 

633.3 
2.4 

1.123.0 
64.0 
67.4 
67.9 
72.0 
1.4 

71.4 
74.9 
87.0 

228.0 
228.0 

Como resultado de las acciones emprendidas por el Gobierno Federal 
en los Últimos años, ya para 1982 en la mayoría de las empresas se ha­
bían ~reducido aienificativos CB!l!bios cuantitativos y cualitntivos en­
sus aspectos productivos y iinancieros; tal es el caso de ~as entida -
des del Grupo Textil Cadena, que además de h.~ber alcanzado niveles 6p­
timos de eficiencia operativa, han logrado mejorar y consolidar su po­
eici6n en el mercado. 

En otro conjunto se ubicf'n c~~ercial de Tel~s e Industrial Textil 
Bellavista, empresas que muestran viable su afianzamiento y desarrollo 
en el corto plazo. 

Por otra parte se tiene a COVE y PIBSA, cuya problemática es de ca­
rácter estructural, y requieren de atenci6n específica e inmediata. 

En el caso de Avantram Mexicana, y con base en el análisis y evalu~ 

ci6n de 2us c·•racterísticas y posibilidades en el corto y mediano plazo 
para inscribirse en la actual política y estrategia de p8.rticipaci6n e_!! 
tata1 en las ramas textil y del vestido, se ha determinado por parte 
de1 Gobierno PederaJ., dejar de participar en esa entidad, estando ya 
pr6ximo a iniciarse el proceso de transferencia hacia otro sector, o 

bien su dieoluci6n y liquidación. 



90 

Pina1mente están JWNATEX y su fi1ia1 Confecciones de Occidente. que 
no obstante ser 1as entidades de1 Subsector con e1 más al.to grado de m~ 
dernidad, requieren de una revisi6n integra1 de su esquema operativo y 

de su estructura financiera, de tal. forma que 1es permita al.canzar niv~ 
1es de eficiencia satisfactorios. 

Los principa1es prob1emas detectados en e1 Subsector son: 

PRODUCTIVOS 

Deterioro y obso1escencia en 1os procesos productivos de a1gunss 
entidades. 
Reposición y refaccionwniento de maquinaria y equipo, en 1o que -
se refiere a su importaci6n y financiamiento-
Disponibi1idad de materias primas e insumos 
Desequi1ibrio de 1as diversas ~tapas de1 proceso. La capacidad de 
producción de te1as es 1D3NOr que 1a ue confecci6n de prendas, 1o 
cua.1. se ha agravado a1 perder PIBSA el contro1 de tres cooperati­
vas de1 vestido, ahora intervenidas por e1 Banco Internaciona1, 
con motivo de1 incump1imiento de pago de adeudos. 

FINANCIEROS 

Desequilibrio de la estructura financiera 
Liquidez 

ADMINISTRATIVOS. 

Opera.ci6n desarticu1ada, con excepción de 1as entidades fabrican­
tes de hilos de1 Grupo Texti1 Cadena, que desde scptiemore de --
1980 operan bajo una organización corporativa, e1 resto de 1as e~ 
presas de1 Subsector habían venido operando en forma. desarticul.a.­
da. 

Esta situación implicaba entre otras 1imita.ntes 1as siguientes: 

• Que el Subsector adquiera un carácter 9roductivo intermedio 
• Participación concurrente hacia a1gunos segmentos del mercado 
• Ineficiencia en 1os progremas productivos y en 1a estructura de 

1a p1anta industrial • 
• Ineficiencia en e1 aprovechamiento de recursos humanos, materia -

1es y financieros. 
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• Subuti1izaci6n de 1a capacidad productiva instalada • 
• Fa1ta de aprovechamiento de1 poder de negociación conjunta para -

adquisiciones y ventas • 
• Escasas posibi1idadee de inscribir 1a operaci6n y funcionamiento­

de 1as entidades, en un marco de po1Íticas y estrategias de con-­
~unto para 1a rama. 

A 1o anterior, había que agregar e1 hecho de que algunas empresas -
son adminis &re.das por llAFINAS, otras son de su propiedad, y a1gunas -­

CCVB y PIBSA ) se encontraban en otro Subsector diferente a1 texti1 

Eeto es, 1a administraci6n y conducci6n de 1aa entidades, correspo_!! 
d!a. a. cordinacion.es sectorial.es dif'tintas-

3.2. COMROLADORA TEXTIL ( lURCO DB RID'ERENCIA ) • 

La actuaci6n de la. industria pa:raesta.tal. textil. y de1 vestido, se -
:lnacrlbe en el. marco de prop6si tos y prioridades de l.a p1aneaci6n naci_2 
nal.,. por au parte a. 1a. generaci6n de empl.eoe produc:tivos, por su co:a<tri 
buci6n a1 paqua"te básico de consumo popu.l.ar, y por sus. poeibil.idadeá p-;: 
ra concurrir al mercado externo. 

La esti-a.tsgia de deearro11o del. Sector Industrial Paraestata1, con.­
"templa 1a recrien"ta.ci6n de 1.as empresas que conforman el. Subsector Tex­
til., hacia.. l.a. producci6n fundamental. de e.rtícu1os básicos de consumo P.2 
pul.ar a. partir de su enaadenamien-to productivo y de su integraci6n fun­
cional. ··y operativa. 

As!. te.mbi6n, se con1iemp1a como meta en función del. grado de in:tegr~ 
ción de1 Subsector, 1a actiVidad exportadora como importante soporte p~ 
ra coadyuvar a su autosuficiencia financiera y l.a generaci6n de ahorro; 
b•scando con el.~o asegurar su operación y desarro11o. 

La entidad contro1adora para 1as empresas <ie1 Subsector Texti1, SU_!'. 

ge ccmo un requerimiento indispensab1e para el cump1imiento de 1os cbj~ 
tivos y ee~rateg:i.as de participación estata1 en 1as ramas tex-til y de1-
vestido. 

Su organización y funcionamiento se inscribe en 1a estrategia genera1 
de deearro11o dei 3ector lndustria.1. Pa.raestata1, que preve e1 diseño y 
fcrta1ecimiento de1 sistema de vincu1ación de 1a SE!úIP con 1as entida 
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des cqordin~das ~ue permita que las funciones de Gobierno y de la Ad-· 
ministración se realicen a traves de mecanismos más expeditos, que ha­
gan viqble y congruente la política económica global y la política -­
sectorial, con la administración de las empresas. 

3.2.I. OBJETIVOS GENERALES 

-Hacer congruente la estrategia de cada entidad con los objteivos 
secretari~les y para l~ rama. 

-Propiciar ec funcionamiento integr<tl ~el Subsector. 
-Aprovechar integralmente los recursos tecnológicos del Subsector, 

promover la incorporporaci6n de la tecnologÍa nacional disponible 
y fomentar el des~rrollo tácnico industrial para elevar la produ~ 
tividad y lograr autosuficiencia con autonomía de recursos públi­

cos. 
-Utilizar en forma eficaz el potencial de producci6n del Subsector 
para incrementar la oferta de bienes y servicios socialmente nec..!:_ 
sarios y generar mayores exportaciones que permitan un equili--­
brio adecuado en el balance de divisas. 

