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INTRODUCCION

Esta tesis es el resultado de una investigacion basada principalmente en fuentes de archivo sobre

la conformacion, desarrollo y crisis del Complejo Industrial Sahagtn (CIS). El objetivo central
es analizar como fue la dindmica interna de este complejo productivo para poder responder
algunas preguntas sobre su comportamiento econémico. El objeto y la trama de estudio estan
inscritos en el tema del Estado empresario y el desarrollo de la industria de bienes bésicos y de
capital los cuales, a su vez, forman parte del estudio mas amplio del proceso de industrializacién
en México y la intervencion del Estado en la economia. Derivado de ello, un objetivo adicional
que se plante6 en esta investigacion fue aportar reflexiones al debate sobre la industrializacion
durante la posguerra y la conformacion del Estado empresario en México. En este orden, la
argumentacion central de los capitulos que componen la tesis gira en torno al CIS; sélo en la
medida de lo necesario se hara referencia explicita a los procesos historico-contextuales.

Uno de los primeros ejes que guiaron la investigacion fue que el desarrollo del CIS estuvo
pautado desde fuera en forma significativa, tanto por los cambios de orientacion que experimento
la intervencion del Estado en el proceso de industrializacion después de la Segunda Guerra
Mundial como por los respectivos vaivenes de la politica industrial del periodo. No obstante, en
el transcurso de este trabajo se fue observando que dicha influencia “externa” en realidad se
adoptaba a través de una serie de mecanismos internos que tienen su propia naturaleza y dindmica
—cuyo analisis es el objetivo de esta tesis—. Lo que hace que el objeto de estudio no sea un fiel
reflejo de las aspiraciones contenidas en las politicas sino mas bien un ente que responde —a veces
con fuerza, otras sin la capacidad necesaria— a través de sus actores (promotores, burocracia
directiva y sindicatos); los cuales no se adaptan pasivamente, sino que incorporan en forma
creativa —o distorsionada— la influencia de su contexto, y que incluso pueden llegar a exigir
mayores grados de libertad para incidir en su propio destino colectivo aunque no siempre
obtuvieran los resultados esperados.

En este trabajo se destaca esa tension que surge en la relacion entre los criterios industriales

generales de la época por un lado (mediante los cuales se buscaba orientar el proceso de



industrializacion y asignarle tareas especificas a las empresas publicas) y, por otro, las respuestas
y los criterios particulares que adoptaron las sucesivas administraciones de las industrias del
complejo. Dicha tension se utiliza como una herramienta metodolégica para explicar los limites,
alcances y contradicciones de esta experiencia industrial, aspectos que son, insisto, el objetivo

central de esta tesis.
La investigacion y el objeto de estudio

El Complejo Industrial Sahagun se cre6 en la década de los afios cincuenta (entre 1952-1956)
con el objetivo de consolidar un polo de desarrollo basado en la industria de bienes de capital
que posibilitara un mayor grado de integracion productiva en otras ramas y sectores. Estuvo
conformado originalmente por un grupo de empresas fabricantes de motores, maquinaria textil y
equipos de transporte ferroviario las cuales fueron: Constructora Nacional de Carros de
Ferrocarril (CNCF), Diésel Nacional (DINA) y Féabrica Nacional de Maquinaria Textil “Toyoda
de México”, que a partir de 1960 se denominaria Sidertrgica Nacional (SIDENA), empresa
fundidora y constructora de tractores agricolas desde 1967. Al comienzo de esta experiencia
participo el capital privado nacional y extranjero, pero a partir de 1960 el CIS fue administrado y
financiado exclusivamente por el Estado hasta la privatizacion de cada una de las empresas
mencionadas, ocurrida entre 1988-1995.

Este complejo de industrias se ubico en una zona pobre y marginada del sur del estado de
Hidalgo, conocida como la Altiplanicie Pulquera (o Valle de Irolo, de acuerdo a los criterios
geograficos). Su instalacion estuvo precedida por un intenso debate sobre los criterios
fundamentales para determinar la localizacion de activos industriales —que en ese momento tomo
auge a la luz de un importante numero de nuevas industrias que se desarrollaban en el pais—, en
el que participaron organismos publicos, empresarios y sociedad civil. Sin embargo, su ubicacion
final no se basd en un plan detallado ni en consenso alguno. A posteriori se argumentaron
criterios de descentralizacion y desarrollo regional, basados en las lineas de infraestructura que
atravesaban la zona (energia eléctrica y ferrocarril), pero sobre todo inspirados en la situacion
social que padecia la region. No obstante, en la practica, el desarrollo industrial se vio limitado
en sus primeros afios por la falta de otras vias de comunicacion y la propia problematica social.
Fue necesario diversificar la infraestructura de caminos y comunicaciones y construir una ciudad
(Ciudad Sahagtn) con los méaximos estandares urbanisticos de la época, asi como desplegar otra

serie de mecanismos de estimulo y retencion de cuadros calificados para facilitar la



transformacion social del campesino a obrero y afincar bases estables para el despegue de la
industrializacion.

En el transcurso de su historia los intereses de las empresas originales sufrieron
modificaciones importantes. No solo se reorganizaron y expandieron constantemente sus lineas
de produccioén provocando una mayor diversificacion productiva (creando incluso empresas
filiales), sino que también incrementaron sus activos fuera del CIS. Durante la década de 1970
por ejemplo, Diésel Nacional fue socia fundadora de cuatro empresas automotrices de la rama
auxiliar (productoras de autopartes), instaladas en varios puntos del pais, y de una compaiiia
fabricante de maquinaria pesada para construccion (Dina Komatsu Nacional, DIKONA). SIDENA
y CNCF desde fines de la década de los afos sesenta participaron en la creacion de pequenias
empresas y cooperativas proveedoras suyas, y apoyaron la instalacion de una pequefia compaiia
fabricante de instrumental quirtrgico en 1974.

Debido a ello el CIS se convirtidé en uno de los activos industriales mas importantes del
sector publico y en un polo de industrializacion regional. A principios de la década de los afios
ochenta DINA era el eje de la industria automotriz paraestatal (ademas de su participacion directa
en la rama automotriz auxiliar, era socia productiva de otras empresas terminales, como
Vehiculos Automotores Mexicanos, VAM, y Maquiladora Automotriz Nacional, MAN); SIDENA,
por su parte, era la principal productora interna de tractores y la segunda fabricante de aceros
especiales en México; y CNCF no solo se habia consolidado como una empresa de material
ferroviario de clase mundial (que exportaba diversos productos a Estados Unidos), sino que
incursionaba con éxito en la fabricacion de distintos modelos de trenes suburbanos y
subterraneos tipo “metro”. De esta manera, en la documentacion oficial del periodo 1970-1976
(por ejemplo, en la informacion ofrecida por la Secretaria de Hacienda), el Complejo Industrial
Sahaglin aparece entre las 10 entidades publicas mas importantes por su volumen de ventas y
participacion en el presupuesto federal de egresos anual; de hecho ocupaba, en 1976, el primer
lugar entre las entidades de tipo industrial manufacturero.! Mas tarde, entre 1976-1982 (cuando
se separa funcionalmente el CIS), estas empresas eran consideradas la columna vertebral de la

participacion del Estado en la industria del transporte.?

! Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, Programacion y control financiera del sector paraestatal, México,
octubre de 1976. En este afio el CIS ocupaba el sexto lugar (4%) en cuanto al gasto total de los organismos y empresas
sujetos a control presupuestal, detrds de Pemex, el sistema eléctrico, la seguridad social y vivienda, el sistema
ferroviario y los organismos comercializadores que gastaban 81.9% del total.

2 Secretaria de Patrimonio y Fomento Industrial, Oferta de equipo de transporte fabricado por empresas paraestatales
y su comparativo con otras empresas (1981-1982), México, octubre de 1982. En productos tales como: camiones
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Sin embargo, la importancia productiva que alcanzo el CIS a fines de la década de 1970 no
llam6 tanto la atencidon a sus contemporaneos como si lo hizo la problematica financiera
subyacente. Desde un principio DINA y “Toyoda de México” trabajaron con pésimos resultados
economicos. De hecho, fueron las crecientes pérdidas presentadas por estas dos empresas entre
1955-1959 las que motivaron el retiro de la participacion del capital privado de esta aventura.
Pero una vez en manos del Estado, y tras un proceso de ajuste entre 1959-1962, las tres empresas
conformadoras del CIS obtuvieron utilidades anuales de manera conjunta, mismas que se
prolongaron hasta el afio de 1971. A partir de entonces las pérdidas en DINA y SIDENA
nuevamente comenzaron a crecer; CNCF, la Unica empresa que desde su creacion obtuvo
utilidades netas afio con afio, se les uniria en 1974. Esta situacion deficitaria ya no fue posible
de revertir (salvo en algunos afos, para el caso de CNCF); al contrario, las pérdidas en conjunto
se exacerbaron a partir de 1976, y a pesar de los notables subsidios federales siguieron creciendo
durante la década de los afios ochenta.

Una de las primeras preguntas que se plantearon al inicio de esta investigacion fue saber
qué explicaba el reiterado deterioro financiero de las empresas del CIS y qué acciones se tomaron
para enfrentarlo. Para resolver estas inquietudes se analizaron los estados financieros anuales
disponibles de las empresas, y los documentos relativos a su respectivo proceso productivo y la
comercializacion de sus productos que se pudieron hallar en el Archivo General de la Nacion.
Derivado de ello se presentan en esta tesis una serie de ideas que sostienen una interpretacion
propia sobre el origen de la problematica financiera de estas empresas y las causas que la
acrecentaron. Grosso modo la razoén inicial de la problematica financiera se encuentra en los
mecanismos de venta, los cuales estaban determinados “exdgenamente”, es decir, por otras
instancias ajenas a la administracion de las empresas del CIS. Estas empresas no podian vender
gran parte de su produccion en condiciones de mercado, sino que lo hacian a partir de una serie
de restricciones impuestas por la Secretaria de Hacienda y otras dependencias que controlaban
el precio de los bienes finales, y que ademas cargaban los costos del financiamiento de las ventas
sobre las finanzas de las propias empresas productoras, constrifiendo asi el margen posible de
utilidades.

Bésicamente, por estos motivos —a reserva de otros factores que se analizan en los capitulos
siguientes— las empresas del CIS tuvieron que recurrir constantemente a fuentes de capital

externas para financiar cada ciclo productivo, ya que buena parte de su capital circulante se

pesados, autobuses integrales urbanos y equipo de transporte ferroviario, las empresas del CIS ocupaban los primeros
lugares de produccion y ventas, muy por encima de empresas privadas.
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encontraba comprometido en las ventas a crédito. En un principio Nacional Financiera (Nafinsa),
ademas de otorgar créditos de corto y largo plazo, intercedié por estas empresas en el mercado
de capitales interno y externo, absorbiendo emisiones de valores y contratando empréstitos con
bancos norteamericanos y europeos. Mientras las tasas de interés cobradas por el CIS a sus
clientes se mantuvieron ligeramente por encima de las tasas de interés pagadas a Nafinsa y
bancos extranjeros para obtener créditos mediante los cuales financiar la produccion, el problema
financiero no representd6 mayor problema (como ocurri6é entre 1958-1971). Por su parte, los
éxitos alcanzados en el terreno productivo ayudaban a encubrir esta disfuncionalidad. Pero
cuando la situacion se revirtid a principios de la década de los setenta, es decir, cuando las tasas
de interés pagadas a Nafinsa y acreedores externos superaron a las tasas de interés cobradas a
los clientes, las pérdidas se volvieron crecientes coexistiendo, paraddjicamente, con el proceso
de expansion productiva mencionado hace un momento.

El analisis sobre las imbricaciones de la situacion productiva y contable de estas empresas
permitio formular una tesis clave de la presente investigacion: el crecimiento de la produccion,
dada la peculiar estructura econdomica y financiera de las empresas, lejos de solucionar los
problemas de déficit terminaba por agudizar el problema financiero. Ahora bien, esta peculiar
contradiccion siempre estuvo presente, desde el inicio mismo de estas empresas como entidades
de participacion estatal mayoritaria —DINA y SIDENA a partir de 1960—. Lo que sucedio fue que
el clima de estabilidad econdmica mundial que predomin6 durante las décadas de 1950 y 1960
no la permitia ver con claridad. Pero cuando la situacion externa se complicd, a partir de la
década de 1970, por la inestabilidad econdémica internacional, la contradiccion fundamental que
se intenta mostrar emergio con toda su fuerza.

En este sentido, tanto los desajustes en el valor relativo de las principales divisas del mundo
(que condujeron al abandono del patron dolar-oro en 1973) como las oscilaciones en las tasas de
interés que la acompafiaron, significaron el fin del precario equilibrio que mantenian las finanzas
de las empresas del CIS. En primer lugar, porque una parte importante de la deuda contraida por
CNCF y DINA estaba contratada en francos y yenes, que en estos afios se apreciaron con relacion
al dolar; y, en segundo, porque la devaluacion del peso frente al dolar en 1976 y la caida sostenida
del tipo de cambio durante la década de 1980 incrementaron notablemente el monto de la deuda
contratada por estas empresas en moneda extranjera.

Cabe recalcar que no fue la turbulencia financiera mundial per se la causa de la crisis en las
finanzas del CIS; lo que ésta hizo Unicamente fue exacerbar una serie de contradicciones

estructurales ya existentes. El problema de fondo iniciaba en la manera como se establecian los

5



mecanismos de venta; éste es el origen de la paradoja “mayor produccion mayores pérdidas
financieras”. Por tal razon, mientras la produccion se mantuvo en niveles estables, como en la
década de 1960, las tensiones financieras se manejaron con los recursos disponibles a bajo costo.
Pero cuando la produccion se increment6 notablemente en la década de 1970, debido a que, a
diferencia de la década previa, el gobierno federal estimuld un crecimiento en los planes de
inversion y produccion de las industrias pesadas y del transporte para atender los rezagos
acumulados en la infraestructura basica, la presion financiera se volvid asfixiante.

Por su parte, el margen de utilidades netas se encontraba constrefiido por una politica de
precios rigidos impuesta por la Secretaria de Hacienda. Cualquier solicitud de aumento de
precios propuesto por las empresas del CIS tenia que estar justificada y debidamente
documentada, pero inicamente por aumentos inesperados en el costo de las materias primas los
precios de los productos finales se movian con relativa facilidad. Cualquier incremento de los
costos financieros, de la fuerza de trabajo, o de los costos derivados del uso de la maquinaria y
de los gastos de administracion dificilmente se podia compensar por medio de un aumento de
precios finales, por lo que la mayoria de las veces estos tenian que amortizarse con el margen de
utilidades de las empresas.

Justo en esta etapa de la investigacion empezo6 a adquirir un interés especial analizar los
esfuerzos que se dieron para incrementar la productividad, la calidad de los productos, la
conquista de otros mercados y, por consiguiente, la diversificacion de los clientes —que
estuvieran alejados del ambito de interés controlado por las instancias que determinaban los
lineamientos de la politica de ventas—, puesto que a mi parecer éstos aspectos lucian como una
via que probablemente habria permitido afrontar los condicionamientos externos. No obstante,
por razones de tiempo y espacio se le dio mas énfasis al aspecto tecno-productivo, dejando la
situacion laboral para futuros trabajos (la cual se inscribe ademas en otra tematica particular: la
de la historia del sindicalismo en México).

Esta eleccion condujo a revisar detenidamente cudles fueron los criterios tecnologicos y
productivos para la formulacion de los proyectos que sustentaron el CIS y como evolucionaron
éstos en el tiempo. Se partio de la hipotesis de que en la década de los afios cuarenta se articuld
un proyecto de industrializacion pesada, que no s6lo buscaba impulsar desde las altas esferas
publicas el establecimiento, por un lado, de industrias base y de bienes de capital para propiciar
mayores grados de integracion productiva interna, y, por otro, la disminucion de los coeficientes
de importacion industriales; sino que pretendia también fomentar mayores grados de absorcion

tecnologica para disminuir la dependencia técnica y financiera del exterior que historicamente
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habia mostrado el proceso de industrializacion en México. Por consiguiente, se pensé en un
inicio que bajo este contexto el CIS representd una manifestacion concreta de dicho proyecto.

En realidad, como se mostrara en los primeros capitulos, en los afios cuarenta del siglo XX
efectivamente se conformd un proyecto industrializador impulsado por el Estado que buscaba
dinamizar y diversificar el proceso de industrializacion, pero esto no se dio como se pensaba en
la hipotesis original. La historia de los proyectos que dieron vida al CIS muestra que habia una
serie de fuerzas politicas que se disputaban la orientacion de dicho proceso, por lo que éste no
adquirid un caracter lineal dado por los intereses de una sola fuerza. En el gobierno de los afios
cuarenta habia una serie de ideas, no un proyecto hegemoénico como tal, que se jaloneaban la
conduccion del proceso industrial. Si bien todas ellas coincidian en el punto de sustituir la mayor
cantidad posible de importaciones de bienes industriales y llevar adelante el proceso de
industrializacion, en la profundidad y en la estrategia para alcanzar tales objetivos surgian una
serie de dudas y confrontaciones.