-Lograr la combinanción de los factores ¡,roductivos del Subsector, 
a fín de abatir loe c,ostos de producción, distribución y comerci!!: 
lizaci6n de los productos obtenidos por l~s entidades del mismo. 

-S:Unplificar procesos de planeación, prcgr"llllación, presupuestaci6n, 
control y evaluación de sus actividades, a través de una adecuada 
coordinación funcional y en su momento, consclidación presupues-­
tal. 

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

-Lograr lqs ventqjas econ6mic~s de la integraci6n vertical, hori~ 
zontal o de conglomerado (QUE SE .lúENCIONA EN EL .PUNTO 2.3. Y SE -
ILUSTRA EN LA PIGURA 3) bajo la cual se organice el Subsector. 

-Emplear el potencial del Subsect or para negociar la contratación 
de financiamientos, los precios de los insumos y la transferencia 
de tecnología. 

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

o~ortunas y adecudas a sus caracteríasticas. 
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3.2.2. ORGANOS DE GOBIERNO 

El Organo de Gobierno será el Consejo de Administraci6n, que repoi:: 
tará. a la Asamblea de Accionistas, la cua1, de acuerdo con las dispos,i 
cienes de la Ley General de Sociedaaes Mercantiles, es el órgano supr~ 
mo de la Sociedad. 

Los objetivos, funsíones, integración y operaci6n, se establece~ 
y normar~, con base en las normas para la in:tegraci6n y funcionamien­
to de los Organos de Gobie:rno de las Entidades Paraestatales, coordin~ 
das por la Secretaría de EnergÍa, Minas e Industria Paraestatal, publ,i 
cadas e1 25 de enero de 1984 en Diario Oficial de la Federación. 

3.3. GRUPO TEXTIL CADENA S.A. DE C.V., ENTIDAD CONTROLADORA DEL SUB -
SECTOR TEXTIL PARAESTATAL. 

CONFOIU4ACION 

La. creación de una entidad controladora para 1as empresas del Sub­
sect or Textil Pa.raeetata1, tiene ya antecedentes específic9s en e1 se~ 
mento de producci6n de hilos. 

Operativamente desde 1981, y formal.mente mediante Acuerdo Preside,!! 
cial publicado el 5 de noviembre de 1982, la "Pábrica de Hilos La Aur~ 
ra, S.A., modificó su razón y objeto social, surgiendo así, "Grupo Te~ 
til Cadena, SA. de c.v.~, teniendo como prl.ncíp::.1 objetivo: promover, 
ampliar, fusionar, enajenar, liquidar, operar y administrar empresas -
textiles. 

Be así, que esta entidad se convirtió en la controladora de las e~, 

presas: Hilados Guada1ajara., Hiloa Cadena, Cía, Industrial Jacaranda y 

éía. Textil Cadena. 

A partir de su objeto social y de sus antecedentes y resultados c2 
mo administradora y operadora de empresas textiles se determinó que 
Grupo Textil Cadena, S.A. de c.v., .sea 1a Controladora del resto de 
1as· empresas del Subsector Textil Paraestatal, propiedad del Gobierno 
Federal. · 

A esta entidad han sido integradas funsiona1 y operativamente: 
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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 Obreros de Vestuario y Equipo, S.C.L. de 
P.E. (proxima.mente Cía. de Vestuario y Equipo S.A. de C.V.). 

Respecto a Avantram, S.A., como ya se ha mencionado anteriormente, 
está en proceso la definición de los mcc01,ismos para su liquidación o 
transferencia a terceros. 

La base general de conformación de la Controladora, radica en la -
transferencia de acciones que el Gobierno.Federal tiene en éstas emp~ 
sas a Grupo Textil Cadena, teniendo como contrapartida la emisión de -
acciones en igual número y valor por parte de esta entidad, a favor ~ 
del mismo Gobierno Federal, manteniendose así adecuadamente la rcpre 
sentatividad de la participación y posesión accionaria del Estado en -
estas empresas. 

Este procedimiento es aplicable en todos lo$ casos de las empre -
sas a incorporarse a la Controladora. Cabe señalar que NUNATEX posee­
el 43% de las acciones de INTEXBE, lo cual queda sujeto al acuerdo y -
concertación entre la Coordinadora Sectorial y NAFINSA. 

A partir de diciembre de 1982, se han venido realizando las si~­
guientes acciones de reorganizaci6n sectorial, ya encaminadas hacia la 
integración de la entidad Controladora. 

En diciembre de 1982, se acordó la incorporación operativa de I:!;! 
dustrial Textil Bellavista, S.A., a Grupo Textil Cadena, con lo­
cual se logró su reactivación después de haber permanecido dun!!! 
te ocho meses, totalmente inactiva. 
La COVE y PIBSA fueron·reubicadae en el Subsector Textil, encon­
trándose anteriormente sectorizadas en el de la Industria Metal­

·mecánica. Con esta medida ha sido posible además de iograr la 
integración productiva del Subsector, atender adecuadamente sus 
principales problemas en el contexto subsectorial al que desde -
el punto de vista productivo ~ertenecen. 
En el mee de f~brero de 1983, esta Coordinación Sectorial, gir6-
instrucciones a los directores de Avantram Mexicana, Comercial -
de Telas y Pibsa, a fin de ~ue a p~rtir de entoncés coordinarán 
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todas sus activid~des con la Controladora, pretendiendo así iniT 
ciar la concertaci6n, planificación y racionalización de su ope­
raci6n, en tanto se efectúan las 5estiones que culminarán con su 
fc.rmalizaci6n. 
En la COVE se ef·ectuó el restablecimiento de la Administración -
del Gobierno Federal, por conducto de Grupo Textil Cadena, con -
lo cua1 se logró su reactivación inmediata. El 30 de noviembre 
de 1983, la Asamblea de CooperatiVistas, acord6 por unanimidad -
la transformación de la Sociedad en Sociedad An6nima de Capital­
Variable, modificando su denominación social a "Compañía de Ves­
tuario y Equipo, S.A. de C.V." ( COVE ) • 
En el mes de septiembre de l983, se llevó a cabo la formal inte­
gración de PIBSA a Grupo Textil Cadena, iniciándose de irur.ediato 
el proceso de rehabilitaci6n y reactivación, así como el análi~ 
sis y evaluación de.sus alternativas de reestructuraci6n. 
El 30 de noviembre de 1983 se informó el Convenio de Garantía de 
Pago de Pasivos y Extinción de contrato de Administración de ac·­
c:t:ones, suscrito por Nacional Financiera, S.A., Secretaría de H!! 
cienda y Crédito PÚbl.i.co, Tesorería de la Federación y Comercial· 
de Telas. S.Á., med:l&nte el cual el Gobierno Federal retoma la -
administraci6n de esa empresa, integrándose a Grupo Textil Cade-
na a partir de enero de 1984. • 

~.3.1. ORGANIZACION 

A partir de la estrategia para el Subsector Textii, y de las dizf-.2 
aiciones para que el resto de las empresas textiles propiedad del Go -
bienio Federal, i'ueran adminis•radas o coordinadas, según sea el caso, 
por Grupo 'rextil Cadena, esta entidad ha venido realizando una ser:ie 

~ de adecuaciones y modificaciones a su organizaci6n y funcionamiento. 