En la primera parte de esta investigacion, que como se ha dicho sigue la pista de los tres
proyectos originales que conformaron un complejo industrial que en teoria pretendia constituir
un polo para desarrollar la rama de bienes de capital en México, se observa claramente esta
pugna, no so6lo entre cuadros oficiales y empresarios de la iniciativa privada sino incluso al
interior de cada uno de estos grupos. Hay que tener claro por lo tanto, que el CIS no fue en sus
origenes un proyecto del Estado. En realidad fue el proyecto de un grupo de promotores que por
diversas razones en ese momento estaban incrustados en las altas esferas gubernamentales, los
cuales encarnaban una tendencia particular dentro de la historia de la industria en México y el
pensamiento economico que la acompafia, y que se potencializdO con el movimiento
revolucionario de 1910-17: la de consolidar un sector industrial més integrado y relativamente
autonomo. Pero no se trata de un grupo mayoritario, sino de una corriente de pensamiento en
pugna —y probablemente en repliegue— con otras ideas y grupos econémicos.

Este grupo de promotores tiene diversos origenes y las razones de su ascension al poder son
complejas —las cuales sin embargo, también quedaron fuera de este trabajo por razones de
tiempo—, pero la mayoria de sus integrantes se aglutind en torno a la Oficina de Investigaciones
Industriales del Banco de México y Nacional Financiera (encabezados todos ellos por Gonzalo
Robles). Hay algunos individuos provenientes de la izquierda militante que se incorporaran mas
tarde a dicho proyecto y que asumieron posiciones todavia mas radicales que los primeros (como
Victor Manuel Villasefior). Ingenieros y economistas de la emigracion espainola, que llegaron a

México a fines de la década de los afios treinta, fueron también destacados impulsores de estas
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ideas y por medio de la Sociedad Mexicana de Crédito Industrial (SOMEX), dirigida por Antonio
Sacristan, aportaron conocimientos técnicos necesarios para concretar muchos de esos
proyectos.

En el caso particular de Sahagtin hubo otros impulsores de la industrializacion. Algunos
técnicos y administradores extranjeros (japoneses, italianos y estadounidenses principalmente),
que llegaron en los primeros afios de la aventura del CIS, cuando éste surgié como un proyecto
publico-privado, se quedaron a vivir en Ciudad Sahagiin y conformaron agrupaciones de distinta
indole que constantemente impulsaban mejoras productivas en las fabricas y en varios aspectos
de la sociedad en general (destacandose por su promocién de las artes y las actividades
culturales). Mas adelante, durante la década de 1970 el CIS acogi6 a una importante cantidad de
refugiados sudamericanos, principalmente de nacionalidad chilena, que apuntalaron a los
cuadros administrativos y técnicos locales. Una de las aportaciones fundamentales de estas
oleadas de emigrantes fue reforzar técnica e ideoldogicamente el proyecto original de consolidar
la industrializacion de la regién mediante empresas eficientes.’

Continuando con este recuento, el impulso industrializador original del CIS fue rencauzado
en la década de los afios setenta por algunos cuadros administrativos y obreros, que comenzaron
a tomar una mayor conciencia sobre la importancia de penetrar en los mercados externos e
incrementar la competitividad de los productos fabricados. Estos afios, hay que decirlo, son muy
intensos en cuanto a movilizaciones sindicales y pugna de ideas. Hay varias visiones y proyectos
para mejorar el desempefio econdomico del CIS, que se mezclan con una mayor exigencia salarial
y de mejores condiciones laborales que el entorno de inestabilidad economica y politica
alimentaban. El proyecto que finalmente se instald en 1976, que en buena medida estaba
sustentado en la dramatica situacion financiera de las empresas, promovid una reconversion
industrial de fondo, que asi como produjo varios desajustes laborales estimuld también
importantes mejoras productivas que permitieron continuar con el desarrollo de nuevos
productos y tecnologia propia (sobre esto se hablard mas adelante).

Regresando a las inquietudes originales, una caracteristica importante del grupo iniciador
del CIS es que no desconocia ni demeritaba la funcion empresarial de la iniciativa privada,

nacional y extranjera. Todo lo contrario, se le busco y se le propuso participar activamente

3 Esta trama, de hecho ha sido poco estudiada. Formaba parte de un antiguo proyecto del autor iniciado en la
licenciatura sobre la conformacion de la clase obrera del Complejo Industrial Sahagun (alla por 2007), para el cual
se conform6 una base de datos sustentada en varias entrevistas a viejos empleados y obreros del complejo que sirvid
de apoyo para hacer la tesis de grado. Mas adelante se espera poder retomar este trabajo y utilizar la informacion
recabada para el tema, sobre el que, insisto, hay muy pocos antecedentes.
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(porque la experiencia histérica habia demostrado que el gobierno solo, no podia). Pero a
diferencia de otros enfoques mas liberales de la época, el proyecto que impulsaban condicionaba
a la participacion privada y la subordinaban a una serie de metas que desde su perspectiva
apuntalarian el proceso de industrializacion en general. Si hay algo que distingue con mucha
claridad a ese grupo de impulsores es que las empresas que buscaban crear se consideraban
estratégicas para el avance econdmico nacional, por lo que la busqueda de ganancias per se no
era el tnico objetivo que perseguirian —aunque tampoco renunciaban a ello—. Este se deberia
acompaiiar de la consolidacion tecnoldgica y productiva de las propias empresas y de los sectores
que buscaban comandar.

En este estricto sentido, se puede hablar de que en los origenes del CIS hay una clara
vocacion industrializadora —tal como la definiera Fernando Fajnzylber en su estudio comparativo
sobre la industrializacion del sudeste asidtico y de América Latina—, que buscaba crear con estas
empresas un nucleo endogeno de acumulacion (estos conceptos se definen en el capitulo 1), a
partir del cual se pudieran alcanzar mayores grados de integracion productiva nacional. Aunque
esta vocacion estaba, insisto, asediada y confrontada por otros intereses y proyectos, no claudico
con la extincion fisica y politica del grupo original —en todo caso, continu6 en repliegue—, mas
bien me parece que se fue adaptando y reestructurando con los afos, nutriéndose de otros
enfoques y de la participacion de otros actores (como la clase obrera y los técnicos extranjeros),
acorde a las circunstancias cambiantes de la época y en estrecha relacion a la serie de retos que
surgian a media que las empresas del CIS y el propio proceso de industrializacion se expandian
y se complejizaban.

Por consiguiente, considero que el cambio mas importante que se dio en la década de 1980
respecto al proceso de industrializacion en México, es precisamente la renuncia total a cualquier
intento de vocacion industrializadora y el triunfo de la vision liberal que desde las décadas
anteriores pugnaba con fuerza. Esta hipodtesis se utiliza en los tltimos capitulos del trabajo para
explicar como se desvirtua el proyecto de reconversion industrial del CIS iniciado en 1976 para
dar lugar a un proceso de privatizacion que engendrd una desindustrializacion de la zona.

Ahora bien, esa particular interpretacion del proceso de industrializacion hecha por los
principales cuadros auspiciadores del CIS —sobre la necesidad de profundizar la estrategia hacia
el desarrollo de una industria de bienes de capital—, que fue retomada por otros participantes de
esta historia a lo largo de las siguientes décadas, y de la que surgi6 una tendencia a la busqueda
constante de la asimilacion tecnoldgica y la eficiencia del proceso productivo, tropez6 con una

realidad que complejizaba toda aspiracion: desde la relativa inexperiencia de los cuadros

9



laborales y administrativos hasta la precaria situacion de las industrias proveedoras y del
mercado interno. Ademas de ello, dicha vocacion industrializadora va a chocar frecuentemente
con otras visiones del proceso y, en particular, con los criterios generales de politica econdémica
que le asignaban a las empresas del CIS un papel complementario y de apoyo a las actividades
industriales privadas y de otras empresas publicas (y que explica en buena medida la naturaleza
constrictiva de la politica financiera impuesta por la Secretaria de Hacienda). Y también se
enfrentara con los intereses de las compaifiias extranjeras; tanto con las socias tecnologicas, que
obstaculizaban la superacion de las fases simples de ensamble, como con las empresas que
competian directamente en el mismo segmento del mercado.

Cabe mencionar que en el borrador preliminar de la presente tesis se intent6 desarrollar el
origen y la evolucion de esa vocacion industrializadora, sus matices y confrontaciones con otras
ideas; no obstante, aun faltaban muchos elementos que deben de analizarse con mas profundidad
y de manera sistematica (como ya se dijo, las posiciones obreras y de los cuerpos
administrativos). El consejo oportuno de mis sinodales me hizo ver que también hace falta seguir
explorando otras fuentes (como las entrevistas a los actores directos, que por fortuna hay muchos
todavia con vida) y discutir con la bibliografia especializada que habla de la conformacion del
Estado y su funcion empresarial en el siglo XX y, en particular, el papel que asumio6 la burocracia
directiva —temas que en la carrera de Economia se han relegado—; compararla con casos similares
en otros paises y desmenuzar las especificidades del caso mexicano. Por estos motivos, y
nuevamente por cuestiones de tiempo y espacio el tema de la vocacion industrial se convirtio en
otra agenda de investigacion futura.

Lo que si se hace en este trabajo es sentar una base a partir de esas confrontaciones
sefialadas, que da cuenta de las tensiones (financieras, productivas e ideologicas) que surgen al
momento de buscar mayores incrementos de la productividad y una elevacion del grado de
diversificacion productiva basados en una mayor eficiencia y asimilacion tecnoldgica, la forma
en como se intentan resolver y los efectos alcanzados. El resultado esperado es una mayor
comprension acerca de la naturaleza de los limites y alcances productivos que se dieron en el
transcurso de este proceso contradictorio y lleno de altibajos, y que sirve para tejer una
interpretacion particular sobre las causas por las que este proyecto de fabricacion de bienes de
capital, a pesar de su expansion y de la vocacion de algunos de sus participantes, no pudo
consolidarse como una entidad tecnoldogicamente autdnoma.

En este sentido, en el transcurso de la investigacion se fue haciendo evidente que la

propuesta industrializadora original, después de un periodo de confrontaciones con la iniciativa
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privada entre 1950-1959, no obstante los intentos de otros actores por revitalizarla, fue perdiendo
impulso, o mejor dicho, fue siendo aletargada por la fuerza de las circunstancias adversas. A
pesar de los esfuerzos que se dieron durante toda la década de 1960 para asimilar y dominar el
cambio tecnolégico, y de los éxitos obtenidos (en cuanto al desarrollo incipiente de tecnologia
propia y de nuevos productos), la estructura productiva en el CIS presentaba varios problemas
que se hicieron patentes con la crisis financiera que estallo entre 1974-76.

A partir de esta coyuntura se inicid un proceso de reconversion industrial basado en los
principios de racionalidad y reorganizacion de las lineas productivas, que dio como resultado la
separacion funcional de las empresas del CIS, que desde 1960 intentaban integrase en una
estructura productiva organica. Dentro de la trayectoria que siguié cada empresa hay un aspecto
que destaca: la modernizacion tecnologica, expresada tanto en la inversion en maquinaria de
punta como en la actualizacion de los criterios organizativos y el desarrollo de nuevos productos
competitivos en el mercado mundial (que implicaron por supuesto, la llegada de nuevos socios
tecnologicos). El resultado de este proceso de reconversion —que sin duda se conoce mas por sus
efectos traumadticos sobre la poblacion, debido a los drésticos ajustes que suscitd en la plantilla
de trabajadores contratados— fue la continuacion en un nivel mas avanzado del tan ansiado
desarrollo de tecnologia propia. Aspecto, cabe decir, que la retdrica de las privatizaciones que
predomind en las décadas de 1980 y 1990 ignord o encubrid, y que por muchos afios permanecio
sin atencion, debajo de la escandalosa problematica financiera de estas empresas que finalmente
fue el argumento principal que en publico se sostuvo para justificar su venta al capital privado.

En un principio no era el objetivo de la investigacion llegar tan lejos, pero los hallazgos en
el archivo acerca del tema de la modernizacion tecnologica a fines de la década de 1970 y durante
la década siguiente, sobre todo en CNCF, suscitaron la pregunta de por qué no se retomo la
estrategia original tendiente a consolidar estas empresas como un nucleo de integracion para la
industria nacional; principalmente después de ver como el gobierno federal asumié por completo
los elevados pasivos (deudas) en DINA y SIDENA. También surgi6 la inquietud de saber por qué,
si estas empresas no eran tan eficientes productivamente como aseguraba la retorica oficial de la
época, terminaron en manos de trasnacionales tan destacadas en su respetivo ramo industrial.

A raiz de estas inquietudes surgié una investigacion paralela sobre Bombardier Inc., la
empresa que comproé a CNCF en 1993. Tomando como base estudios y publicaciones de la
Richard Ivey School of Business Foundation con sede en Ontario, Canadd, se encontr6é que la
adquisicion de CNCF obedece a una linea maestra que la compaiiia viene implementando desde

los afios ochenta —primero fue en Europa— para hacerse de activos estratégicos y de los avances
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tecnolégicos desarrollados por sus competidores.* En este sentido, la compra de CNCF estuvo
fuertemente motivada por su desarrollo tecnologico alcanzado, y por el grado de innovaciones
estratégicas incorporadas en varios conjuntos mecanicos de los trenes suburbanos fabricados en
la planta de Ciudad Sahagtn durante la década de 1980. Por cuestiones de tiempo, y porque ello
salia de los objetivos centrales de la tesis, no fue posible hacer un trabajo sobre las otras empresas
extranjeras que participaron en la privatizacion del CIS; pero lo que queda claro es que el proceso
de privatizacion esconde una trama compleja, que no se limita s6lo a la venta de las empresas
por sus malos resultados productivos y financieros como lo ha querido acotar la ideologia
neoliberal.

Complejo también es definir cudl ha sido el rumbo y los resultados del CIS a partir de su
privatizacion (ocurrida entre 1988-1995). Durante los tltimos treinta afios las ideas liberales se
convirtieron en las hegemodnicas, cambiando de orientacion la politica industrial y cancelando
toda vocacion industrializadora del Estado. A mi parecer, el nuevo proyecto industrializador, si
es que lo hay (insisto, sobre esto hay todo un debate) sustituye la busqueda y conformacion del
—malogrado— nucleo endogeno de acumulacion por la insercién plena a las nuevas pautas de
produccion global comandadas por empresas trasnacionales. Se renuncia asi a la soberania, a la
idea de aminorar los efectos negativos de los procesos externos sobre la nacidon en su conjunto
induciendo cambios desde la esfera publica, fortaleciendo la estructura productiva interna y
regulando su crecimiento para evitar costos sociales elevados. Ahora, los cuadros oficiales han
adoptado la creencia de que las condiciones internas deben sujetarse a las necesidades de los
procesos externos, como si éstos fueran neutrales, reduciendo asi el ejercicio gubernamental al
cumplimiento de las tareas que exige el capital internacional para invertir; bajo este modelo, el
mercado no asume la responsabilidad de los costos sociales provocados por la busqueda de
ganancias y el crecimiento econdmico, por lo tanto rechaza cualquier intento de regulacion
econdmica, y en consonancia con ello las autoridades exigen que la poblacion aumente la
“productividad” en todas las areas de su vida y se adapte cuanto antes a los ritmos de la nueva
realidad.

En este contexto, a partir de la década de los noventa y hasta la fecha los activos industriales
del otrora CIS han sufrido un drastico proceso de restructuracion. Los rasgos mas notorios son la
llegada de empresas transnacionales lideres en varios segmentos del mercado mundial, que no

solo han continuado la modernizacion de la estructura productiva sino que han desarrollado

4 Escamilla Trejo, Adrian, “Razones y efectos de la privatizacion de Concarril (1993-2012): una adquisicién mas de
Bombardier Inc.” [Inédito]
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nuevos productos que compiten con €xito en el mercado externo, aspectos todos ellos que le dan
a la region hidalguense resonancia internacional. Este proceso ha sido acompafiado de la
emergencia de una espesa red de pequefias y medianas empresas proveedoras altamente
especializadas, la mayoria de capital nacional, que han logrado articularse a las cadenas de valor
controladas por las grandes empresas del ramo.

No obstante, junto a estos procesos que se presentan en los discursos oficiales como efectos
positivos de las privatizaciones y de la nueva politica industrial, ha sobrevenido el abandono y
la destruccion de partes de la planta productiva desarrollada por las tres empresas originales, o
su reconversion a instalaciones de patio y almacén; la compresion de los derechos laborales y la
contraccion de los salarios industriales en términos reales; asi como una inestabilidad econémica
que afecta a las propias empresas proveedoras locales y que ha tenido su mayor repercusion en
el sector comercial de la region. Hay estudios y reportajes que muestran como esta precariedad
afecta a la sociedad y de qué manera esta detras del aumento en los indices de pobreza,
drogadiccién y desempleo que se han disparado en los tltimos afios.’

Motivado por esta situacion y por la falta creo yo, de un debate mas de fondo sobre los
efectos economicos locales de la nueva estrategia industrializadora, casi al final de la
investigacion se realizé un breve trabajo donde se exploraron los efectos de las privatizaciones
y de la insercion a las pautas de produccion global impulsadas por las empresas transnacionales
que se han venido instalando en Ciudad Sahagun durante las décadas mas recientes. Lo que se
observa es el surgimiento de un proceso de desindustrializacion selectivo y latente que en un
principio afect6 a las grandes empresas que conformaban el CIS, pero que también extiende sus
efectos nocivos hacia las pequenas y medianas proveedoras que cada vez estan mas expuestas a
los vaivenes del mercado mundial. Parte de las reflexiones y anotaciones sobre el proceso de
privatizacion y de desindustrializacion fueron incorporadas como epilogo a esta tesis. Ambos
temas son parte de una agenda de investigacion que también se espera poder desarrollar mas

adelante.

5 Saavedra Garcia, Ma. Luisa, Teresa de Jesis Vargas Vega y Heriberto Moreno Uribe, El impacto social de una
quiebra: el caso del Consorcio Grupo DINA S.A., de C.V.; Memoria del Congreso Anual de la Asociacién Europea
de Direccion y Economia de Empresa (AEDEEM), vol. 2 (comunicaciones); Espafia, 2007. Camacho, Zo6simo,
“Ciudad Sahagun: fracaso y despojo”, Contralinea, num. 52, México, segunda quincena de marzo de 2006.
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Justificacion y objetivos

Situandose en la perspectiva general de la historia de la industria en México, el CIS llama la
atencion por ser uno de los primeros esfuerzos encaminados a desarrollar la industria de bienes
de capital a gran escala. Pero ademas de ello, el CIS también se destaca por ser una de las primeras
experiencias industriales de Estado en México. En un principio, a fines de la década de 1940,
fueron organismos publicos sus principales promotores, los cuales no descartaban la
participacion del capital privado; pero a partir de 1960 el Estado asumi6é por completo la
administracion de todas las empresas que formaban el complejo industrial. Ambas
caracteristicas, que lo definen como una experiencia pionera, convierten al objeto de estudio en
una fuente importante para analizar la conformacion del proyecto industrializador de la
posguerra —en cuanto al rol asignado a la industria pesada—, el surgimiento del Estado empresario
en México y su papel en el desarrollo de la industria de bienes de capital.

Por lo tanto, el tema es relevante porque permite reflexionar no sélo sobre las causas de la
intervencion directa del Estado en el proceso de industrializacion, sino porque a través de €l se
puede analizar la forma concreta en que esta intervencion se hizo. Ademas, el tema del desarrollo
de la industria de bienes de capital en México siempre ha adquirido una particular relevancia
dentro de la historia del proceso de industrializacion, debido a que ha sido sefialado
constantemente por la historiografia que aborda el tema en general como una de las principales
razones que explican el caracter limitado, dependiente y disfuncional de la industrializacion
alcanzada por nuestra nacion en diversas etapas. Por consiguiente, analizar la experiencia del
CIS podria proporcionar ideas a la discusion sobre las causas que impidieron la consolidacion de
dicha industria pesada en la segunda mitad del siglo XX.

En este sentido, el propdsito central del presente trabajo es analizar la dindmica econémica
del Complejo Industrial Sahagun, en particular su estructura productiva y financiera. Se plantea
hacerlo desde su surgimiento en la década de 1950 hasta la privatizacion de sus empresas a fines
de la década de los ochenta y principios de los noventa. De hecho, parte de la novedad del trabajo
radica en que se trata del primer esfuerzo por abarcar todas las fases de la historia del objeto de
estudio: conformacion, desarrollo y crisis. Por esta razon la mayor parte del tiempo dedicado a
esta investigacion se consumid analizando la vasta —y aun asi incompleta— documentacion
interna disponible de las empresas, con el propdsito de sistematizarla y construir una
interpretacion original y completa de esta historia. Se espera con ello aportar algunos

conocimientos sobre las razones de la conformacion y el funcionamiento de las empresas
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publicas, asi como su papel dentro de la estrategia de industrializacion durante la segunda mitad
del siglo XX.

El objetivo particular es comprender las causas tanto de su deterioro financiero como de su
expansion productiva; las relaciones que hay entre estos dos procesos, a primera vista
incompatibles, y los mecanismos economicos que los sustentan. ;Estas empresas publicas fueron
eficientes? ;Cumplieron con los propoésitos para los cuales fueron creadas? Si es el caso ;Por
qué fueron privatizadas? Si no lo es ;Por qué se sostuvieron durante tanto tiempo?

Como lineas tematicas complementarias —porque tampoco se trata s6lo de una especie de
biografia industrial—, estan, en primer lugar, las tensiones que surgen en la conduccion de estas
empresas. Desde las que aparecen al momento mismo de la formulacion de los proyectos
originales que darian vida al CIS, entre el grupo de promotores de esta experiencia industrial y
la iniciativa privada; hasta las que van surgiendo en el transcurso de su historia, entre los actores
que buscan un mayor grado de consolidacion productiva-tecnologica y las instituciones y
funcionarios que concuerdan en asignarle al CIS un papel més de apoyo y complemento a las
actividades privadas. Este subtema permite plantear una serie de ideas sobre la conformacion del
Estado como empresario industrial en México, sus objetivos y la capacidad mostrada para
cumplirlos; a su vez, propicia la reflexion sobre el cardcter mas amplio de la intervencion del
Estado en la industrializacion.

El otro objetivo particular es comprender las causas del surgimiento del CIS de la mano del
capital privado, las razones del retiro de éste ultimo a fines de la década de 1950 y los motivos
por los que el Estado decidid rencauzar el proyecto. Otro proposito es analizar la posicion que
guardaban las empresas del CIS dentro de la politica industrial de la época y frente a ella; en este
caso /qué acciones se tomaron para revitalizar y consolidar esta experiencia industrial? ; Cudles
fueron los obstaculos enfrentados y qué se hizo para solventarlos?

Otra trama que se desprende del analisis central tiene que ver con las acciones realizadas
para disminuir el grado de dependencia tecnoldgica y aumentar el de integracion productiva,
diversificacion de productos, clientes y mercados; esfuerzos todos ellos encaminados a
consolidar estas empresas como entidades rentables y generadoras de externalidades positivas al
conjunto de la economia, desde encadenamientos hacia atrds y hacia adelante (backwards &
forward linkages) hasta la obtencion de divisas. Esta linea argumental permite rescatar algunas
reflexiones sobre el rol jugado por parte de la asesoria técnica y la transferencia de tecnologia
en el desarrollo de la industria de bienes de capital de un pais de industrializacion tardia como

Meéxico, asi como las limitaciones estructurales para la consolidacion de esta rama y el papel de
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las politicas y la habilidad empresarial —en este caso, principalmente del Estado— para
remontarlas.

Un objetivo particular més, de importante significado, es comprender la naturaleza de
algunos factores que impidieron la consolidacion de este esfuerzo por desarrollar la industria de
bienes de capital; asi como los alcances obtenidos a pesar de dichas limitaciones. ;La naturaleza
de estos factores es estrictamente tecnoldgica y en ello juegan un papel importante los agentes
internos (directivos y empleados), y el comportamiento de las empresas extranjeras proveedoras
de asesoria y maquinaria? O el problema es mas bien de indole politica, y es la forma de
conduccion del Estado el aspecto central para explicar las limitaciones de esta experiencia

industrial. O ;es una combinacion de ambos aspectos?
Antecedentes e historiografia sobre el tema

Los antecedentes de la intervencion directa del Estado en el desarrollo de la rama de bienes de
capital en México pueden remontarse hasta la década de 1830, con la creacion del Banco de Avio
para el Fomento de la Industria Nacional; pero a pesar de su temprana aparicion, en realidad
fueron pocos e inconsistentes los esfuerzos estatales en esta materia. Fue durante la década de
1930, cien afios después, cuando comenzo el esfuerzo consciente y claro del Estado por promover
la instalacion en México de empresas constructoras de equipos de transporte y maquinaria para
atender la demanda de otras ramas industriales y sectores econdmicos en ascenso (justamente
con la creacion de otra entidad financiera de caracter estatal: Nacional Financiera, creada en
1934). Pero fue hasta el periodo de 1940-1955 cuando surgieron las primeras empresas de
participacion estatal directa fabricantes de bienes de capital, entre ellas las que conformarian el
Complejo Industrial Sahagin.®

Los motivos y la naturaleza de esta mayor participacion estatal en el proceso de
industrializacién —que se discuten en capitulo 1 de esta tesis— tienen que ver con el propio avance
y complejizacion de dicho proceso, la nueva relacion del Estado con los grupos econdmicos
industriales después del movimiento revolucionario iniciado en 1910 y los cambios en el contexto

internacional derivados de la Segunda Guerra Mundial. Actualmente existe una bibliografia

6 Algunas de las experiencias pioneras en este rubro fueron la del malogrado proyecto Motores Anahtac, en 1945
(que se revisa en el capitulo 1), y la de la empresa Manufacturera Corpomex, fabricante de equipos eléctricos
industriales y domésticos, creada en 1950. De acuerdo con Ma. Amparo Casar y Wilson Peres, las empresas que
conformaron el CIS constituyeron por muchos afios la primera gran apuesta del Estado por desarrollar la industria de
bienes de capital. Ma. Amparo Casar y Wilson Peres, El Estado empresario en México: jagotamiento o renovacion?;
Siglo XXI Editores; México, 1988; pp. 28-32.
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abundante sobre esta etapa del proceso de industrializacion y, en particular, sobre las cusas de la
intervencion mas decidida del Estado en tal proceso. Estos esfuerzos han permitido una mayor
comprension acerca del caracter y las pautas que tuvo esa intervencion, asi como de algunas
causas que empujaron al Estado a ir definiendo de forma mas precisa los instrumentos y
mecanismos que normaron el desarrollo industrial durante aquellas décadas.’

El debate sobre los criterios especificos de tal intervencion, es decir, acerca de cuales serian
las ramas puntuales que se apoyarian, mediante qué instrumentos de politica y como se
concertarian estas acciones con el capital privado industrial —el cual, a pesar de no ser
predominante a fines de los afios treinta, se mantenia en notable expansion—, ha sido mas
inconsistente. Hoy en dia el auge del proceso de industrializacion durante las décadas de los afos
cuarenta y cincuenta sigue opacando el hecho de que en realidad no hubo un proyecto de
industrializacién como tal, conciso y acabado. Como se sefiala en los primeros capitulos de esta
tesis, la conformacion de los proyectos que darian vida al CIS muestran que mas bien existian una
serie de posiciones confrontadas entre si, encarnadas por los propios grupos econdémicos €
instituciones del Estado (que se acompafia, y en ocasiones se nutre, de las ideas que vienen desde
la academia y los partidos politicos), quienes se disputaban la orientacion del proceso de
industrializacion y debatian intensamente sobre su grado de profundidad e integracion. Bajo esta
tonica, las relaciones del gobierno con los empresarios, a pesar de los esfuerzos del primero por
dejar claro que no era su intencion sustituir a los segundos en la conduccion de las empresas

industriales, se tornaban rispidas e inseguras.®

7 Un estudio clasico desde la perspectiva de la historia econdémica sobre la conformacion del Estado industrial de la
posguerra es el de Douglas Bennett y Kenneth Sharpe, “The State as banker and enterpreneur: the last resort character
of the mexican State’s economic intervention, 1917-1970” [traducido al espafiol como “El Estado como banquero y
empresario: el cardcter de tltima instancia de la intervencion econdmica del Estado mexicano, 1917-1970”, Foro
Internacional, vol. XX, niim. 1, México, julio-sep. 1979]. El trabajo de Esperanza Fujigaki [“Periplo industrial: 1940-
1960. Una ojeada al surgimiento de algunas ramas”, en Ma. E. Romero Sotelo (Coord.), La industria mexicana y su
historia. Siglos XVIII, XIX y XX; DGAPA, FE-UNAM; México, 1997], recoge mucha de la polémica suscitada en la
década de los afios ochenta y noventa sobre el cardcter de esta intervencion econdémica del Estado y, en particular,
sobre las primeras manifestaciones de su participacion como inversionista y empresario. Uno de los textos mas
recientes que tienen como objetivo dilucidar acerca de los origenes de la etapa mas dinamica del proceso de
industrializacién y la conformacién de un Estado mas participativo en los afios cuarenta, es el de Maria Antonia
Martinez, El despegue constructivo de la Revolucion. Sociedad y politica en el alemanismo; CIESAS; Ed. Porrua;
Meéxico, 2004. Una discusion mas amplia sobre la bibliografia que toca el tema de la mayor participacion del Estado
en el proceso de industrializacion a partir de las décadas de 1930-40 se presenta en el capitulo 1 de esta tesis.

8 Esta linea de investigacion que se abriria tempranamente con el célebre texto de Sanford Mosk en 1951, quien en
aquel entonces ya mostraba las pugnas y divisiones al interior del grupo de industriales con respecto a la orientacion
que deberia tomar la politica industrial de la época, asi como los cuestionamientos al Estado que se desprendian de
tales interpretaciones, seria retomada por Martha Rivero en la década de 1980 quien, en una serie de trabajos muestra
el intenso debate que surge durante la posguerra entre las visiones liberales y proteccionistas que se disputaban la
conformacion de un proyecto industrializador [Mosk, Sanford, “La revolucion industrial en México”, en Problemas
agricolas e industriales de México, vol. 3, nim. 3, México, abril-junio de 1951. Rivero, Martha, “Dos proyectos de
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A pesar de los avances en la materia, en el campo de la historia econdémica estas discusiones
han sido todavia menos profusas en cuanto a explicar cual fue la habilidad del Estado para
cumplir la tarea de remontar los obstaculos de una industrializacion tardia; si la promocion y
guia que hizo del proceso de industrializacion, asi como su intervencion dentro del mismo como
empresario y banquero tuvo la vocacion de consolidar un desarrollo industrial equilibrado,
financieramente sano y tecnologicamente autdbnomo que ofreciera una alternativa real de salida
al atraso econdmico del pais o si por el contrario, carecio del interés y la capacidad suficientes
para consolidar las ramas industriales en las que intervino mas alld de la naturaleza de su
orientacion inicial —de ser respaldo al crecimiento econémico en general, y a la acumulacion de

capital privado en particular—.’

industrializacion ante la posguerra (1944-1946), Investigacion econdomica, nim. 161, México, julio-septiembre de
1982. Fernando Fajnzylber y Trinidad Martinez Tarrag6 en un estudio publicado en 1976 acerca de la penetracion de
la inversion extranjera bajo la estrategia de industrializacion sustentada en las politicas de sustitucion de
importaciones, que para ellos tomé fuerza a partir de los aflos cincuenta, muestran también las pugnas entre
empresarios y politicos que terminaron definiendo la inclinacion del proceso de industrializacion hacia el 1lamado de
la inversion extranjera. Mas recientemente, en 1994, Elsa Gracida realizd un trabajo donde muestra las
confrontaciones que se dieron en la década de 1940 acerca de la estrategia industrial por seguir. En su estudio se
observa como las posiciones que proyectaban una industrializacion mas de fondo, sustentada en el desarrollo
endogeno de las ramas de bienes de capital y de consumo duradero, fueron derrotadas por una vision que ponia el
énfasis en la proteccion del mercado interno para las industrias de consumo masivo —la mayoria de ellas surgidas
durante el porfiriato— y la libre importacion de maquinaria y tecnologia para su expansion. El caracter de esta
burguesia mas acomodaticia que emprendedora, y su transformacion, con el tiempo, en un fuerte contrapeso a las
pretensiones del Estado queda muy bien explicado en los textos Felicitas Lopez Portillo (1995) y Francisco Valdés
Ugalde (1997). En la ultima década, trabajos como el de Mathieu Arés, apuntan a la inestable relacion entre el sector
privado y el Estado a medida que éste tltimo ingresaba —mas por la fuerza de las circunstancia que por deseo— a los
negocios industriales [Fajnzylber, Fernando y Trinidad M. Tarragd, Las empresas trasnacionales. Expansion a nivel
mundial y proyeccion en la industria mexicana; Fondo de Cultura Econdémica; México, 1976. Gracida, Elsa, FE/
programa industrial de la Revolucion,; 1IEc-FE, UNAM; México, 1994. Lopez-portillo, Felicitas, Estado e ideologia
empresarial en el gobierno alemanista; CCDEL-UNAM; México, 1995. Valdés Ugalde, Francisco, Autonomia y
legitimidad. Los empresarios, la politica y el Estado en México;, UNAM; Siglo XXI Editores; México, 1997. Arés,
Mathieu, “El Estado empresario: Nacional Financiera durante la industrializacion por sustitucion de importaciones
(1934-1994)”, Foro internacional, vol. 47, nim. 2 (188), México, abril-junio de 2007]. Una revision mas a detalle
sobre los criterios especificos de intervencion del Estado en el proceso industrial durante las décadas de 1940-1950
se presenta en el capitulo 1 de esta tesis.