Esta reestructuraci 6n administrativa atiende asímismo, a las cara_2. 
terísticas y concepción de la conformaci6n de la Controladora Textil, 

~ consistente en el agrupamiento de empresas, en su c~rácter de unidades 
productivas, preserv~ndo su raz6n social. 

Cabe mencionar que en el caso específico de la Controladora Textil, 
el mismo proceso de agrupamiento conlleva a la intetración productiva -
del Subsector. 
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A continuación se presenta la estructura organizacional y funcional 
de la Controladora, que se refiere en un go,t; al actual esquema operati­
vo de Grupo Textil Cadena, y corresponde a la etapa de conformación en 
que se encuentra el grupo corporativo~ 

ASAlr\BLEA DE ACCIONISTAS 

Presidida por la Sec~etaría de EnergÍa, Minas e Industria Paraea­
tatal, en nombre del Gobierno Federal. 

CONSEJO DE ADMINISTRACION 

Integrado de acuerdo a la normatividad señalada. 

DIRBCCION GEHERAL 
CONTRA~ORIA INTERNA 
GERENCIA CORPORATIVA DE INFORMATICA 
SUBDIR.ECCION DE COORDINACION DEL PROGRAMA DE PRODUCTOS BASICOS 
DIRECCION CORPORATIVA DB PLANEACION 
DIRECCION CORPORATIVA TECNICA Y DE PRODUCCION 
DIRECCION CORPORATIVA DE ADl!:INISTRACION. 
D1RECCION CORPORATIVA DE ASUNTOS JURIDICOS 
DIRECCION CORPORATIVA DE FINANZAS 
DIRF..CCION CORPORATIVA DE CLMERCIALIZACION 
SUBDIRECCIONES DIVISIONALES, HILOS, TELAS· Y CONFECCION 
TITULABES DE LAS EMPRESAS FILIALES 
CODíITE INTERNO DE AD)UNISTRACION Y PROGBAMACION ( CIDAP 

3.3.2. RELACIONES FUNCIONA!.r;S 

De la Dirección General dependen directamente: 
Las relaciones Corporativas de: Planeación, T6cnica y de Pro~c -
ci6n, Administración, Asuntos Jurídicos, Finanzas y Comercializa­
ci6n. 
La Contraloría Interna 
Las Subdirecciones DiYisionales de: Hilos, Telas y Confección. 
La Subdirección de Coordinación del Programa de Product-0s Básicos 

Cabe señalar que esta área d&saparecerá cuando tanto la empresa Co!! 
troladora como las controladas hayan reorientado parcialmente o tota1 -
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mente su oper~ción hacia la producción y distribución de básicos, lo 
cua1 se provee para principios de 1985. 

La Dirección Corporativa de Planeación no cuenta aún con unidades -
administrativas adscritas, pero de ellas depender'> la Gerencia Corpora­
tiva de informática a partir de 1984. 

La Dirección Corporativa Técnica y de Producción está inteBrada por 

La Gerencia Corporativa de Programación de la Producción 
La Gerencia Corporativa de Procesos Químicos 
La Gerencia Corporativa de :Mantenimiento 

La Dirección Corporativa de Asuntos Jurídicos está integrada por: 
La Gerencia Corporativa de lo Mercantil 
La Gerencia Corporativa de lo Civil y Fiscal. 
La Gerencia Corporativa de lo Laboral 

La Dirección Corporativa de Pinanzas está integrada por: 
La Gerencia Corporativa de Estudios y Gestión Financiera 
La Gerencia Corporat-1.va de Costos y Presupuestos 
La. Gerencia Corporativa de Contabilidad 
La Gerencia Corporativa de Tesorería 
La Gerencia Corporativa de Informática ( En tanto está se adscri­
be a la Dirección Coz~orativa de P1aneación. ). 

La Dirección Corporativa de Comercializaci6u_ no cuen"ta con unida -
de:: ::.d.::ini~tr:::.ti ~e!! e.dacrl "te.B; pues su ti tu1ar tiene el. recargo de 1a -
titularidad de la filial comercializadora Compañía Textil Mexicana, S.A. 

La. Contra1oría Interna cuenta con las siguientes unidades admiDis~ 
tratuaa: 

La Gerencia Corporativa de Auditoría Finaziciera 
La Gerencia Corporativa de Auditoría Administrativa y Legal 

La Subdirección de Coordinación del Programa de Productos Básicos, 
cuen-ta con las siguientes unidadee: 

De Seguimien"to de Producción 
De seguimiento de Comercializa~ión 
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3.4. ACUERDO .rOR EL QUE SE IN'::BGRAN BAJO LA COORDINACION DE LA EN~IDAD 
CONTROLADORA GRUPO TEXTIL CADENA,_ S.A. DE C.V., LAS EMPRESAS DEL 
SUB:o;ECTOR TEXTIL ·PARAEST;.TAL QUE SE hlENCIONAN. 

lil.IGUBL DE LA l-'h.DRID HURTADO, Presidente Constitucional de los Esta­
dos Unidos Mexicanos, en ejercicio de la facultad que el Ejecutivo Ped~ 
ral confiere la.fracci6n l del Artículo 89 de la Constituci6n Política­
de los Est~dos Unidos Mexicanos, y con fundamento en los artículos 31,-
32, 33, 51, 52 y 53 de la Ley Orgánica de la Administración .PÚblica Fe­
deral y: 

C O N S I D E R A N D O 

Que la política para las empresas públicas, pretende entre otros­
propósitos, lograr su participación en la oferta de bienes y ser­
vicios socialmente necesarios; modernizar su organización, elevar 
sus niveles de productividad y propiciar su reestructuración de -
acuerdo a la dotación interna de factores y a las condiciones ac­
tuales de la economía, y adoptar mecanismos y políticas que ga~ 
ticen el cumplimiento de sus objetivos y la mora1idad en su admi­
nistraci6n, sujetándose a un esquema claro de relaciones que def! 
na mecanismos de conducción, coordinación y comunicación para evi 
tar duplicidades y darles una mayor coherencia operativa y direc­
ti7a: 

Que el Plan Nacional de Desarrollo concibe a las industrias Tex­
til y del Vestido, como ramas priori•arias, por su importancia 
en el incremento de la oferta. de básicos, en el empleo y en 1a g_! 

neraci6n de divisas. 