? Hasta la década de 1980 este tema habia sido maés estudiado desde la ciencia juridica que desde la carrera de
economia. Los esfuerzos se concentraron sobre todo en destacar los aspectos financieros y administrativos del sector
paraestatal, y fueron impulsados por las propias instituciones mas involucradas (Nacional Financiera, Secretaria de
la Presidencia, Secretaria de Patrimonio Nacional —que después seria de Patrimonio y Fomento Industrial y, a partir
de la década de los afios ochenta de Energia, Minas e Industria Paraestatal-, Secretaria de Programacion y
Presupuesto, Secretaria de Comercio y Fomento Industrial, entre otras), con una destacada participacion de la UNAM
y el INAP [Véanse los trabajos de Carrillo Castro, Alejandro y Sergio Garcia Ramirez, Las empresas publicas en
Meéxico,; Ed. Porrtia; México, 1983. Kaplan, Marcos, et. al., La empresa publica en México, factor de desarrollo
economico y social del pais; SPP; STyPS, CNP; México, 1981. Acle, A. y M. vega, La empresa publica desde dentro,
desde afuera; INAP; Limusa; México, 1986. Nafin, Nacional financiera en el desarrollo industrial de México;
Nafinsa; FCE; México, 1987. Ruiz Dueias, Jorge, Empresa publica: elementos para un examen comparado; FCE;
SEMIP; México, 1988; entre otros]. Desde finales de la década de los afios setenta comenzaron a tomar relevancia los
estudios del Centro de Investigacion y Docencia Econémica (CIDE), por su profuso analisis de otras variables dentro
del sector paraestatal (por primera vez se comienza a reflexionar de forma mads sistematica sobre los aspectos
tecnologicos, competitivos y gerenciales de las empresas publicas, vistas en su conjunto y para algunos casos en
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Es en este sentido donde adquieren relevancia los estudios de caso —ya sea de instituciones,
politicas industriales o empresas publicas—, porque permiten ilustrar de forma mas puntual no
solo el por qué sino el como de las distintas formas de intervencion del Estado en la economia,
cual fue su vocacion y su capacidad para enfrentar los problemas planteados por su propia
intervencion y la forma en que se fue delineando su caracter de ultima instancia frente al poder
empresarial nacional y extranjero. Bajo este contexto, el analisis micro permite ademas apreciar
las acciones concretas de la burocracia directiva, su vision y habilidad para afrontar los
problemas que surgieron durante la implementacion del marco institucional del Estado
industrializador y la gestion de las empresas publicas, asi como las discrepancias que aparecieron
entre las diferentes visiones del grupo gobernante y las de otros grupos participantes —i.e.
empresas extranjeras, sindicatos, organismos multilaterales—, conforme el proceso de
industrializacion avanzaba y se tornaba més complejo.'°

En cuanto al estudio de la industria de bienes de capital, la situacion historiografica se

encuentra en un estado disperso. En primer lugar han sido relativamente pocos los estudios

especifico); por ejemplo, bajo la serie Empresa publica: problemas y desarrollo, se publicaron en la década de 1980
distintas monografias sobre sectores paraestatales y empresas en particular, destacandose los analisis sobre siderurgia
y energéticos [Véanse los trabajos de Arancibia, Armando, Las empresas publicas en la industria de la
transformacion, CIDE; México, 1977. Barenstein, Jorge, La gestion de empresas publicas en México, CIDE; México,
1982. Cardoso Myriam, Métodos de evaluacion no tradicionales aplicables al sector publico; CIDE; México, 1985.
Peres, Wilson y Jorge Machado, Evaluacion de la participacion de la empresa publica en la industria mexicana;
CIDE; México, 1985; entre otros]. Bajo el contexto del proceso de privatizacion surgieron cuatro trabajos que a mi
parecer son fundamentales para el estudio del Estado empresario en México, y que complementan los esfuerzos
juridico-econémicos dados hasta la fecha con otros enfoques: Benito Rey Romay, La ofensiva empresarial contra la
intervencion del Estado; 11IEc, UNAM; Siglo XXI Editores; México, 1984. Ma. Amparo Casar y Wilson Pérez, El
Estado empresario en México: jagotamiento o renovacion?; Siglo XXI Editores; México, 1988. Otro es una
recopilacion de las ponencias y debates que se dieron en el primer seminario de reconversion industrial en América
Latina: Varios Autores, La empresa publica en la reconversion industrial: experiencias en América Latina; SEMIP;
FCE; 12 tomos; México, 1987; y por ultimo el de Cypher, James M., Estado y capital en México. Politica de desarrollo
desde 1940, Siglo XXI Editores; México, 1992. Durante la década de 1990 y hasta la actualidad ha continuado siendo
fecunda la aportacion de la ciencia juridica al estudio de la actuacion del Estado como empresario y el papel de las
empresas publicas [véase el solido trabajo tedrico y con inferencias para México de Kaplan, Marcos (Coord.), Crisis
y futuro de la empresa publica; 11J, UNAM; PEMEX; México, 1994], la cual se ha visto cada vez més acompanada por
diversos estudios de caso, hechos desde varias ciencias, sobre las empresas mas importantes en la historia del sector
publico.

19 Un trabajo que sirvié6 de modelo a la presente investigacion es el de Rueda Peird, Isabel, Tras las huellas de la
privatizacion. El caso de Altos Hornos de México; Siglo XXI Editores; México, 1994. Dentro de las empresas que
formaron o siguen formando parte del sector paraestatal de la economia, y que han sido muy estudiadas en las ultimas
décadas destacan Pemex, CFE, Altos Hornos de México, Telmex y Ferrocarriles Nacionales; los sectores eléctrico,
nuclear, siderurgico, de astilleros, aeronautico, automotriz, de transporte ferroviario y, en particular, la rama
azucarera, han recibido una atencién importante en los ultimas afios. Existen otros trabajos e investigaciones, como
la presente, que atienden a empresas o ramas mas descuidadas por las historiografias clasica y reciente (llama la
atencion por ejemplo, el poco conocimiento que practicamente se tiene de muchas empresas, como Fertimex,
Cordemex y Clemex, no se diga de una buena cantidad de fideicomisos —como el de la Palma- e instituciones —como
el Instituto de Investigaciones Eléctricas-, que en su momento fueron interesantes proyectos para desarrollar
encadenamientos productivos y de industrializacion regional).
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dedicados exclusivamente a esta industria en el caso mexicano —lo que probablemente se deba
al alcance limitado en el desarrollo de esta rama durante la segunda mitad del siglo XX—; y, en
segundo lugar, se ha avanzado cada vez menos en el debate sobre las causas de fondo y
especificidades que impidieron su consolidaciéon en México. En la bibliografia sobre el tema
destacan dos discusiones; una, de caracter muy general, tiene que ver con los problemas técnicos
enfrentados para alcanzar mayores grados de asimilacion tecnologica, y otra, mas particular,
sobre el retroceso en esta industria a partir de la apertura econdmica iniciada en los afios ochenta.
No obstante, los esfuerzos estatales que se dieron durante la posguerra para desarrollar esta
industria, y en la década de 1970 para diversificarla, asi como los alcances logrados y la
naturaleza de los limites insuperados han sido poco atendidos dentro del estudio de la historia
econdmica de México durante las Giltimas dos décadas."!

Justamente la presente tesis se inscribe en todos estos esfuerzos tomando como estudio de
caso el Complejo Industrial Sahagtin; mediante su estudio se espera poder aportar reflexiones,
datos e ideas que puedan servir a los respectivos debates sobre la intervencion concreta del
Estado en el proceso de industrializacion y el papel de las empresas publicas en el desarrollo de
la industria de bienes de capital. Ahora, no debe olvidarse que el propdsito central de investigar
la trayectoria de esta experiencia industrial de Estado es, como ya se dijo, analizar su dindmica
econdmica interna —haciendo énfasis en los aspectos productivos y financieros— desde la
conformacion de los proyectos que le dieron vida hasta la privatizacion de los mismos. Por lo
que los dos primeros temas en realidad son lineas argumentales secundarias, o sub-tramas de
esta historia, la cual, cabe decir, ha sido muy poco abordada.

Los antecedentes de estudio sobre la historia econémica del Complejo Industrial Sahagun

son minimos en dos sentidos. Primero, no ha habido hasta ahora un esfuerzo profundo por

' Los primeros estudios de fondo sobre la situacién especifica alcanzada por la industria de bienes de capital en
Meéxico surgieron durante la década de 1970, y estuvieron auspiciados principalmente por Nacional Financiera [entre
ellos destacan Nafinsa-ONUDI, México: una estrategia para desarrollar la industria de bienes de capital; México,
1977. Nafinsa-ONUDI, México: los bienes de capital en la situacion economica presente; México, 1985. Nafinsa-
ONUDI, Estudio de la capacidad instalada, potencial tecnologico y ventajas comparativas de la industria de bienes
de capital; México, 1987]. Otras instituciones y organismos publicos, como la Secretaria de Patrimonio y Fomento
Industrial, mas tarde SEMIP, promovieron estudios sectoriales siguiendo la misma tonica de Nafinsa. [Véanse Centro
de Informacion y Estudios Nacionales, La industria de bienes de capital; México, 1985. Varios Autores, La empresa
publica en la reconversion industrial: experiencias en América Latina; vol. 8, “Bienes de Capital”; SEMIP; FCE;
México, 1987]. Fue hasta la década de 1990 cuando surgi6 el primer trabajo que a mi parecer hace un balance
completo de la historia de esta rama en México durante el siglo XX, me refiero a la obra de Gonzalez Marin, Ma.
Luisa, La industria de bienes de capital en México, 1IEc, UNAM; Ediciones El Caballito; México, 1996. En afios mas
recientes Alfredo Salomon ha incursionado en el tema realizando una recopilacion de los debates mas importantes y
actualizando el avance mostrado por tal industria después de la apertura economica; véase “La industria de bienes de
capital en México”, Comercio exterior, vol. 58, num. 3, México, 2008.

20



estudiar la evolucion del CIS a través de todas sus etapas; desde su origen hasta su desaparicion
como entidad paraestatal. Segundo, tampoco se ha realizado un analisis conjunto de las tres
principales empresas que los conformaron hasta 1988/95. En este sentido este es un trabajo
original, y pionero en cuanto a su pretension de abarcar en su conjunto la evolucion historica del
CIS —al que se le agregan notas y reflexiones sobre la etapa actual, la que viene después de la
privatizacion—. Estudios parciales del CIS, ya sea sobre una empresa o sobre una etapa en
particular los hay, aunque tampoco son muchos. La ventaja de estos andlisis parciales es
probablemente su grado de profundidad alcanzado; aunque tienen la desventaja de que muchas
de sus afirmaciones y soportes tedrico-contextuales carecen de sentido al contrastarse con la
evolucion de los procesos.

Por consiguiente, el objetivo de presentar una vision mas amplia en este trabajo es
precisamente mostrar de qué manera se conforman y despliegan los mecanismos estructurales
del objeto de estudio (productivos y financieros en particular). Se parte de la premisa de que
muchas veces la naturaleza de un fenémeno puede revelarse con mayor precision mediante un
analisis que trate de captar la relacion en movimiento que hay entre sus estructuras centrales,
que mediante estudios minuciosos que las describan individualmente en reposo. De esta manera,
por ejemplo, el deterioro financiero del CIS observado en la década de 1980 guarda estrecha
relacion con una serie de criterios productivos y organizativos que estadn presentes en el origen
mismo de estas historias, las cuales avanzan en medio de un proceso lleno de altibajos —marcado
por las propias fluctuaciones del proceso industrial en general y la politica que lo acompana—y
confrontaciones —entre las diferentes visiones de los actores historicos involucrados—, que en
ocasiones frena y en otras favorece la consecucion de ciertas metas a pesar de los
condicionamientos politicos impuestos, y debido a los cuales la expansion y diversificacion
misma del objeto aparece en primera instancia como la causa que exacerba sus contradicciones
estructurales.

No obstante, el riesgo de este analisis mas amplio es caer en generalizaciones que pueden
desvirtuar la especificidad de cada etapa o empresa de esta historia. Situacion de la que se tomo
conciencia y trato de superarse con el uso de fuentes de archivo mediante las que se construyeron
series de datos y tramas argumentales lo mas completas posibles —en funcion claro esta, de los
recursos disponibles—. De cualquier forma este trabajo podria considerase si se quiere asi, como
un modelo interpretativo del flujo histdrico de este particular proceso, cuyas fases propuestas

podrian permitir la organizacion de la vasta informacion aun dispersa; pero que espera que sea
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completado por las interrogantes y aportaciones de otros investigadores para ser dotado de mayor

capacidad explicativa o, en su caso, refutado por insuficiente.
Estudios sobre el Complejo Industrial Sahagun

El primer estudio sobre el CIS data de 1958.!? Se trata de una obra en dos volimenes firmada por
la Constructora Industrial Irolo (CII). Se presume que el coordinador y principal autor de la obra
fue Angel Carrillo Flores, director de dicha institucion. El objetivo de la obra era presentar la
historia de la conformacion de cada una de las fabricas instaladas, asi como de la propia Ciudad
Sahagun, lo cual se logra parcialmente debido a la falta de un analisis profundo. Esta escrito con
un lenguaje romantico que intenta resaltar las proezas del gobierno para llevar adelante la
industrializacion; a pesar de ello, es una importante fuente de informacion por las estadisticas de
primera mano que utiliza y los documentos técnicos sobre los que se basa. Este trabajo inaugura
una linea de estudio sobre el CIS, aquella que destaca por encima de todo los alcances obtenidos
en el proceso productivo y los beneficios recibidos por la poblacion, pero que no hace alusion a
la problematica financiera y productiva de fondo, ni mucho menos a las pugnas administrativas.
Junto a esta obra aparece Cronica de Ciudad Sahagun, estudio realizado por la antropologa y
periodista Sara Moirdn, publicado en 1972, que constituye una version ampliada del trabajo de
la CII de 1958 —que rescata ademas los antecedentes historicos de la region—. Ambos son libros
clasicos para el estudio del CIS, y tal vez los mas conocidos.!

A partir de la década de 1960 comienzan a surgir una serie de estudios realizados por
universitarios (tesis de grado) dominados por dos vertientes: la de los involucrados directamente
en las empresas del CIS (ingenieros y economistas, principalmente) y la de los antrop6logos y
socidlogos atraidos por el fenomeno de la industrializacion en una zona agricola marginada.
Respecto a los estudios de los primeros llaman la atencion las tesis de Constantino Martinez
(1963) y Justino Gémez (1965), empleados de DINA que realizaron trabajos sobre algunos
aspectos productivos, comerciales y financieros de esa empresa.'* Por su parte, Oscar René Cruz
Oliva, empleado administrativo en CNCF —quien ademas reconoce la tutoria del propio Gonzalo

Robles para la elaboracion de su estudio—, realiza una investigaciéon en 1963 muy interesante

12 Constructora Industrial Irolo, Ciudad Fray Bernardino de Sahagun; Servicios Técnicos de Ediciones; México, abril
1958. Constructora Industrial Irolo, Hombres e Industrias; Servicios Técnicos de Ediciones; México, octubre de 1958.
13 Moirén, Sara, Crénica de Ciudad Sahagiin; COMBIS; Impresora de Industria y Comercio; México, 1972.

14 Martinez Tamayo, Constantino, La mexicanizacion de la industria automotriz: caso Diésel Nacional S. A.; Tesis
Profesional para obtener el grado de Licenciado en Economia; ENE, UNAM; México, 1963. Gomez Suazo, Justino,
Plan de financiamiento para Diésel Nacional; Tesis Profesional para obtener el grado de Licenciado en Economia;
ENE, UNAM; México, 1965.
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sobre el origen de CNCF y su comportamiento econémico hasta ese afio.'* Lo valioso de estas
tesis —que son muy cortas, ninguna de ellas rebasa las 130 paginas— es que se apoyan en
documentacion interna, estadisticas e informes; aunque suelen ser muy acotadas en cuanto a sus
objetivos, e impregnadas de un espiritu positivo que parece no estar al tanto de las problematicas
de fondo en sus respectivas empresas.

Los estudios antropologicos y desde la sociologia que se realizaron durante esta etapa se
concentraron en sefialar la importancia que tuvo la creacion de Ciudad Sahagun, y su compleja
y extendida infraestructura urbana y cultural —que para la época era de las mas avanzadas en el
pais—, para la atraccion y retencion de cuadros calificados; asi como en destacar la mejoria social
para la poblacién de la region derivada de la industrializacion.'® Ricardo Pozas Horcasitas, que
en ese entonces encabezaba un grupo de trabajo universitario del que surgieron algunos estudios
interesantes, mostré como la inversion realizada por las empresas del CIS en actividades
culturales, recreativas y en el mejoramiento de las redes de comercio para abastecer a la ciudad
lograron una mayor estabilidad de la mano de obra que repercutié favorablemente en la
produccion industrial, al reducirse los indices de inasistencia, impuntualidad y desercién.!’

En esta misma linea hay un trabajo muy importante de Ruth & Frank Young, y que ha sido
descuidado por casi todos los estudiosos del CIS, donde se muestra que la infraestructura
construida no sdlo beneficio a las empresas por la atraccion y retencion de cuadros calificados,
sino que gener6 ademas una poderosa fuerza de estimulacion —medida por el grado de cohesion
de los lazos sociales y las expectativas mostradas por la poblacion—, que incentivd un mayor
grado de compromiso por parte de los trabajadores menos calificados con respecto a la
industrializacion y las necesidades concretas de las fabricas. De esta investigacion se desprende
que las acciones realizadas por las empresas del CIS para mejorar la eficiencia de los trabajadores,
no descansaban unicamente en la implementacion de programas formales de entrenamiento
laboral y educacion basica, sino también en la promocion de actividades sociales y culturales,
con el proposito de dotar a los trabajadores de un tejido urbano dindmico que sostuviera y

alimentara un crecimiento de su calidad de vida y de sus aspiraciones como individuos.

15 Cruz Oliva, Oscar René, Constructora Nacional de Carros de Ferrocarril. Una experiencia industrial del Estado;
Tesis Profesional para obtener el grado de Licenciado en Economia; ENE, UNAM; México, 1964.

16 Véase el trabajo de Hernandez Moreno, Jorge, Ciudad Sahagiin: una experiencia de desarrollo en México, Tesis
Profesional para obtener el grado de Licenciado en Sociologia; FCPyS, UNAM; México, 1961.

17 Pozas Horcasitas, Ricardo, “Los problemas sociales en el proceso urbanistico de Ciudad Sahagin”, Revista de
ciencias politicas y sociales, afio IV, nam. 13, FCPyS, UNAM, México, julio-septiembre de 1958. Pozas Horcasitas,
Ricardo, The urbanization process in Atlixco and Ciudad Sahagun, Seminar on Urbanization Problems in Latin
America, ECLA, Santiago de Chile, 1959.
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Actividades que a los ojos de los participantes estaban estrechamente relacionadas a la fortuna
del proceso de industrializacion.'®

Con base en estos estudios se discutido en un trabajo previo las razones y mecanismos
iniciales que motivaron un crecimiento constante de los salarios y prestaciones en CNCF,
concluyendo que la causa misma de su instalacion en un entorno marginado y relativamente
despoblado gener6 la necesidad de idear mecanismos de atraccion y retencidon cada vez mas
sofisticados, que con el tiempo incrementaron los costos laborales de la empresa.
Desafortunadamente la hipdtesis no se pudo comprobar para el caso de DINA y SIDENA, lo que
sin embargo, se espera hacer para otra ocasion. "’

Los primeros intentos por estudiar de manera sistematica al CIS en su conjunto se dieron en
la década de 1970; fueron esfuerzos hechos por antropdlogos atraidos todavia por el fendémeno
de la transformacion de una comunidad agricola de bajos recursos en una sociedad urbanizada
industrial. La tesis de Esther Echeverria, Ma. Luz Sela y Patricia Torres, Antropologia social en
el Centro Industrial de Ciudad Sahagun y el libro de Victoria Novelo y Augusto Urteaga, La
industria en los magueyales. Trabajo y sindicatos en Ciudad Sahagun, son referencias
obligatorias. La primera obra es, a su vez, el primer estudio que se propone analizar el desarrollo
de la ciudad industrial y sus fabricas. Lo hace desde un enfoque antropologico apoyado en
entrevistas, visitas de campo y documentacion de las empresas que arrojan mucha luz sobre la
evolucion social y econémica de la ciudad y las industrias.?® El trabajo de Novelo y Urteaga se
centra en la conformacion de las estructuras laborales y la evolucion de su accion politica. Pone
particular énfasis en los sucesos de la década de 1970, destacando el ascenso a la ctpula del
poder de ideas y concepciones de trabajadores que cuestionaban el manejo de las empresas y
seflalaban aspectos de la problematica econdmica del CIS. La obra recupera todos los esfuerzos
previos sobre la historia del CIS, en particular el de Echeverria, Sela y Torres; en ese sentido

aporta nuevos datos, entrevistas e informacién recopilados en su trabajo de campo.?!

8 Frank W. Young & Ruth C. Yung, “Individual commitment to industrialization in rural Mexico”, American
Journal of Sociology, vol. 71, no. 4, The University of Chicago Press, jan., 1966.

19 Escamilla Trejo, Adrian, Andlisis histérico econémico del Complejo Industrial Sahagun: el caso de la Constructora
Nacional de Carros de Ferrocarril, 1952-1993; Tesis para obtener el grado de Licenciado en Economia; FE, UNAM,;
México, noviembre de 2007.

20 Echeverria Zuno, Esther, Ma. Luz Sela y Patricia Torres, Antropologia social en el Centro Industrial de Ciudad
Sahagun; Tesis Profesional de Licenciatura; Universidad Iberoamericana; México, 1975.

2l Novelo, Victoria y Augusto Urteaga, La industria en los magueyales. Trabajo y sindicatos en Ciudad Sahagiin;
CIS-INAH; Ed. Nueva Imagen; México, 1979.
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Ambos son estudios muy importantes para comprender la historia general del CIS, no
obstante, estos trabajos carecen de una interpretacion de conjunto sobre las causas de la crisis
econdmica del CIS, remitiéndose a factores principalmente politicos (corrupcion) sin enlazar a
estos con las dificultades econdmicas subyacentes. Fue hasta la publicacion de las memorias de
Victor Manuel Villaseior en 1978, que se logro tener una panoramica mas completa del CIS. El
exdirector narra con lujo de detalle el origen de los proyectos que dieron vida a las industrias de
Irolo, las rispidas relaciones con los socios extranjeros en la primera década de vida y la actitud
de boicot que asumieron distintos grupos y personajes contra las empresas de Sahagin una vez
que éstas pasaron a manos del gobierno. Esta es una fuente esencial para analizar el CIS, aunque
no da cuenta de la problematica econdmica estructural, en especial la financiera, que se fue
gestando desde el inicio mismo de las actividades productivas de CNCF y de las otras empresas
durante la década de 1960.%

La primera critica al CIS surgio a fines de la década de 1970, otra vez de la mano de los
analisis socioldgicos. En este caso toco el turno a Ma. Esperanza Burquete quien dio cuenta de
las limitaciones de la industria para mejorar la calidad de vida y el entorno social de los
campesinos de la region de Irolo.?* Las décadas de 1980-1990 estan marcadas en la historiografia
del CIS por los conflictos laborales. En este periodo se escribieron varias tesis influenciadas por
la situacion critica de las empresas y los efectos laborales de la reconversion industrial; no hay
sin embargo, alglin trabajo que intente recuperar un analisis critico del pasado de estas empresas,
es decir, que intente explicar brevemente por qué llegaron al punto de quiebra econoémica.’* La
tesis mas interesante es la Fernando Herrera Lima, sobre el sindicato de Diésel Nacional. En este
estudio, basado principalmente en trabajo de campo, el autor aporta ideas muy interesantes para

comprender la naturaleza del proceso de privatizacion en DINA y la restructuracion del sindicato

22 Villasefior, Victor Manuel, Memorias de un hombre de izquierda; Ed. Grijalbo; México, 1976; Tomo II. De Avila
Camacho a Echeverria.

2 Burquete Santaella, Maria Esperanza. La industrializacion en el drea rural de México: Ciudad Sahagun; Tesis
Profesional para obtener el grado de Licenciado en Sociologia; FCPyS, UNAM; México, 1982

24 José Luis Rodriguez Rojas. Situacién y perspectivas de Concarril S. A., 1989-1990; Tesis Profesional para obtener
el grado de Licenciatura en Economia; Fes Acatlan, UNAM; México, 1992 Eleuterio Rosas Chacon. Constructora
Nacional de Carros de Ferrocarril S. A.; Tesis Profesional para obtener el grado de Licenciado en Ciencias Politicas
y Administraciéon Publica; FCPyS, UNAM; México, 1988. Rodriguez Muiios, Ma. Margarita, La reconversion
industrial de Diésel Nacional en el Combinado Industrial de Ciudad Sahagun; Tesis Profesional para obtener el
grado de Licenciado en Sociologia; FCPyS, UNAM; México, 1998. Montafio Ferreira, Elvia Scherezada,
Privatizacion de la empresa Diésel Nacional en Ciudad Sahagun y sus consecuencias sociales (reportaje); Tesis
Profesional para obtener el grado de Licenciado en Ciencias de la Comunicacion; FCPyS, UNAM; México, 2002.
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de trabajadores.”® El esfuerzo fue continuado por el sindicalista Lazaro Osorio.?® Destaca en la
década de 1980 la labor de los integrantes de la revista E/ Cotidiano, quienes siguieron
puntualmente el proceso de privatizacion de DINA y la quiebra de Renault.?’ Estos autores y
materiales son referencia indispensable para analizar la tltima etapa de DINA como entidad
paraestatal. Desgraciadamente no hay estudios de esta naturaleza sobre SIDENA ni sobre CNCF.

Fue hasta 2007, 2010 cuando se realizaron los primeros intentos de un servidor por
sistematizar la historia econdmica completa del CIS, desde sus origenes hasta el momento de la
privatizacion utilizando informacion de archivo, entrevistas y otras fuentes primarias. Este
esfuerzo fue continuado en el doctorado con la presente tesis explorando documentacion
resguardada en el Archivo General de la Nacion.”® Recientemente, en 2013 se escribieron dos
tesis mas de posgrado que estudian la primera década del CIS, centrados en Toyoda de México
y DINA. La tesis de maestria de Jorge Olvera destaca por apoyarse en informacion de archivo.
Este trabajo es uno de los intentos mas completos para estudiar los origenes del CIS, con especial
énfasis en las dos empresas sefialadas. El autor realiz6 un magnifico trabajo para precisar las
caracteristicas del CIS (que no lo llama asi) en los primeros afios y la conformacion de los
proyectos de fabricacion automotriz y de maquinaria textil. Se trata de un esfuerzo serio que
aporta nuevas ideas e informacion de primera fuente con los que se trata de articular una

interpretacion propia y muy sugerente. Tiene ademas el mérito de rescatar esfuerzos previos.?

% Herrera Lima, Fernando, restructuracion empresarial y respuesta obrera en DINA; Tesis de Maestria en Sociologia
del Trabajo; UAM-I; México, 1992.

26 Osorio, Lazaro, “El sindicato en la restructuracién industrial y laboral en Diésel Nacional” en Babson, Steve and
Huberto Juarez (Eds.), Confronting change. Auto labor and lean production in North America; Wayne State
University; Detroit, Mich., USA, 1998. [Edicion en espaiiol, Enfrentando el cambio. Obreros del automovil y
produccion esbelta en América del Norte; Benemérita Universidad Autonoma de Puebla; México, 1999].

27 Concheiro Bérquez, Luciano y Guadalupe Montes de Oca, “Los trabajadores de Renault y su sindicato. Cronologia
1978-1986”, El cotidiano, num. 15, DEP, UAM-A, México, enero-febrero, 1987. Becerril, Andrea, “Las luchas de DINA
y Renault: juna nueva derrota?”, El cotidiano, nim. 10, DEP, UAM-A, México, marzo-abril, 1986. Herrera Lima,
Fernando, “DINA: del enfrentamiento a la negociacion” E/ cotidiano, nam. 56, DEP, UAM-A, México, julio, 1993.

28 Escamilla Trejo, Adrian, Andlisis histérico econémico del Complejo Industrial Sahagun: el caso de la Constructora
Nacional de Carros de Ferrocarril, 1952-1993... op. cit. Escamilla Trejo, Adrian, Contribuciones al estudio de la
historia de la industria en México. el caso del Complejo Industrial Sahagun, 1952-1995; Tesis de Maestria; Facultad
de Economia, UNAM; México, noviembre de 2010. Escamilla Trejo, Adridn, “Bajo el velo de la privatizacion: el
caso del Complejo Industrial Sahagin”, en Fujigaki Cruz, Esperanza, México en el siglo XX: pasajes historicos;
DGAPA-FE, UNAM; México, 2013.

2 Olvera Aguilar, Jorge, La industrializacion en Ciudad Sahagin Hidalgo, una andlisis de las empresas DINA-FIAT
y TOYODA entre 1951-1960; Tesis de Maestria en Estudios Histdricos; Facultad de Filosofia, UAQ; México, marzo
de 2013. El otro trabajo es el de Nava Rodriguez, Enrique, E! Estado promotor de la industrializacion: el caso de
Ciudad Sahagun Hidalgo, 1952-1961; Trabajo terminal para obtener la Maestria en Economia; UAM-Azcapotzalco;
Meéxico, agosto de 2013. Este trabajo se limita a recuperar muchas de las ideas contenidas en la anterior bibliografia
citada.
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En este sentido, la presente tesis doctoral es un trabajo pionero por abarcar toda la historia
del CIS utilizando fuentes de archivo, fuentes locales, entrevistas y hemerografia diversa, desde
sus origenes hasta la actualidad. Se consultaron cuatro fondos documentales pertenecientes a la
galeria “Administracion Publica Siglo XX del Archivo General de la Nacion (AGN). Estos son:
FD Constructora Nacional de Carros de Ferrocarril (CONCARRIL, compuesto por 998 cajas), FD
Diésel Nacional (DINA, compuesto de 632 cajas), FD Siderurgica Nacional (SIDENA, 3 cajas) y
FD Secretaria de Energia, Minas e Industria Paraestatal (SEMIP, 424 cajas). Todos estos fondos
documentales se encuentran en desorden y carecen de instrumentos de consulta precisos. Son
territorio virgen a la investigacion. Hasta hace poco cientos de cajas no habian sido siquiera
abiertas. Por la vastedad de las fuentes y el poco tiempo tenido para la investigacion unicamente
se revisd con detenimiento en su totalidad el primero y ultimo fondo documental (CNCF y
SEMIP). La revision de los otros dos fue somera y parcial. Se ha contribuido con el AGN
brindando un breve guia del contenido en general de cada una de las cajas de los FD
documentales CNCF y SEMIP, las cuales contienen cientos de documentos sobre el funcionamiento
casi cotidiano de cada una de las principales empresas que conformaron el Complejo Industrial
Sahagun.

El trabajo de archivo es extenuante. Sin duda, el mayor reto consiste en no perder la cordura
y mantener siempre en rumbo el barco de la investigacion. Una vez que el investigador se adentra
en los documentos de época todo puede parecer importante; el archivo es realmente un mar
enfurecido cuyas olas son las abrumadoras descripciones al detalle y la cotidianidad que intentan
hacer pasar las que alguna vez fueron trivialidades por hechos relevantes, y que en todo momento

pueden aletargar y hacer naufragar cualquier iniciativa.
Etapas del objeto de estudio y estructura del trabajo

Estrictamente hablando, el nombre de Complejo Industrial Sahagiun corresponde a un periodo
muy breve de su historia; en realidad, se ha convertido en una forma general y simplificada de
denominar a lo que alli se instalo, la cual sin embargo, dificulta ver los cambios en las tendencias
productivas subyacentes. En un trabajo previo basado en mi tesis de maestria, donde se discutio
la validez del concepto “complejo industrial” para denominar al objeto que se estudia, se propuso
una periodizacion que estuviera en funcion de los cambios que sufti6 la estructura productiva

desde su nacimiento en la década de los afios cincuenta hasta la fecha. En aquel entonces se
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identificaron cinco periodos,* pero en la presente investigacion se acotaron a cuatro, algunos
compuestos de dos 0 mas etapas que en ocasiones solapan entre si ciertos procesos.