Que el Gobierno Federal ha venido participando directamente en e~ 
tas industrias, mediante el rescate, la adquisición, la moderoiz~ 
ción y reestructuración de diversas empresas textiles: 

Que con fecha de abril de 1975, el Gobierno Federal constituy6 un 

fideicomiso con la finalidad de mantener en operación al grupo de 
empresas del ramo de manufactura y comercialización de textiles -
denominado Grupo Hilos Cadena, Fideicomiso cuya extinción se o:I-de 
nó por Acuerdo Presidencial publicado en el Diario Oficial de la-: 
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- ?ederación, el 7 de septiembre de 1982 por haber cumplido con su 
finalidad, instruyéndose a la Secretaría de Programación Y Pre~ 
puesto realizar los actos para tal fin: 

Que siguiendo con este propósito, por Acuerdo Presidencial publi 
cado en el Diario Oficial. de la Federación el 5 de noviembre de-
1982, al Ejecutivo Federal. por conducto de la Secretaría de Pro­
gramación y Presupuesto dispuso lo conducente a efecto de que la 
empresa de Particioación Estatal Mayoritaria, Fábrica de Hilos -
La Aurora, S.A., se transformara en sociedad anónima de capital.­
variable, modificando su objeto social y cambiaría su denomina -
ci6n. por Grupo Textil Cadena, S.A. de C.V., a efecto de ser una. 
entidad controladora de las empresas del citado grupo: 

Que además de las empresas agrupadas de la antedicha manera, 
existen otras entidades textiles paraestatales que aún operan de 
manera aislada, por lo que para el logro de un uso más raciona1-
de sus recursos y de la planeación integral de sus actividades -
deben coordinarse bajo una sola dirección, con el resto de soci~ 
dadas textil.es en que partic.ipa . el. Gobierno Federal.. 

Que a J.a Secretaría de EnergÍa, :&aínas e Industria Paraestatal., 
corresponda la función de promover la organización e integración 
de 1aa entidades industrial.es paraestatales, coordinadas bajo su 
sector con base en esquemas jurídicos administrativos idóneos p~ 
ra lograr una mayor coordinaci6n, eficiencia y productiVidad: 

Qtte la Seeretería de !>::-cg-:--a.mación y P1 .. esupues·to a propuesta de 
J.a de Energía, Minas e Industria Paraestatal, ésta última en su­
carácter de coordinadora del sector dentro del que se encuentran 
agrupadas 1as empresas de la rama Ejecutiva Federal. a mi cargo, 
1a iniciativa para proceder a integrar bajo la coordinación de -
1a entidad paraestatal. controladora denominada Grupo Textil. Cad~ 
na, S.A. de C.V., se mencionan en este ordenamiento o que en J.o­
futuro éste adquiera, he tenido a bien dictar el. siguiente: 

ACUERDO 

AHTICULO lo. La Secretaría de Energía, Minas e Industria Paraesta­
tal., con la participación de la Secretaría de Programación y Pre~ 
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puesto y de la Secretaría de Hacienda y Crédito Público, dispondrá 
lo conducente para transferir a la empresa de la participaci6n es­
tatal mayoritaria Grupo Textil Cad·ena, S.A. de c.v., las acciones­
º los certificados de aportaci6n, propiedad del Gobierno Federal -
en las sociedades Comercial de Telas, S.A., Promotora Industrial -
del Balsas, S.A. de c.v., Industrial Textil Be11avista, S.A., y la 
Sociedad Cooperativa de Obreros de Vestuario y Equipo, S.C.L. de­
P.E. 

ARTICULO 2o. Grupo Textil Cadena, S.A. de c.v., emitirá.en favor -
del Gobierno Federa.1 acciones por el ~smo importe del incremento­
que en e1 patrimonio de esa entidad se refleje con motivo de la -­
transferencia mencionada en el artículo anterior. 

ABTICULO 3o. El objeto social de Gzupo Textil Cadena, S.A. de c.v. 
será en lo sucesivo: 

I. Ins~rum~ntar la política sectorial y por rama que defina el G,2 
bierno Federal a través de la Coordinadora S~ctoria1, en las -
empresas de participación estatal. de las ramas textil y del ~ 
vestido integradas a Grupo Textil Cadena, S.A •. de C.V. 

II. Operar como sociedad tenedora de acciones o de partes sociales 
de las entidades paraestata1es dedicadas a actiVidades propias 
o las relacionadas con las industrias textil y del vestido, -­
que le sean adscritas. por gesti6n del coordinador sectorial. 

III. Elevar la productividad de las "'nt:id:-!.C.ef: de 1c;. indus·~ria para­
estata1 textil y del vestido bajo su responsabilidad, mediante 
el aprovechamiento integral de. los recursos humanos, físicos y 

financieros, y la introducci6n de técnicas modernas de produc­
ci6n, comercia1izaci6n y distribución de los productos y sub-­
productos de la industria. 

IV. Fungir como órgano de conducci6n, coordinación y Vigilancia ~ 
técnica, administrativa y operacional de las entidades de par­
ticipación estatal adscritas a su responsabilidad. 

V. Elaborar y proponer al coordinador de sector loe criterios de­
política en materia.de producción, comercia1izaci6n, financia­
miento y en genera!aquéllae que requiere el desarrollo partic~ 
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lar y de conjunto de la industria paraestatal textil y del ves~ 
tido adscrita a su responsabilidad, así como vigilar su cumpli­
miento, una vez aprobadas. 

VI. Promover el desarrollo de la industria paraestatal textil y del 
vestido, con base en los objetivos y prioridades de la program~ 
ción sectorial y la planeación nacional. 

VII. Orientar a la industria paraeetatal textil y de1 vestido, fund~ 
mentalmente hacia la producción de artículos básicos de consumo 
popular 

VIII. Estab1ecer los lineamientos específicos comp1ementarios de las­
política..s establecidas por el coordinador sectorial, que requi~ 
ran la operación de las entidades paraestatales adscritas a su­
responsabi1ida.d. -

IX. Proporcionar la info1"IDación y facilidades que la Coordinadora -
Sectorial y además dependencias de la Administración Pública F~ 
deral, requieran para el ejercicio de sus funciones. 

X. Coordinar la elaboración de los programas y presupuestos de las 
entidades paraestatales bajo su responsabilidad, promover los -
ajustes que se requieran, así como pro~oner al coordinador de -
sector la distribución de loa recursos entre dichas en·tidades. 

xi:. Realizar el seguimiento de los programas y presupuestos de las­
._prüs.as ccn~ro1a.da:;, se:! co::C' ":,..,":, !~e.r ':f dj cteminar 1a.s modif',! 
caciones ~ue se demar.den en el curso del ejercicio y proponer 
las al coordinador sectorial y al: Consejo de Adminis;ración. 

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

XIII. Establecer con base en los lineamientos de la Secretaría de la 
Contraloría General de la Federación, y de la entidad Coordina­
dora de sector, loe mecanismos de control de gestión, auditoría 
interna e información, que permitan el. seguimiento permanente y 

el. diagnóstico de l.as actividades programático presupues·tales,­
de l.as entidades adscritas a eu responsabil.idad. 
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presas del Grupo Textil Paraestatal. 

XJl. Fomentar. instrumentar y promover el programa de capacitaci6n y 
adiestramiento en la industria textil paraestata1. 