El primero de ellos es el periodo de instalacion y conduccion publica-privada, que va de
1952 a 1959. En esta etapa inicial, la aventura industrial del CIS fue encabezada por el Estado de
la mano del capital privado nacional y extranjero. La primera empresa en aparecer fue DINA, en
1952, impulsada por la Oficina de Investigaciones del Banco de México (OII); la mayoria de las
acciones fueron suscritas por Nafinsa y una parte minoritaria quedé en manos de la Fabbrica
Italiana Automobili Torino (FIAT), que fungié como la principal socia tecnologica, y de
empresarios locales, siendo el mas destacado de ellos el italo-estadounidense Bruno Pagliai. En
ese mismo afio aparecido CNCF, un proyecto netamente estatal auspiciado por SOMEX y Nafinsa;
solo poco menos de 4% del capital social de la empresa fue suscrito por empresarios y empresas
nacionales como Fundidora de Fierro y Acero Monterrey S. A. En 1954 apareci6 la Fabrica
Nacional de Maquinaria textil “Toyoda de México”, proyecto también promovido por la OII que,
a diferencia de los anteriores, involucrd una participacion casi absoluta de capital japonés
proveniente de la empresa Toyoda Ltd.; poco menos de 3% del capital social qued6é en manos
del empresario poblano José Ramoneda.

Los rasgos mas sobresalientes de este periodo fue que en un principio no se planed ninguna
vinculaciéon administrativa, financiera o productiva entre estas empresas. La decision de
instalarlas juntas obedecidé principalmente al objetivo de brindar empleo a la poblacion
circundante, creando un polo regional de industrializacién que, se esperaba, atrajera a otros
inversionistas. Las tres empresas compartieron gastos menores de instalacion e infraestructura
béasica (electricidad, agua y transportacion),’! y posteriormente aportarian dinero a la
Constructora Industrial Irolo para la construccion de Ciudad Sahagin entre 1956-1959 (sobre
todo CNCF, Unica empresa que obtenia ganancias en estos afios). Estrictamente hablando, se
trataba de un parque industrial més que de un complejo.

El primer y segundo capitulos de esta tesis analizan el origen y la naturaleza historica de los

proyectos que conformarian mas tarde el CIS, la forma en coémo adquirieron sus orientaciones

30 Escamilla Trejo, Adrian, “Bajo el velo de la privatizacion: el caso del Complejo Industrial Sahagin, 1952-1995”
en Esperanza Fujigaki (Coord.), México en el siglo XX: pasajes historicos;, DGAPA, UNAM; México, 2013. Las etapas
fueron: 1) Los claroscuros de la aventura industrial publico-privada, 1952-1959; 2) La conformacion del Complejo
Industrial Sahagun, 1960-1969; 3) La etapa del Combinado Industrial Sahagin, 1969-1978/82; 4) Cambios tras
bambalinas: privatizacion del CIS, 1982-1988/1995; y 5) Restructuracion industrial y apertura comercial, 1988-2010.
31 Es necesario precisar que el tendido de energia eléctrica de alta tension existia desde afios antes, asi como una
estacion ramal (Irolo) del ferrocarril México-Veracruz. El desarrollo y construccion de pozos de agua asi como de
caminos de asfalto para comunicar a la zona con la capital y otras ciudades aledafias corrid a cargo principalmente
del gobierno federal y estatal, con apoyos econémicos otorgados por las empresas del CIS.
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iniciales y los criterios y mecanismos mediante los cuales intervino el Estado. Se busca en
particular responder a las inquietudes que genera la relacion en estos afios del Estado con la
iniciativa privada local y las empresas extranjeras —socias tecnoloégicas—, y por qué, a pesar de
los esfuerzos, la participacion privada abandond paulatinamente la aventura industrial. Por
consiguiente, en estos capitulos se hacen algunas reflexiones sobre el rumbo del proceso de
industrializacion, la intervencion del poder publico y los motivos de la conformacién del Estado
empresario en México. Se estudian también los primeros afios de funcionamiento de las tres
empresas que conformarian el CIS (de 1954 a 1960); en especial, se pretende explicar cuales
fueron las razones de su instalacion conjunta en el sur del estado de Hidalgo y las claves de su
desempeifio econdmico. Una pregunta central es saber qué ocasiono la quiebra temprana de DINA
y Toyoda de México y qué factores mantuvieron en auge a CNCF. La respuesta a estas
interrogantes permitirdn mostrar la conformacion de las pautas productivas y financieras que
marcaron las etapas siguientes en la historia de estas empresas.

El segundo periodo es el de conformacion y crisis del Complejo Industrial Sahagun, 1959-
1976. Su caracteristica central es el avance hacia la conformacion de una entidad industrial cada
vez mas integrada bajo una misma direccion técnica y financiera, con empresas que hacian
importantes esfuerzos por vincular y programar su produccion y demanda individual en funcion
de si mismas. Este es el periodo de consolidacion productiva y de los principales mecanismos
econdmicos del CIS (financieros y laborales), en un contexto de estabilidad econémica que si
bien se deteriora en los tltimos afios, favorecio su expansion y la obtencion de utilidades anuales
conjuntas por lo menos hasta 1971. También es, sin lugar a dudas el momento mas algido de
esta historia —por lo menos en cuanto a las preguntas que se buscan contestar—; cuando las pugnas
sobre la conduccion del proceso y los enfrentamientos para alcanzar mayores grados de
absorcion tecnoldgica aumentan entre los propios cuadros del Estado, revelando asi el caracter
contradictorio de su intervencion en el proceso industrial

Este periodo se divide en tres etapas. Entre 1959-1961 sobreviene una restructuracion
administrativa que pone bajo una misma direccion a las tres empresas. Una de las primeras
decisiones de esta direccion fue reorganizar las lineas productivas y firmar nuevos acuerdos de
sociedad tecnoldgica con otras empresas extranjeras para el desarrollo de nuevos productos. El
objetivo era revertir las pérdidas en DINA y Toyoda (la cual cambia de orientacion productiva y
de nombre, de Fabrica de Maquinaria Textil “Toyoda de México” a Sidertrgica Nacional), para
lo cual fue necesario ademas llevar a cabo un saneamiento financiero. A partir de 1962, bajo el

marco del decreto de Integracion Vertical de la Industria Automotriz (DIVA) de ese afio, la
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estructura productiva en las tres empresas del CIS se orientd claramente hacia la consecucion de
mayores niveles de incorporacion de componentes locales en sus productos finales, lo que
ocasiond algunas tensiones con las socias tecnoldgicas extranjeras. Los ritmos de produccion en
este segundo periodo que va de 1962 a 1971 se encontraban relativamente estancados o
aumentaban muy lentamente, lo que motivo la busqueda de una mayor diversificacion productiva
y de la clientela (incluso en mercados externos), lo cual, sin embargo, suscité conflictos con
algunas areas del gobierno federal que no consideraban necesario expandir las actividades de
estas empresas publicas; menos aun si ello implicaba mas inversiones apoyadas con recursos
publicos (dados los escasos recursos financieros con los que aquellas contaban).

Entre 1969-1976 se llevo a cabo la fusion organizacional de las empresas del complejo,
creando asi una entidad llamada Combinado Industrial Sahagun, cuyo objetivo era llevar a cabo
una programacion conjunta de todas las actividades relativas a los aspectos financieros,
productivos y comerciales del otrora CIS —ahora COMBIS—. En el contexto de esta modificacion
administrativa se inici6 un aumento de la demanda interna a partir de 1972, estimulado por una
recuperacion de la inversion publica que apoy6 también la expansion de infraestructura en el
COMBIS. Se duplico la capacidad productiva de la linea automotriz y la de equipos de transporte
ferroviario, y se inici6 la fabricacion de nuevos productos de la mano de otros socios
tecnologicos como maquinaria pesada en DINA (junto a la transnacional japonesa Komatsu Ltd.),
tractores medianos en SIDENA (basados en las patentes de una empresa soviética) y trenes tipo
“metro” en CNCF (con asesoria de Alsthom Co.). Al mismo tiempo sin embargo, desde 1972
inici6 un deterioro creciente de la situacion financiera que sumergié al COMBIS en un espiral de
endeudamiento y déficit que estalldo en 1976 con la devaluacion del peso, y que suscitd una
dréastica intervencion financiera del Estado y el inicio de un proyecto de reconversion industrial.

El tercer capitulo de esta tesis analiza por tanto, la etapa propiamente dicha del Complejo
Industrial Sahagtin, centrandose sobre todo en las cuestiones productivas. La problematica
financiera que estallo en 1976 y sus antecedentes particulares desde 1972 se abordaran en el
capitulo siguiente. El objetivo principal es comprender la manera en cémo se articulan sus
principales pautas econdmicas, los factores externos que inciden en ellas y los mecanismos
internos de respuesta; en particular, por qué razén un aumento de la produccion solia
acompanarse de un deterioro financiero. Se busca también responder a las inquietudes que
genera la forma de conduccion de estas empresas por parte del Estado; este periodo en especifico
resulta entonces clave para reflexionar sobre el papel de las empresas publicas dentro de la

estrategia industrializadora de la época y el del propio gobierno como empresario. En este
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sentido, no sdlo se retoma la reflexion iniciada en los capitulos anteriores sobre las causas de la
intervencion del Estado, sino que se discute sobre la capacidad que éste tuvo para afrontar los
retos del avance y complejidad del proceso de industrializacion.

El tercer periodo de esta historia inicia en 1976 con un proceso de reconversion industrial
impulsado desde altas instancias gubernamentales y culmina entre 1988-1995, afios en que se
efectiia la privatizacion de todas las empresas del CIS. A decir verdad, la crisis productiva y el
deterioro financiero que motivaron los ajustes a partir de 1976 vienen de muy atras, pero es la
peculiar combinacion de factores internos (aumento de la demanda) y factores externos
(inestabilidad cambiaria y de las tasas de interés), que se observa a partir de 1972, el elemento
que desencadena la crisis o mejor dicho, revelan con toda crudeza la problematica estructural
del CIS. Este periodo por tanto, esta dividido, a su vez, en tres etapas.

En la primera, de antecedentes, entre 1972-1976 (que de hecho seria una etapa de engarce
entre el primer y el segundo periodo de la historia del CIS), la problematica productiva y
financiera comenzo6 a salirse de control, las pérdidas anuales netas crecieron con velocidad y las
contradicciones en las pautas productivas se exacerbaron. Este fue el punto de partida de un
proceso de reconversion industrial —tanto en su sentido tecnologico como laboral— que separd
funcionalmente a las empresas del CIS, las dotd de autonomia propia para reorganizar sus lineas
de produccion y para buscar nuevos socios tecnologicos, todo ello con el proposito de
racionalizar la produccion, elevar la eficiencia de estas empresas publicas y modernizar procesos
y productos; pero que sin embargo, a partir de 1982 (fecha de término de la segunda etapa y a su
vez de inicio de la tercera etapa de este periodo), se desvirtu6 y termin6 por preparar el terreno
para su privatizacion (repito, entre 1988-1995).

Desde entonces, el CIS ha venido experimentando una profunda transformacion que marca
el inicio de un cuarto periodo. Cada una de las tres empresas privatizadas se reorganizd bajo
diferentes pautas que dieron pie tanto a un proceso de desindustrializacion selectiva como a otro
de insercion a sistemas de produccion global organizados por grandes empresas extranjeras.
DINA y SIDENA, después de sonoros fracasos por parte de sus primeros compradores y de la
cancelacion de varias lineas productivas, permanecieron cerradas parcialmente durante varios
periodos (de hecho, entre 2002-2004 ninguna de las dos empresas funcionaba). En 2007 reabrio
DINA, en una pequefia parte de las instalaciones originales, dedicada casi exclusivamente a la
fabricacion de autobuses interurbanos. SIDENA lo hizo parcialmente en 2005 (de la mano de la
ASF-Keystone, lider mundial en la fabricacion de material ferroviario) pero hasta la fecha

mantiene inutilizadas una parte de sus instalaciones. Unicamente Bombardier (que compré CNCF
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en 1993) se ha mantenido produciendo hasta la actualidad (con periodos de auge y recesion), lo
que no ha evitado la subutilizacién de sus instalaciones por algunos periodos.

Junto a la suerte de estas empresas, han venido surgiendo una red de pequefios y medianos
talleres de proveedores que se extienden por toda la region ocupando alguna parte de los activos
disponibles. También han llegado otras empresas extranjeras motivadas por la presencia de
importantes trasnacionales lideres en sus respectivos ramos (como Bombardier y ASF). Otras
compaiiias han venido a ocupar en fechas recientes parte de los activos inutilizados sobre todo
en la planta de la otrora DINA, como GIANT Motors Co., empresa de capital chino fabricante de
camiones. Todo ello ha contribuido a reconfigurar drasticamente el panorama productivo y
laboral de la region.

En este sentido, en el cuarto capitulo de la tesis se analizan las causas enddgenas y exogenas
que motivaron la exacerbacion del problema financiero del CIS durante la década de 1970, asi
como las razones de su continuidad y profundizacion durante los afios ochenta. Se discute
también el origen del proyecto de reconversion industrial que se emprendio a fines de la primera
década mencionada para rencauzar esta experiencia industrial de Estado, su contenido y
mecanismos de aplicacion, asi como sus resultados parciales; en particular, se atiende a las
inquietudes que genera la relacion de este proceso con los cambios que dieron fin a la
participacion del Estado en las empresas del CIS a fines de la década de los ochenta. Es decir jlo
iniciado en 1976 es antecedente directo de las privatizaciones? Si no lo es, entonces como se
desvirtud el proyecto original.

Al final se incorpora un epilogo con el que se cierra esta tesis, en el cual se estudian
brevemente las pautas del proceso de restructuracion que ha padecido el CIS desde la venta al
capital privado de sus empresas. Se presenta un recuento de los saldos de la privatizacion y se
sefiala el surgimiento de un proceso de desindustrializacion que asume diferentes formas. El
objetivo es reflexionar sobre los resultados obtenidos con el giro de la politica industrial y la

disminucién de la participacion del Estado en el proceso de industrializacion.
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CAPITULO I

Naturaleza y origen del Complejo Industrial Sahagin

Diésel Nacional al frente. Al fondo, a la izquierda, Constructora Nacional de
Carros de Ferrocarril; a la derecha, Toyoda de México (1960)
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Desde este momento hay que aclarar que el Complejo Industrial Sahaglin no fue un proyecto
concebido de origen. Fue mas bien una idea que tomo fuerza sobre la marcha; un impulso que
fructificé ante los retos y problemas que la realidad le fue planteando a las tres empresas que
terminaron conformandolo entre 1952-1954, las cuales, llama la atencion, iniciaron siendo
proyectos que por separado buscaban las mejores condiciones para su realizacion —en un
principio, incluso se contemplaba un sitio diferente para la instalacion de cada una de ellas—
hasta que una serie de factores y circunstancias propiciaron que éstos coincidieran en el mismo
espacio. Es, dicho de otra forma, el fruto historico de una época de inquietudes y confrontaciones
entre diversas visiones que debatian sobre el rumbo y profundidad del proceso de
industrializacion, pero conscientes de la importancia y necesidad de que éste siguiera adelante.

Dos de las empresas que conformarian en nticleo del Complejo Industrial Sahagtin (CIS),
Constructora Nacional de Carros de Ferrocarril (CNCF) y Diésel Nacional (DINA) surgieron
como respuesta a la crisis del sector transportes que durante los afios cuarenta habia constrefiido
la expansion econdomica en general. La tercera empresa, Fabrica Nacional de Maquinaria Textil
“Toyoda de México”, nacid a raiz del estancamiento y caida de la productividad del sector textil
que se agudizé durante la posguerra. Los tres proyectos fueron impulsados por el Estado,
especificamente por la Oficina de Investigaciones Industriales del Banco de México, pero desde
un principio se estipuld que fuera la iniciativa privada la encargada de materializarlos.

(Qué sucedi6 para que estas empresas terminaran conformando un incipiente complejo
industrial administrado exclusivamente por el Estado a partir de 1960? ;Los motivos que se
encuentran en sus origenes se resolvieron? ;Estos motivos justifican la participacion del Estado?
Por qué éste termina interviniendo directamente, como lo hace, es decir, con qué vocacion, qué
problemas plantea como fundamentales y qué acciones toma para resolverlos; y qué alcance
tiene su poder (o grado de autonomia) frente a las empresas competidoras en el ramo y las socias
tecnologicas que acompafian su incursion. A su vez, los criterios estatales bajo los cuales se
manejaron estas empresas durante sus primeros anos, en qué medida estan determinados por las
razones que justifican su intervencion; y éstos, al mismo tiempo ;son compatibles con la
naturaleza econdmica de una entidad industrial? ;Dichos criterios cambian con el paso de los
afios? Es decir, (la burocracia directiva incide en ellos? O en Ultima instancia los criterios
originales prevalecen y la naturaleza de estas empresas limita cualquier cambio de orientacion
que altere su curso original. La respuesta a estas y otras preguntas que se iran planteando
conforme avance la exposicion, amerita profundizar un poco en el contexto historico especifico

que moldea el origen y naturaleza del CIS.
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La conformacion del Estado industrial en México

Como lo sefala la bibliografia especializada en historia de la industria, en México la intervencion
del Estado fue fundamental para el avance del proceso de industrializacion durante el siglo XX.
Guiada exclusivamente por el mercado, la estructura productiva industrial dificilmente hubiera
alcanzado el grado de integracion y diversificacion que presentaba a principios de la década de
1980 (el momento mas alto de la participacion industrial dentro del PIB total).>* Ya sea creando
una serie de condiciones materiales y politicas para su expansion, interviniendo directamente a
través de la creacion de empresas y organismos publicos, o bien, estimulando mediante diversas
formas a la clase empresarial y regulando la inversion extranjera y la participacion laboral, el
Estado se encargo6 de sustentar la etapa mas dinamica de la industrializacion en este pais.

Las causas y efectos de esa intervencion han sido bastante estudiadas por varias
generaciones de historiadores, economistas y profesionales de diversas areas, de México y del
extranjero. Sin embargo, sigue habiendo un desacuerdo respecto al periodo donde debe iniciarse
el estudio de sus rasgos y pautas esenciales, nutrido cada vez mas por nuevos estudios de caso
que muestran el alcance y las intenciones del Estado respecto a la industria en el siglo XIX (en

momentos en que incluso la existencia del Estado como tal es cuestionable).>* Cabe volver a

32 De acuerdo con las estadisticas histéricas del INEGI, entre fines de los afios setenta y la primera mitad de la década
de 1980, la participacion manufacturera dentro del PIB total alcanzd en promedio los porcentajes mas altos de la
historia (24.2% en promedio). INEGI, “Producto Interno Bruto total y por gran division de actividad econdémica, 1960-
1993. Millones de pesos a precios de 1980, en Estadisticas Historicas del INEGI, (2000). A partir de los afios noventa
a fechas recientes, la participacion manufacturera en el PIB total se ha reducido relativamente. De acuerdo con el
sistema de cuentas nacionales del INEGI, ésta disminuyd de 17.9% en 1993 a 16.8% en 2009. INEGI, Sistema de
Cuentas Nacionales de México. Series del PIB trimestral a precios constantes. Retrapolacion para el periodo 1993 -
2002. Base 2003, (2009).

33 Véanse las obras coordinadas por Patricia Arias, Industria y Estado en la vida de México, (1994); y Romero Sotelo,
Ma. Eugenia, La industria mexicana y su historia. Siglos XVIII, XIX y XX, (1997). Sin desconocer la importancia que
tuvo el Banco de Avio (1830-1842) para el impulso de la industria textil y algunos estimulos fiscales otorgados de
forma intermitente desde las postrimerias del periodo colonial con el objetivo de desarrollar ciertas ramas
manufactureras, considero que el proceso de industrializacion en México recibe un impulso mas sistematico por el
Estado a partir del Gltimo cuarto del siglo XIX. Durante este periodo, el Estado contribuy6 para que se remontaran
importantes obstaculos para el avance manufacturero (destacan las transformaciones ocurridas en el sistema de
transporte, el sistema financiero y el mercado de trabajo); al mismo tiempo que surgieron algunas otras condiciones
favorables para la acumulacion industrial interna (crecimiento poblacional urbano, depreciacion del peso plata). A su
vez, la relativa estabilidad politica del periodo, asi como la afluencia de capital externo y el crecimiento del gasto
publico, estimularon la inversion en sectores industriales basicos: infraestructura y energia. En este contexto, no sé6lo
varias ramas manufactureras se expandieron (por encima incluso del crecimiento de la produccion total) sino que lo
hicieron con mayores niveles de sinergia e integracion productiva (los casos mas sobresalientes se observan en el
sector de bienes de consumo inmediato). Varios autores coinciden al afirmar que durante el porfiriato se establecieron
ciertas pautas estructurales en la produccion industrial que continuarian afianzandose durante el siglo XX —como
Stephen Haber, Industria y subdesarrollo: la industrializacion de México, 1890-1940, (1992)—, entre las que destacan
una tendencia a centrarse en la satisfaccion del mercado interno de bienes de consumo final y la conformacion de
estructuras de mercado oligopolicas. No obstante, a pesar de la importancia de estos antecedentes, el periodo previo
a la Revolucion mexicana queda fuera del ambito de estudio de esta tesis porque no es el objetivo estudiar al proceso
de industrializacion en si mismo, sino la participacion directa que el Estado tuvo dentro de dicho proceso, la cual,
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precisar que no es el objetivo de esta tesis discutir la intervencion del Estado en si misma ni en
su plano teorico, sino las formas concretas mediante las cuales ésta se realiz6 —a través de ciertas
empresas publicas—, y la habilidad mostrada para ello a partir de la posguerra y hasta la década
de 1980. Por lo tanto, el analisis de la naturaleza historica del CIS comienza en el periodo
posrevolucionario (1917-1940), porque se parte de la hipotesis de que los criterios orientadores
basicos de la experiencia industrial que se estudia se gestaron durante ese momento historico.

Hoy en dia, buena parte de la historiografia muestra que durante la década de 1920, después
de la fase armada de la Revolucion, el estrato de caudillos que triunfé militarmente se propuso
como metas prioritarias la consolidacion del poder estatal y el desarrollo de una economia de
corte capitalista.** De hecho, ambos objetivos representaban la continuidad del juarismo y el
porfiriato, pero bajo circunstancias radicalmente distintas: para preservarlos fue necesario
modificar los principios del liberalismo politico y econémico decimononico; lo cual no se hizo
pronto ni facilmente —pues no estuvo exento de conflictos frente proyectos opuestos—, sino a
medida que los gobiernos posrevolucionarios comprendieron que bajo el nuevo contexto
(nacional e internacional) las cosas se habian invertido. Para desarrollar una economia capitalista
e impulsar el crecimiento econdmico hacia falta una mayor intervencion directa del Estado —
acompafiada de una modificacion de la estructura social y de valores de la €lite, como sugiere R.
Hansen—, y para construir un Estado fuerte hubo que incorporar a las masas al mismo tiempo
que restaurar el autoritarismo y revestirlo de formas mas modernas e ideologicamente mas
acordes con la nueva estructura de clases.

De igual manera, el debate historiografico senala que la orientacion que en los hechos tomo

la intervencion econdmica del Estado durante la década de 1920 descansaba en buena medida

durante el Porfiriato, pese a lo dicho, considero que no se dio de forma plena. Para un analisis actualizado sobre los
origenes del proceso de industrializacion en México véase el trabajo de Fujigaki Cruz, Esperanza, “Luces y sombras
de la industria en el siglo XX mexicano (1880-1982)”, en México en el siglo XX: pasajes historicos, (2013).

3* Vernon, Raymond, El dilema del desarrollo econémico de México, (1966). Hansen, Roger, La politica de desarrollo
mexicano, (1971). Cérdova, Arnaldo, La formacion del poder politico en México, (1972). Hamilton, Nora, México:
los limites de la autonomia del Estado, (1983). Story, Dale, Industria, Estado y politica en México, (1990). Cypher,
James, Estado y capital en México, (1992). Tello, Carlos, Estado y desarrollo economico: México 1920-2006, (2007).
35 La politica de masas (el reformismo social fundado sobre la tesis de una conciliacion de intereses de la clases
sociales y la reivindicacion del Estado como arbitro de ultima instancia y custodio de las relaciones de propiedad),
muestra Arnaldo Cordova, le permiti6 a los grupos revolucionarios construir un Estado y un régimen politico sélidos
(que impuso su soberania a la sociedad en su conjunto), y al mismo tiempo apropiarse de la definicion de la politica
de desarrollo del pais. Esta politica buscaba movilizar y controlar al mismo tiempo a las clases trabajadoras en la
lucha por el poder, pero en el proceso, estas reformas atendieron necesidades concretas muy importantes,
reivindicaron conquistas sociales historicas y le dieron voz y rostro a las masas. No obstante, muchas de estas acciones
se enarbolaron en contra de movimientos sociales independientes, algunos de los cuales abanderaban auténticos
proyectos alternativos al programa posrevolucionario de nacién. Cérdova, Arnaldo, “México: revolucion burguesa y
politica de masas”, en Cuadernos politicos, (1977).

36



en la peculiar vision que el grupo gobernante en turno —el grupo Sonora— tenia del capitalismo;
la cual se encontraba influenciada por su cercania a Estados Unidos, nacion que para mal o para
bien se mantenia como la referencia a seguir desde el siglo XIX. La imagen de un pais moderno
y en rapido desarrollo que desprendia el sistema capitalista del norte, cuyo adelanto industrial y
el éxito de su agricultura impulsaba a sus empresas a expandirse por el mundo entero y en el
caso de México a dominar las inversiones —sobre todo en el norte—, planteaba un doble desafio:
no solo el de imitar un modelo (como el del “granjero californiano” que tanto inspiraba a los
sonorenses) sino también la necesidad de contar con un Estado y una burguesia nacional fuertes
para limitar el avance de una posible dominacién econdémica extranjera.*®

Esta situacion, que inculcé ademas cierta orientacion nacionalista al pensamiento de las
primeras generaciones de gobiernos posrevolucionarios —templada constantemente por la
necesidad de apoyo politico y financiero del exterior—, conllevo a reconocer la importancia que
tenia para su proyecto de desarrollo economico generar un ambiente adecuado para una clase
empresarial que promoviera la modernizacion agricola y la industrializacién del pais.’’” Al
margen de este proyecto se encontraba el programa socioecondémico contenido en la
Constitucion de 1917, el cual planteaba, entre otras metas, una redistribucion del ingreso en favor
de las clases populares, para lo cual se legitimaba la intervencion del Estado en la economia y
se dotaba a éste de amplias facultades para regular el sistema econdmico y la participacion de
los agentes y las clases sociales.*® Este andamiaje juridico y las concepciones que lo sostenian

brindaron el fundamento necesario para terminar de consolidar el poder estatal.

3¢ Jean Meyer plantea que aun siendo estructuralmente débil, limitado politicamente y asediado por una serie de
poderes reales informales, el Estado que surge de la Revolucion constituia la columna vertebral de la nacion. Este
pretendia ocuparse de toda deficiencia econdmica, politica y social mediante una nueva forma de “despotismo
ilustrado” desde la cual se tejian las relaciones con las clases populares, la burguesia y el gobierno norteamericano.
El mecanismo ideoldgico a partir del cual se desplegaron sus intereses, el “nacionalismo revolucionario” (la uniéon
armoénica de intereses de clase divergentes para superar los obsticulos internos y los provenientes del exterior),
buscaba hasta donde fuera posible que ningtin otro poder interno o externo estuviera por encima del poder del Estado.
Meyer, Jean, “México: revolucion y reconstruccion en los afios veinte” en Historia de América Latina, (1992).

37 El principal objetivo de la politica econdmica de los afios veinte parece haber sido, dicen Meyer y Krauze, “liberar
al pais del dominio econémico extranjero reduciendo al minimo la injerencia en la vida nacional de particulares,
empresas o naciones extranjeras.” Lo que se tradujo en la reconstruccion del sistema financiero, la rehabilitacion del
sistema de comunicacion y transportes, la aplicacion de una reforma agraria sin menoscabo de la productividad y
respetuosa de las unidades de produccion agricola comercial, asi como la mediatizacion de los conflictos obrero-
patronales a través del control de los sindicatos afiliados a la CROM; todo ello, para conformar un proyecto nacional
modernizador “que recorre y modifica las estructuras [...] que no puede realizarse sin el desarrollo metodico de todas
las fuerzas productivas del pais y la explotacion intensiva de las riquezas nacionales”. Krauze, Enrique y J. Meyer,
La reconstruccion economica, (1977); p. 18.

38 Ademas habia precedentes historicos de la intervencion en México —sentados durante el porfiriato— y un clima
mundial a favor de la intervencion del Estado —que se materializaria con fervor después de la Segunda Guerra
Mundial—-. Carlos Tello explica que en México la Revolucion agrego a las clasicas responsabilidades constitucionales
del Estado (garantizar los derechos individuales y de los ciudadanos) la promocion y defensa de los derechos sociales.
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De esta sintesis historica entre continuidad y revolucion brotan los elementos que permiten
comprender las razones que sustentan la intervencion economica del Estado en el México
posrevolucionario, las bases de su poder y su orientacion. Pero esta descripcion no explica bajo
qué criterios especificos interviene el Estado, como se conforman y jerarquizan sus propdsitos,
cuales fueron los problemas considerados como prioritarios y qué acciones se tomaron para
resolverlos; dicho de otra manera: como se construyo la politica de desarrollo.

De entrada, la busqueda del crecimiento econdomico basado en el desarrollo agricola y la
industrializacién planteaba fuertes retos dadas las circunstancias politicas del pais y las
condiciones de su estructura socioeconémica.’® En el caso de la industrializacion, no sélo ciertos
prerrequisitos esenciales para su desarrollo aun no se encontraban maduros sino que incluso
¢éstos habian retrocedido: hacia 1920 el sistema financiero y las comunicaciones estaban
desorganizados —y en algunas regiones casi colapsados—; la produccion agricola se habia
estancado y la demanda interna ralentizado; el propio Estado estaba constrefiido en cuanto a sus
ingresos y la pacificacion del pais consumia buena parte de sus esfuerzos. Aunado a ello, la clase
empresarial interna no parecia estar en lo general interesada ni suficientemente preparada para
afrontar los desafios que plateaba una industrializacién dinamica, es decir, que avanzara hacia
la produccion de bienes cada vez més complejos en cuanto a tecnologia y organizacion. Como
grupo, carecia de solidez financiera y vocacion industrial que le permitieran remontar las
condiciones de verdadero atraso frente al avance tecnologico internacional en los procesos de

fabricacion a gran escala, dominados por grandes empresas y grupos industriales pertenecientes

Estos, que en su momento fueron “novedosos y originales”, determinan la naturaleza historica de la intervencion del
Estado en la economia: “Al introducirlos en la Constitucion se advierte un claro propdsito: es solo a partir de su cabal
vigencia que se establecen las condiciones que permiten el ejercicio pleno de los derechos individuales y ciudadanos.
Mientras que las garantias individuales y ciudadanas son un derecho a que el Estado no haga, la garantia social es un
derecho de los ciudadanos para que el Estado si haga [...] con la introduccion de las garantias sociales en el texto
constitucional, el Estado afiade a su responsabilidad de procurar la igualdad de oportunidades, la de procurar también
la igualdad de seguridades que proteja a todos los ciudadanos de los riesgos fundamentales de la vida: el hambre, la
ignorancia, la insalubridad, la miseria [...] al romper con los postulados del liberalismo clasico, la Constitucion faculta
al Estado para intervenir y dirigir el desarrollo nacional, entendido como un proceso de cambio que combine el
crecimiento economico con la justicia social”. Tello, Carlos, Estado y desarrollo econdmico... op. cit.; pp. 22-25.

3 Autores como Jean Meyer, Carlos Tello y Enrique Cardenas, explican que la reconstruccién de la economia
nacional en un principio se llevd a cabo con poca participacion directa del Estado. La pacificacion interna, la
estabilidad administrativa y politica del propio Estado (la reorganizacion de las finanzas publicas), asi como la
normalidad de las relaciones del pais con el exterior fueron objetivos prioritarios, en tanto que el fomento econdmico
iba un poco a la zaga (centrando los esfuerzos en un aspecto: recuperar la estabilidad monetaria y financiera). A partir
del gobierno de Plutarco Elias Calles y el “Maximato” (1924-1934), la inversion estatal directa comienza a crecer,
pero lo hizo bajo el marco de una politica econémica de corte ortodoxo (que reacciond ante la gran depresion
internacional del periodo con medidas prociclicas, que incluian la contraccion del gasto publico). Es hasta mediados
de los afios treinta cuando el fomento econdomico mediante la inversion publica se convierte en pilar de la politica de
desarrollo. Meyer, Jean, “México: revolucion y reconstruccion en los afios veinte”, op. cit. Tello, Carlos, Estado y
desarrollo econémico... op. cit. Cardenas, Enrique, La hacienda publica y la politica econémica, 1929-1958, (1994).
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a paises que se disputaban la hegemonia mundial, presentes con inversiones en varias naciones
y con la capacidad de injerencia politica y econémica por parte de sus gobiernos.*’

Bajo estas circunstancias, la intervencion del Estado, ademas de justificada, era necesaria
para hacer funcionar el capitalismo en México. ;Pero cual fue el criterio elegido para hacerlo?
En primer lugar, el Estado se abocd a crear las condiciones internas y externas para la
acumulacion de capital convirtiéndose para ello, en caso de ser necesario, en un factor activo de
la economia. Se pretendié que ésta quedara bajo su control pero sin quebrantar el principio de la
propiedad privada y la libre empresa; no se trataba de reemplazar a la burguesia en las tareas
productivas industriales ni mucho menos como base de las actividades econdmicas, pero si
sobreponer los intereses del Estado a los de la iniciativa privada si ello era requerido por el
“interés supremo de la nacion”. Esto entraid una peculiar relacion institucional con el capital
privado industrial: al mismo tiempo que se le protegi6 y estimuld, se le mantuvo como grupo
relegado del poder politico; en especifico, se margin6 su participacion en las decisiones centrales

concernientes a la politica de desarrollo.*!