XVI. De acuerdo a 10 establecido por la Coordinadora SectoriaJ. 
crear. promover, modernizar, fusionar. enajenar y transformar 
toda clase de empresas, sociedades mercantiles y organismos cu­
yo objeto sea la producci6n textil, así como aquellas activida­
des propias o relacionadas que complementen en cualquier forma­
ª la industria textil paraestata1, previas las autorizaciones -
correspondientes. 

XV:tl:. Comprar. vender, producir, distribuir, importar y exportar toda 
clase de artículos textiles, materias primas e insumos que se -
utilicen para el logro de sus fines y los de las entidades par~ 
estatales adscritas a eu responsabilidad. 

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

XIX. Obtener o conceder préstamos. otorgar y recibir gar--..ntías espe­
cíficas. emitir obligaciones. aceptar, girar. librar, endosar,­
ava1ar toda c1ase de títu1os de crédito, incluso fianzas o ga -
rantías de cua1quier clase respecto de 1ae obligaciones cont~, 
das o de los títulos emitidos o aceptados por terceros, todo ~ 
e11o de cc,nformidad ccn los lineamientos específicos de la con·· 
tro1adora y con la autorizaci6n de las dependencias competentes 

XX. Prestar servicios técnicos, administrativos, financieros y jurf 
dicos a las ~ntidades adscritas a su responsabilidad. 

XXII. Vigilar el :funcionamiento· de los comités mixtos de productivi 
dad de la industria textil paraestata1. 

XXIII. Coniiratar toda clase de prestaciones de servicios, aceptar y -

conferir comisiones. así como obtener por cualquier título,. pa­
tentes y marcas industriales o de comercio, nombres comerciales 
opcionales y preferencias. derechos de propiedad industrial y -

concesiones de toda clase de actividades. 
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XXIV. Establecer oficinas, agencias, representaciones y sucursales en 
la República Mexicana y en el ex,ranjero para el desarrollo de­
las actividades de la empresa y de las entidades paráestatáles­
adscri tas a su responsabilidad. 

XXV. Ejecutar. celebrar y cumplir toda clase de actos mercan"íles o 
civiles. laborales, administrativos o de cualquier otra natura­
leza, relacionados con las actiVidades de la sociedad en forma­
directa o indirecta. por lo que asímismo podrá adquirir, poseer 
arrendar. usar, enajenar y en general ser parte en cual1uier 
contrato relutivo a la adquisici6n, posesión, arrendamiento, 
uso y enajenaci6n de bienes muebles o inmuebles. 

ARfICULO 40. E1 Consejo de Administraci6n de Grupo Textil Cadena. 
S.A. de c.v., se integrará en lo subsecuente por siete Consejeros 
Propietarios y sus respectivos suplentes, actuando como propieta­
rio el Secretario de Energ!a. lil.inas e Industria Paraestatal, quien 
lo preeidi.rá; un representante de la Secretar:!a de Comercio y Po­
mento Industrial; un representante de la Secretarla de Hacienda y 

Cródito·P\iblico; un representante de la Secretaría de Trabajo y-~ 
Previsi6n Social¡ un representante de Nacional Financiera, S.A., 
y el Subsecretario de la primera de las Secretarías que designe -
su titular. quien presidirá el Organo de Gobierno en ausencia: del 
Presidente Propietario. 

Loo consejeros suplentes serán designados por los propietarios ~ 
respectivos. 

AJa'ICULO 5o. Le. vigilancia estará a cargo de un Comisario Propie­
tario y su suplente. quienes serán propuestos por la ~ecretaría -
de la Contraloría General de la Pederaci6n. 

ARrICULO 60. Bl Consejo de Adminiotraci6n de Grupo Textil Cadena. 
S.A. de c.v., se reunirá en sesi6n ordinaría bimestralmente. y en 
sesi6n extraordinaria en casos urgentes, en cualquier tiempo. El­
Director General deberá concurrir personalmente a todas las sesi2 
nea del consejo y será ponente en éstas, de los temas de su comp~ 
tencia. 
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E1 Consejo de Admir.istraci6n de 1as entidades paraestatales a que 
se refiere e1 párrafo anterior, se. reunirá en sesi6n ordinaria b! 
mestra1mente, y en sesi6n extraordinaria en caso urgente, en cua1 
quier tiempo. 

ARTICULO 80. La Secretaría de Programaci6n y Presupuesto, con 1a­
participaci6n de 1a Secretaría de Energía, Minas e Industria P~ 
estata1, dispondrá lo conducente a efecto de que 1as empresas de­
participaci6n estata1 mencionadas en e1 artícu1o 1o.modifiquen -­
sus estatutos de conformidad con 1o que establece el presente - -
acuerdo • 

.ARTICULO 9o. Las demás modificaciones que sean consecuentes con --
1a reestructuraci6n a que se refiere este Ordenamiento, se defini­
rán en el Acta de Asamb1ea Genera1 de Accionistas que modifique 
1os estatutos de las citadas empresas de participación estatal, 
1os que deberán contener c1áusul.as de exc1usión de extranjeros. 

ABTICULO 100. Las Secretarías de Prognuaación y Presupuesto y de­
Energía, ~inas e Industria Paraestata1, en e1 ámbito de sus res -
pectivas competencias, procurarán y vigi1arán e1 exacto cumpli -­
miento de este acuerda.. 

T R A H S I T O R I O S 

PRI.114ERO. E1 presente Acuerdo entrará en vigor e1 día siguiente de 
su pU.b1icación en e1 Diario Oficial de 1a Federación. 
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3UBShCTCR TEXTIL l'A!lAE.:iTATAL 

CCllFOR!nACION (ANEXO I) 

CAPJ..CI'-'AD 

:0.ZITlDAL LOCALIZACIC.N PHODUCTIVJ.. I/ 
INSTALADA 

PRODUC·rORAS DE HI-"OS TOr;z¡,ADAS 

HILADOS GLADALAJARA, S.A. DE C.V. GUADAL/..JARA. JAJ,. I.500 21 

HILOS CADENA, i.A. DE C.V. DISTRITO FEDBRAL. 900 

CIA. INDUSTRIAL JACA!i.ANDA, S.A.DBC.V,YGUADALAJARA JAL. 

PABRICA DE Ti':l.AS JilILLONBS DE ML 
AVAl!TRAJil b:EXICAilA, S.A. SAN LUIS i'CTOSI,SLl. I:3 

CO.lliERCIAL DE ~ELAS, S.A. ilLIXCO, PUEBLA II.5 

INDUSTRIAL TEXTIL BELLAVISTA, S.A. BELLAVIS'fA, HAY. 2.4 

NUEVA NACIONAL T.i>llIL JdANUi'ACTURBRA EL SAilrO JAL. a.o 
DJll, SALTO, S.A. 
AYOTLA J?EXTii, S.A. 4/ AYOTLA, EDO. Di> JdEll -
CONFECCIOllADOilAS MILLONES 

SOCIEDAD COOPERATIVA DE OBREROS DISTRITO FEDERAL 2.I PRENDAS 
llB VESTUARIO Y E:)UIPO, s.c .L. DB.P.B 5" 0.4 PA.BES DE ZAP. 

'I-RO!IC7I'ORA INDUSTRIAL DEL BALSAS S.A. 61 a.o PRENDAS 71 1 
DE C.V. 0.2 PARES DE ZAP. 

CONl'ECCIONBS DB OCCIDRRTE, S.A. GUADALAJARA, JAL. I.9 PRENDAS 

COldBRCIALIZADORA 

COJIP.tJII.l TE;G:IL JlEXICANA, S.A. DISTBITCi FBD.i:>RAL -
ADJIINIST.llADORA Y OPERADORA 

GBIJPO TEXTIL CADENA, S.A. DB C.V. DISTRITO FEDERAL -
I/ I9a3, CALCULADA A SU P.A.7.IJU. l!l"ICIBJICIA. 

21 CO!>..PILNDF; I. 500 '.fCN. D5 HILO CRUDO Y 330 TO!I, DE HILO AC/.BADO 
3, i'USic;;ADA OP:i::li/,TIVA....L;n:E A HIL;.Dc.S GUADAl.I.JARA, S.A. DE c.v. 

41 EN LIQUIDACION 

5, EL 30 DE NOVIEKBRB DE I983, .LA ASAl.JBLEA DE LA SOCI1illAD ACORDO SU TRA."i'S­
l'OB!!!.CION EN SCCIEDAD ANONilllA DE CAPITAL VAHIA.aLB, CA!llBIANDO SU DENOlil 
NACION SOCIAL A "CClllPA1''1:A DE VESRUABIO Y EQUIPO, S.A. DE C.V. -

61 LA LCCI.i..IZACION DE LAS SOCIBDAD~ COOPEitATIVAo:. CORllESPONDE A DIPERL!ITES 
i.NTIDADES P.c:DERATI'/AS. 

7/ COi!PillilIDB i.A OPEP..ACION DE LAS SOCli.D:..DES COOPEP..ATIVAS ADfilNISTHJ\DAS Y -
COO!IDIJ;AlJAS, ;.:;I C01.v LA DE LA:; TRES Ili'fi:.HVENIDAS POR EL BANCO INTERNA­
CION."-1 SNC. 
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SUBSJ>CTOR TE;:TIL PARA.ESTATAL 

INTEGBACION DEL CAPITAL SOCIAL ··(ANEXO 2 ) 

ENTIDAD 

AVAN'l'BA!d ldEXICANA, S.A. 285.2 '. _, 77.6 % 15.ó % 
. AY<Y.rl.A- !Brrr:¡:.,s.A. 75.6 roo.o " COMERCIAL DE TE!.AS,s •. ~ II6.4 roo.e ~ 
CIA. INDUS?IllAL JACA-- :14.3 roo.o ,:. 
RANDA, S.A. DE C.V. 

C.:IA. TE?:TI,L ~CANA 0.4 roo.o " . CONFECCHNES DE QCCI-- 0.5 roo.o 
DENTH, S.A. . 

GRUPO TEXTIL CADEN.h., - 519.5 IOO.O % 
S.A. DE C.V. 
HILADOS GUAD.t.:LAJrl.RA -- 333.5 ºº·º % s.:a.. J>E C.V. 
HILOS CADENA, S.A. DE 224.8 IOO.O " e.V. 
INDUS~RIA TEX'.l!IL BELLA 35.0 57.0 " 43.0 
VISTA, S.A. 
NUEVA !iACIONAL ·TEJC?IL J,,100.0 IDO.O % 
LiA1.-U;'ACTUfü:.!lA DEL SAL-
TO, S.A: 
PRO l... Vi ORA 1¡.;;;uSTftIA.L. - 40.0 ºº·º " EL BA.LSAS, S.A, DE C.V 

4/ 
SOCIEDAD CC.OFE.i.ATIVA - I96.8 5/. 94.0 % - OdBEROS DE VESTUAlil 

EQUil?O, s.c. DE P.E. 

I/ :aE!HSTRA:;;O l>N ES~.r,;:io::; .FL,;.iiCI::::ll.OS t.L ¡_~;; DE GC'.füBRE DE 1983. 

2i POR CUENTA Y ORDEN DEL GOBIE.BliO PEDEitAL. 

6.8 

·º" 

3/ CIPRAS PrlELU.ilNARES A DICIEliBliE DE 1983. INCLUYE 68.7 J.ULLONES APCi~ADCS 
POR EL GOBIERNO PEDERAL A T.RAVES DEL llONDO DB APOYO A IAEMPllliSA .l?IJBLICA. 

4/ EN SESION DEL CONSEJO DE ADMINIST.BACION Y DE LA ASAJ49LEA DE ACCICliISTAS -
CELEBRADA EL I4 DE SEPTIE;.Jllll!: DE 1983, LAS ACCION:<;S FUERON IDiTRBGADAS A -
GRUPO TEXTIL CADENA, S.A. DE C.V. 

5/ SEGUi! ESTADGS PINAI<CIEROS AL lo!ES DE NL.VIE!tffi"3 DE I983 
6/ :A:?OBTACIO!lES m: SOCIOS COOr.í>RATIVISTAS. 
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SUBSECTOR TEXTIL PA.RABSTATAL 

RESULTADOS NETOS 
IULLONl:..:.. DE PESOS ) 

(ANEXO 3} 

ENTIDADES BESULT~ 
ACU.11. BJI OCTUBRE ' 
EL EJER. I977 I978 I979 I980 1981 1982 I91\3 I984 
PBECBDBJI 
TE A LA 
PARrC. E~ 
TMAL. 

AVAz;TRAAi illEXICANA, 3.A (0~6· 197C 5 .6 9,4 I7-6 

AYO'.r.LA TEXTIL, S.,>. N.D I961 (21:8.8) (~J.3 212.8 

COiiiERCIAL Di. Ti::LAS, s.;. (40. 4 1965 (l 4.I) (44-5 I0.2 
• (4.I) 5.1 

DA, S.A. DB C.V. ou. rnnos'>n'"' "'""" º·' '97i ''"ª' 1 
CIA. ~EXTIL ;...EXlCANA, (7.2)I97 (8.8) (IO .o) (ro .8) 

1 S.A. ' 1 
CONFECCIONES DE OCCI-- (5. 7 )I973 ( 2 .3 ) (0.4) 
DENTE, S.A. 

O.I ~971 GHIJPO TEXTIL CADENA, - (0.9) (4.6) 
S.A. DE C.V. ' 
HILADOS GUADALAJARA• - (I .2)I97 ( 0.9) (:12.2) 
S.A. DE C.V. 

HILOS CADBilA, S.A. DB "'"t (I3. 5) (2 3.3) 
c.v. 
IlfDUSTRIAL TBXTIL BE- - I97· - -
LLAVISTA. S.A. I/ 
NUEVA NACIONAL TBJ!f:IL (~2 J.97 (20.0, (55.3 
llANUFAr.TURBRA DEL St.:L-
TO, S.A. 
PROMOTORA INDUSTRIAL - - - 7.4 (16. 9) 
DEL BALSAS. S.A. DEC.l 
SOCIEDAD COOPBRA'rlVA - N.D. I96 IS.O 22.4 
Dli OBBEBOS D.B vESTUA-
B:IO y EQUIPO. s.c.L. 
DE P.E. 

-

( Al/TES, PABRI'-A DE HILOó LA AURORA, S.A. 
'' ESTI.!4ADO A DlCIE..iBR.i:: 
P.EPIJNTO DE EQUILIBRIO 
I/ INICIO DE OPEHACll.NES A FINALES DE I980 
2/ A 1!AYO DE I983 
3/ A SEl'TIEJ..BRB DE !983 
4/ A NOVIEr.!BRE DE I983 . 
51 DES.icUES DEL SUBSIDIO POR $ 204.0 MILLONES 

'4.o: 

(7.4 

(9.5) 

(g.o) 

-

(g. 7) 

(6.0) 

24.6 

5.3 ao (24.8) (2 I<lO l ~.3 

(JóSJl' (393.2) (633-~ (2~.7)~ -

I 9.1 24,9 3 9.o 3 5.5 23.' 

I.; 7-< I.• 
.. 

0.6 Uf 

2-~1 1 

ll.5 4 4.í 45. 8 40.2 

(13 .I) (4.2] (64.Q (50.0)4 5.6 

0.8 6.3 54.4 25.4 P.E 

I.9 I5.2 36.4 45.8 JD.5 . 
8.4 17.9 41.7 76.I 28.9 

- (l. 4 (74-4 3.4 28.¿ 

,_, ·+=º¡ 121.9 4(999.: 

1 . 
en. 2) c::o.r) (2.3.9W ll.4 y 81.J 

1 «=ri 9.7 (44.7 (103.0r 
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GRUPO TEllIL, CADENA, S. A. DE C. V. 

l'LAll'f ILLA DB PERSONAL DB LAS BJIF.l!BSAS INCORPORADAS 
(NOVIEHB.l!B DB I983) 

(ANEXO 4) 

EMPRESA OBRBROS E!U'LBADOS 

GRUPO TE4'.CIL, CáDBNA, S.A. DE C.V. - IOB 
HILADOS GOADALAJARA, S.A. DE C.V. 439 I02 
HILOS CADEJIA, S.A. DE C.V. 355 60 
INDUSTRIAL TEXTIL BELLA.VISTA, S.A 177 29 
CO.ldERCIAL DE TBLAS, S.A. 640 IIB 
SOCIEDAD COO.P:EHATIV A DB OBRBROS DE VE3- 472 307 
!i!U.&JllO Y EQUIPO, s.c.L. DE P.E • 
.PRClWTORA. IHDUST.t'JAL DEL BALSAS, S.A. DE - 148 c.v. . 
CORPA.ilIA. TBllIL MUICANA, S.A. - I65 

TO'?AL 2.083 I.077 

l'UB!ITJ::: GttUPO '.i!Enl.L CADENA, S.A. DE C.V. 
INi'ORli!B AL CONSEJO DE .ADJülilSTJ:lACION. DICLEMBRB I963. 

TOTAL 

ros 
54I 

435 
206 

758 

779 

148 

I85 

3.I60 
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CONCLUSIONES 

Los mecanismos de coordinación y control utilizados por el GobieE 
no, están encam.inadaos a someter polÍticrunente la gestión administra­
tiva del Sector PÚblico en su conjunto, ya que al parecer no se resp~ 
ta la autonomía técnica y legal, es decir: jurídicamente se reconocen 
o se deben reconocer estas capacidades, pero en la práctica sucede t2 
do lo contrario, ya que los organismos centralizados que deberian te­
ner una relación de asesoramiento o tutela para con l~s ent~s pÚbli-­
cos, realizan una función de jerarquía, influyendo directamente pa­
que estos lleven una actividad no económica, pero si estratégica o de 
juego político. 

Es de esta forma, como el Proceso de Re~orma Administrativa, ve 
limitado los resultados propuestos a mediano y largo plazo, ya que 
sin una funcionalidad de cambio conjunto, nunca se podr:m dar rees--­
tructuraciones de fondo. No obstante, la constante anomalia vividá -­
por la Administración Pública, es necesario que se den posibilidades 
de subsistencia administrativa para el apardto público, y que el pro­
blema de descontrol no se agrave y tienda a ser imposible su solución, 
por eso es necesario retomar los instrumentos que se:m adecuados para 
primero ordenar y despues ir corrigiendo las fallas del sistema en -­
que se encuentra. 

Es cierto que los mecanismos de planeación son los instrumentos -
de primera instancia para organizar las 3oluciones a las inperfeccio­
nes del sistema, pero en el caso de paises como México, que desde su 
origen no han planeado gran parte de su econóroia, y que en la época -
actual se encuentra en una de las más graves crisis de su historia, -
sino la peor, y en el que además se dislumbra un futuro de desequili­
brios constantes en la mayoría de sus actividades públicas, es neces~ 
rio por lo tanto, que se adopten sistemas de control que detengan el 
desmedido paso de su dispersión e incoherencia administrativa, econó­
mica, política, ideológica y social. 
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Bs así, ccmo el mejoramiento o modernización de las estructuras 
admínistrativas en el Sector PÚblico, sigue latente, generandoce las 
posibilidades de resurgimiento mediante mec3.Ilismos más actuales de -
coordinación y control, tanto a '1ivel central como paraestatal. 

Estos resultados tendr<tll que concretiz:·.rse si e:fectivamente se -
implementan tales mecanismos y no qu.:.dan C';mo meras especulaciones -
t~cnicas. Es de esta forma, como el Proceso de Reforma Administrati­
va, abre la posibilióad de crear Empresas Controladoras dentro del -
Sector Público, y no exclusivamente de crear a ~stas, sino de conti­
nuar con el proceso y en su momento mejorarlas o crear otroa mecani~ 
.111os, dandole continuidad para su :nodernización. 

Con la reasi¿;naci0n de funciones por Secretarías y la adecuda -­
Sectorización, se estara apoyando a mecanismos intermedios que como 
1as Empresas Controladoras, reforzaran el papel del Estado en la ec2 
ncnúa y fung:iran como piedra angular en el proceso de eficiencia-e:fi 
cacia que se pretende alcanzar para cada una de las Secretarías de -
Estado y las Empresas Públicas en su conjunto. Es de esta :forma como 
1ae Empresas Controladoras Públicas, se veran reflejadas más que co­
mo un intento de actualización de la Administración Pública, como -­
una necesidad de subsistencia empresarial. 

Por otra parte, 1a justi:ficaciÓn o confirmación de 1as hipótesis 
expuestas al principio del trabajo, queda de la siguiente manera: 

r.- La Reforma Administrativa, si abre la posibilidad de crear 
Empresas Controladoras Pl1blicas, dentr0 del Sector Par:;.esta­
tal., en tanto que uno de sus mecanismos, "La Sectorizaci6n", 
de como resultado agrupar a las empresas del Estado en la r~ 
ma de actividad correspondiente, utilizando ahora, ya no un 

"Sístema de.Direccí6n Unitario", sino un "Sistema de Direc---
ci6n 1~1tiple", llevado a cabo por una Em~resa Controladora 
Ptfblica • 
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2.- La Empresa Contro1adora Púb1ica, es un mediador operati­
vo entre 1~ s Empresas ?úblicas y e1 Sistema de Coordina­
ción y Con1ro1 Gubernamenta1, por 1o tanto, su función -
mediadora ace:rcara ambos extremos recogiendo 1as direc-­
trices sup1 riores y tras1adándo1as a 1as unidades opera­
tivas medi.mte una relación de tute1a. 

3·- La Empresa Contro1adora Púb1ica, a1 unir 1os esfuerzos -
plib1icos ·spersos, puede materia1izar una po1ítica eco­
nómica activa unitaria y coherente. A1 unir 1os esfuer-­
zos púb1i os, mejora 1a situaci6n de empresas que tienen 
confundidE ds 1as oyeraciones propias de su giro produc­
tivo, for1 a1ecera a1 conjunto de empresas púb1icas, ya -
que "desa rolla 1a p1aneaci6n a mediano y 1argo p1azo, y 

ésta, tiende a ser estrategica más que táctica en virtud 
de que se analizan las oportunidades en C'.la..'"lto a1 grupo 
en genera y no para una empresa en especia1". 

4.- La Empresa Contro1adora Púb1ica, ofrece mejores posibi1i 
dades de financiamiento por 1a imagen de grupo que 1ogra 
obtener, "e1 so1o hecho de decir -grupo equis, es dife­
rente a é ecir equis-", ya que 1a Empr·esa Contro1adcra -
sirve pal conseguir financiamiento ya sea directamente, 
o como a a1 de una de 1as empresas de1 grupo, ya que e1 
capita1 ue respalda a la empresa individua1 es menor a1 
que ticn la Empresa Contro1adora Púb1ica. 

5.- E1 proce· o de raciona1izaci6n que 1a Empresa Contro1ado­
ra PÚbli a al.canza, se da en la acción económica que e~ 
da una d 1aa empresas exige, y no sÓ1o desde este punto 
de Vista, sino desde el aspecto financiero, en materia-· 
de contratos, recursos humanos y materia1es, etc. De es­
ta for la responsable de 11evar a cabo una racionaliz~ 
ción y oordinación de las empresas en su conjunto es la 
Empresa Contro1adora Fública. 
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De la misma forma que se coniirmaron las nipótesia anteriores, a 
continuaci6n se presenta la conceptualizaci6n gen~rica de ios tres -
niveles ~ue ata~en al esquema de Controladora: Secretaría,Controlad~ 
ra y Entidad. 

SECRi;TAftIA.Dependencia del Gobierno Federal que en su ca:·ácter 
de coordinadora sectorial, realiza les actos de Gobierno rel~­
tivos a la conducción y vigilancia de la operación de las ent_i 
dades del Sectcr Industrial Paraestatal. hpoya a la Controlad~ 
ra en la esfera de su competencia ~· ,·.nte otras depe:'!dencias y 
entidades del Gobierne Federal. 

Establece las líneas de política y estrategia de desarrollo -­
por rama de actividad; emite las normas y lineamientos relaci~ 
nadas con funciones gen~ricas; consolida a~uellos aspectos que 
requieren ser presentados y tramitadcs a nivel sectorial; eje~ 
ce la representación de los intereses conjuntos o particulares 
de las entidades coordinadas ante otras dependencias del Go~­
bierno Federal; y diseña los sistemas y mecanismos de control 
y eval.uaci6n, .operando los que le permitan comprobar a que ni 
vel sectorial, la actividad del conjunto, responde a lo esper~ 
do. 

CONJ!ROLADOBA. Empresa u organismo de participación estatal ma­
yoritaria, que funge como instruemnto operativo de coordina.--­
ción de un grupo de entidades del Sector Industrial Paraesta-­
tal, afines o pertenecientes a una rama de actividad económica. 
Apoya a las ecpresas controladas. 

Tiene la responsabilidad de conducción y vigilancia directa de 
la actividad de las entidades agrupadas bajo su coordinación -
y, por tanto, dentro del esquema sistemático sectorial tiene -
un papel de intermediación entre la Secret.ar:!a y las entidades. 

Le correzponde proyectar C.P.pia las entidades los lineamientos 
de política y estrategia. de desarrollo est2.blecidos por la Se-
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cretaría; establecer las normas y lineamientos específicos pa­
ra la operación de las ~ntidades, complementar y adoptar los -
referentes a funciones ~enéricas y comprobar su aplicaci6n; -­
consolidar la informaci6n; realizar aquellas actividades que -
proporcio~en mayores ventajas al grupo cuando se realizan cen­
tralizadamente, que cuando se desarrollan en forma individual, 
y,. proponer a la Secretaría realizar, una vez aprobaqas, las -
modificaciones estructurales y funcicnales sustanciales en las 
entidades agrupadas, que le permitan alcanzar los obje-civos es 
tablecidos para el grupo que coordina. 

ENTIDAD- Empresa u organismo de participación estatal mayorit~ 
ria, responsable de la producción de bienes y/o servicios, en 
la forma y terminas establecidos en la estrategia del grupo al 
que ~ertenece, sujetandose para ello a las directrices y line~ 

mientas 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 producción, de tal forma que sea vi~ 
ble su integración productiva y su reorientación a la producción de 
art1culos basicos de consumo popular; además de constituirse en un -
inst.ruemnto que permita la rac~onalizaci6n de recursos y de eefuer-­
zos y la adecuada coordinación sectorial, al reducirse el tramo de -
control de SEMIP, de I4 entidades a solo dos: Grupo Textil Cadena 
(fibras Blandas) y Cordemex {fibras duras). 

Con este ~arco de referencia y al ana'lizar la estruci;ura org¡Úii­
zacional y funciones del Grupo Textil Cadena, se estima que es tota]: 
mente congruente en terminas generales con el marco conceptual y ftl;!! 

cional definido por la propia SElr!IP. Es de esta forma, como los re--· 
sultados que demuestra son viables y altamente satisfactorios: ini~ 
ciaci6n de la producción y distrioucién de artículos basicos de con­
sumo popular; iniciaciln del programa de exportaciones, y racionali-



II5 

zación y eficiencia en la utilización de recursos, etc. 

La posibilidad de seguir llevando a cabo este ~receso, se encue~ 
tra condicionado a la voluntad política de un poder central, que en 
algun~s casos vera dañadcs sus intereses al momento de desprednerse 
de empresas a su mando, más no obstan•e, es en la generosidad del -­
cambio que se vera beneficiado el verdadero empresario público y· por 
consecuencia la economía del país. 
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