40 Hay que precisar que los empresarios industriales llevaron adelante diversas estrategias para sostener e incrementar
la produccion durante los afios inmediatos a la Revolucion. De acuerdo con Esperanza Fujigaki, con el apoyo del
gobierno, la clase empresarial restructurd sus camaras, llevd a cabo congresos y establecié agencias en el exterior,
todo ello con el objetivo de fortalecer su organizacion, diversificar y ampliar sus inversiones. El gobierno, por su
parte saludd con beneplacito esta disposicion y la apoyd mediante una serie de estimulos fiscales y comerciales (que
permitian la importacion de libre de maquinaria y accesorios). Es un hecho también que la produccion industrial entre
1917-1929 se recupero rapidamente, e incluso se diversifico; detras del predominio de las ramas de bienes de consumo
inmediato, cemento, vidrio, carton y otros bienes intermedios, crecian en forma dinamica las industrias quimicas y
de nueva generacion (perfumes, automoviles, derivados del petréleo y aceros ligeros). A fines de la década de los
veinte por tanto, como sostiene la autora, la estructura productiva de México se enfilaba hacia el predomino del sector
industrial. Fujigaki Cruz, Esperanza, “Luces y sombras de la industria en el siglo XX mexicano (1880-1982)”... op.
cit.; pp. 48-61. No obstante, a pesar de este dinamismo empresarial, crecimiento y diversificacion de sus inversiones
—que también destaca Story, Dale, Industria, Estado y politica en México, (1986); pp. 33-80— las nuevas inversiones
estaban dominadas por el capital externo y la fuerza de la clase empresarial estaba controlada por los grupos
conformadas durante el porfiriato, quienes al parecer se inclinaban mas a consolidar sus inversiones en sectores
tradicionales que a expandirse hacia negocios desconocidos y mas competidos por empresas extranjeras (con quienes
en todo caso, muchos de estos personajes se terminaron aliando). Véase Hamilton, Nora, México: los limites de la
autonomia del Estado, (1983); pp. 72-92.

41 Al respecto, se puede observar en la bibliografia sobre Estado y empresarios industriales en México durante 1920-
1970 dos posicionamientos que han enmarcado buena parte de la discusion. Por un lado estan los argumentos que
sostienen que en México las relaciones entre Estado y empresarios estuvieron dominadas por el primero (un Estado
autoritario), mientras que los segundos tuvieron una escasa influencia sobre la politica que los afectaba. Por el
contrario, otros autores sostienen que los empresarios industriales no s6lo contribuyeron significativamente al éxito
relativo del proceso de industrializacién en México, sino que detentaron un poder econdmico importante y gozaron
de suficiente autonomia frente al control y manipulacion estatal, al grado de incidir sobre las pautas de la politica
industrial [para una revision bien documentada de ambas posiciones véase los trabajos de Story, Dale, Industria,
Estado y politica en México, (1986); pp. 113-145 y Cypher James M., Estado y capital en México, (1992); pp. 31-
58]. En este ultimo sentido, una linea de investigacion abierta a fines de la década de 1970 sugiere que el Estado en
realidad asumié temporalmente tareas productivas en sustitucion de los empresarios debido a la relativa debilidad
econdmica y politica de estos tltimos, pero nunca fue la intencion de aquel desplazar a la iniciativa privada nacional
de sectores productivos altamente rentables. De hecho, la intervencion directa del Estado en ultima instancia buscaba
fortalecer el capitalismo en México y de paso las ganancias privadas [Bennett, Douglas y Kenneth Sharp, “El Estado
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Si bien este mecanismo se reblandeceria, a la par que acumularia tensiones con el paso de
los afios —que estallarian en la década de 1970—, parte de su efectividad radic en que la politica
econdmica implementada se concibid sobre el fundamento de que en primera instancia la
industrializacion era un ambito exclusivo de la accion privada. Mas tarde, a partir de la década
de los treinta y los cuarenta, el Estado se convertiria paulatinamente en promotor directo y
empresario —a disgusto, hay que decir, de muchos empresarios— pero sin desplazar al capital
nacional de sus inversiones ni alterar los derechos de propiedad.** Un elemento que contribuy6
a tonificar este complejo proceso de lealtades y subordinaciones reciprocas entre Estado y
burguesia industrial, lo constituyo la presencia del capital extranjero y su tendencia a predominar
en las ramas mas dinamicas de la economia —en particular del sector industrial—, que dicho sea
de paso era una continuidad desde el porfiriato. A decir de Francisco Valdés Ugalde,

La politica derivada de la alianza entre la iniciativa privada y el gobierno se orientaba, pues, a la

construccion de un sistema econdmico capitalista, moderno y nacional que tenia como objetivo

ulterior llegar a una economia industrial. El peso del Estado en este plan obedecia a la fortaleza
predominante del capital extranjero y a la debilidad que frente a éste tenia la clase empresarial
nacional. La revolucion habia desembocado en la constitucion de un Estado fuerte como via para

permitir y proteger la unidad de la burguesia nacional al garantizar su expansion limitando y

encauzando la penetracion del capital extranjero, ademas de organizar bajo su control a la fuerza de

trabajo. Desde el punto de vista social la coalicion entre los hombres del gobierno y los del capital

restablecio parcialmente algunos de los patrones de conducta de la oligarquia porfiriana, s6lo que
esta vez de manera revolucionaria.*?

En este sentido, desde un principio el proposito del Estado fue coadyuvar en la formacion de una
clase empresarial fuerte, para lo cual se forjaron instituciones y mecanismos con el objetivo de
estimularla, protegerla y en determinado caso sustituirla, pero s6lo cuando €sta no pudiera o no
quisiera invertir en areas basicas y estratégicas cuya situacion representara un freno al

crecimiento econdmico. Esta pauta, pese a las diferencias entre formas de gobierno, se mantuvo

como banquero y empresario: el caracter de ultima instancia de la intervencién econémica del Estado mexicano,
1917-1970”, (1979)]. Francisco Valdés sugiere que después de la Revolucion el sector privado quedaria marginado
“legitimamente” por el Estado del proceso de decisiones y de la participacion politica activa. Algo que no fue siempre
incomodo para el sector privado, que de cierta forma pudo intercambiar su marginacion politica por una proteccion
“legitima” de sus intereses por parte del Estado. Por su puesto que este esquema acumulé tensiones, de las cuales
surgen estrategias de accion politica orientadas a modificar las “propiedades estructurales” de ese entorno
institucional; estrategias que con el tiempo le permitieron a la clase empresarial aumentar su participacion politica
sin menoscabo de la proteccion y estimulo del Estado. Valdés Ugalde, Francisco, Autonomia y legitimidad. Los
empresarios, la politica y el Estado en México, (1997); pp. 102-120.

42 Casar, M. Amparo y Wilson Peres, El Estado empresario en México: ;agotamiento o renovacion?, (1988). Estos
autores demuestran, con base en un analisis exhaustivo del sector paraestatal, que desde 1932 hasta 1984 sdlo en tres
casos el Estado recurrié a la expropiacion como instrumento para incorporar empresas a su ambito: Pemex,
Ferrocarriles y banca comercial (éste ultimo en 1982). La voluntad empresarial del Estado siempre se mantuvo
respetuosa de la propiedad privada.

4 Valdés Ugalde, Francisco, Autonomia y legitimidad... op. cit.; pp. 114-115.
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durante todo el periodo posrevolucionario convirtiéndose en el componente central de la
estrategia de crecimiento econdomico a la cual se subordinaron las metas sociales del propio
programa revolucionario.**

De esta manera, el Estado que emergio de la Revolucion, ademas de utilizar su poder para
dar solucion a varios de los problemas estructurales propios de una economia subdesarrollada
como la de México,” tomo como suya la tarea de enfrentar y resolver los problemas de una
industrializacion tardia, incluyendo la promocion y el fortalecimiento del sector privado —elegido
para encabezar el desarrollo de las actividades econémicas—; este ultimo, apoyado por sucesivos
gobiernos que se mantuvieron listos para intervenir cuando fuera necesario mediante una serie
de arreglos institucionales que fueron conformando paulatinamente una economia mixta.*t

Al principio, —el gobierno— actuando como banquero y constructor, reorganizando el
sistema financiero del pais, desarrollando la banca de inversion*’ y ampliando la infraestructura
basica necesaria para sostener a la economia en general, al grado incluso de confrontarse con el
capital externo cuyas bajas inversiones y légica de acumulacion constrefiian la expansion en la

produccion y distribucion de energéticos y materias primas.*® Mas adelante, durante la década

4 De acuerdo con Casar y Peres, la industria paraestatal en México se concentrd en las actividades de energia,
transportes y comunicaciones e insumos generalizados de uso industrial y agricola; a partir de la década de los sesenta
se inici6 una diversificacion de este patron hacia algunas ramas manufactureras de consumo inmediato y duradero.
De esta manera, escribian los autores “La industria estatal no parece competir con la privada sino que la complementa,
en un esquema de areas de dominio que ha sufrido pocos cambios de relevancia en los ultimos veinticinco aflos”.
Casar, M. Amparo y Wilson Peres, El Estado empresario en México... op. cit.; pp. 75-76.

45 En este punto hay una continuidad con el periodo porfirista, en el que la inversién publica dio prioridad al sistema
de comunicaciones y transportes, a la infraestructura urbana, de obras hidraulicas y el desarrollo energético
(electrificacion). Véase Kuntz, Sandra, et al, Ferrocarriles y obras publicas, (1999).

46 Dale Story la define asi: “El concepto de economia mixta, tal y como se entiende en México, significa que en el
desarrollo econémico el Estado ha asumido una funciéon mucho mas importante que en las economias capitalistas mas
puras, como es el caso de la que prevalece en los Estados Unidos. A través de una amplia variedad de politicas que
van desde regulaciones, servicios sociales, incentivos hasta inversion publica, el gobierno juega un papel crucial
dentro del esquema de una economia”. Story, Dale, Industria, Estado y politica en México... op. cit.; p. 56.

47 Emilio Zebadlia establece que la importancia que tuvieron estas cuestiones en la politica de reconstruccion
posrevolucionaria, junto al saneamiento de las finanzas publicas, se debe a que fueron considerados aspectos centrales
tanto para estabilizar el gobierno y consolidar al Estado (que requeria de finanzas estables y de organismos que le
dotaran de autonomia financiera) como para darle mas solidez a la economia nacional; estos Gltimo al mismo tiempo
le permitiria al gobierno contar con un mayor margen de maniobra para renegociar las relaciones financieras con el
exterior. Zebadua, Emilio, Banqueros y revolucionarios: la soberania financiera de México, 1914-1929 (1994); pp.
142-148. Nora Hamilton ubica la reconstruccion financiera del periodo en el juego de contrapesos que el Estado
creaba para contrarrestar la dependencia del capital externo. De esta manera, se busca fortalecer a la burguesia
nacional desarrollando la estructura financiera interna y dandole participacion a ella. México: los limites de la
autonomia del Estado, (1983); pp. 82-87.

“8 En su estudio sobre el pensamiento econémico durante el periodo cardenista, Aleida Guerrero explica que la politica
energética (electricidad y petréleo) se encontraba determinada por una peculiar concepcion sobre el desarrollo
industrial, desde la cual el Estado debia intervenir creando un conjunto de industrias basicas o ampliando su
infraestructura; ello como medio para expandir, fortalecer y unificar el mercado interno, y complementar el desarrollo
agricola del pais. Dado que estas industrias, que estaban en su mayoria en manos de extranjeros, en términos reales
habian frenado el ritmo de crecimiento de su expansion en los ultimos afios, y los empresarios nacionales no querian
o no podian invertir, el Estado incrementd su participacion. Guerrero Mondragon, Aleida, “El pensamiento
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de los cuarenta, actuando como empresario, financiando el desarrollo de ramas industriales
indispensables para mantener el ritmo de crecimiento econdmico, en las que el capital privado
no queria o no era capaz por si s6lo de invertir debido a los elevados requerimientos técnicos, de

1. E incluso, un poco mas tarde —a partir de los afios cincuenta—,

organizacion y capita
rescatando de la quiebra a empresas privadas para mantener en funcionamiento las instalaciones
y preservar el empleo. Sobre esta misma tendencia se fueron agregando funciones econdmicas
al Estado, a medida que el propio proceso de industrializacion se profundizaba y complejizaba.
Primero, durante los afios sesenta, interviniendo para estimular la integracion y mexicanizacion
del aparato productivo; poco después, durante la década de los afios setenta, aumentando su
participacion directa para corregir ciertos desequilibrios del proceso asi como los rezagos en las
industrias bésicas que la inversion privada, interna y externa no acudian a solucionar.*

Por otra parte, ademas de estos criterios, que explicarian de forma mas especifica la manera
en que el Estado intervino para sentar las bases de la industrializacion, asi como los propdsitos
y los problemas particulares que busc6 atender y que lo llevaron a convertirse tanto en guia del
proceso de industrializacién como en empresario y banquero de respaldo; el Estado mexicano se
convirtié en promotor de la industrializacion porque en el contexto de la época una economia
industrializada le brindaba mayor estabilidad politica interna que una economia dependiente de
la recuperacion minera, petrolera y agroexportadora —como habia ocurrido durante el porfiriato
y después de la Revolucion—.

Estos ultimos sectores habian mostrado una alta sensibilidad a los ciclos econdmicos
externos y a las conflagraciones mundiales de la época, y después de 1917 fueron objeto de
transformaciones internas y fuertes presiones extranjeras en torno a la propiedad y control de los
recursos; razones por las cuales eran elementos inestables para el nuevo régimen y sus objetivos.
Las crisis de 1907-08 y la de 1929, la caida en la demanda mundial de petrdleo a partir de 1924,
las oscilaciones en el valor de la plata entre 1917-1937, el boicot comercial posterior a la
expropiacion petrolera de 1938 y las intermitencias en el comercio internacional provocadas por
la Primera y Segunda Guerras Mundiales, ademas de su impacto negativo sobre la produccion,

el consumo y las finanzas publicas —por la caida en los ingresos aduaneros—, causaron estragos

econdmico en México: Etapa de definicion del Estado interventor”, en Ma. Eugenia Romero Sotelo, Historia del
pensamiento economico en Meéxico, (2005); pp. 189-197.

4 Destaca el caso de Altos Hornos de México. Algunos otros ejemplos de empresas piiblicas creadas por este motivo
durante el periodo 1940-1960 se pueden consultar en Fujigaki, Esperanza, “Periplo industrial: 1940-1960. Una ojeada
al surgimiento de algunas ramas”, en M. E. Romero Sotelo (Coord.), La industria mexicana y su historia... op. cit.
0 Véase el capitulo 1 “Constitucién del sector paraestatal” de Casar, M. Amparo y Wilson Peres, El Estado
empresario en Meéxico... op. cit.; pp. 17-42.
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sobre la situacion financiera y monetaria del pais; provocando desérdenes de precios y
alteraciones del tipo de cambio que afectaban no s6lo la economia sino también la estabilidad
politica del nuevo régimen.’!

Jean Meyer es especialmente incisivo en este punto. A pesar de los avances a sangre y fuego
obtenidos durante los primeros afos de posrevolucion para convertir a México en un Estado
nacion moderno con estabilidad politica, reflejados a su vez en el consenso de intereses
alcanzado en torno al desarrollo de un economia de corte nacional capitalista —en la que el Estado
como ya se dijo, asumia la responsabilidad de crear las condiciones institucionales y fisicas para
la acumulacion que estaban mas alla de los medios de los que disponia los industriales privados
del pais, reforzando asi su autoridad, legitimidad y relativa autonomia, como apuntara Nora
Hamilton—; los gobiernos posrevolucionario resentian la inestabilidad politica derivada de una
economia altamente vulnerable al mercado mundial.

Las ambiciones de los hombres de Sonora naufragaron al estrellarse contra los arrecifes igualmente

escabrosos de la dependencia y la recesion economicas. El desarrollo capitalista mexicano fue

financiado en parte por la inversion extranjera y por encima de todo por las exportaciones. Desde la
década de 1870, la economia mexicana se habia integrado satisfactoriamente en la economia
internacional a través de sus exportaciones de minerales y productos agricolas. La revolucion no
habia cambiado la estructura basica de la economia mexicana, y hasta 1926 las exportaciones
financiaron el crecimiento econémico. Pero vinieron siete afios de carestia y a medida que el poder
adquisitivo de las exportaciones mexicanas se desplomaba, la debilidad estructural de la economia

mexicana quedo al descubierto. Los limites del nacionalismo economico postulado a partir de 1917
habian sido alcanzados.*?

Pero al mismo tiempo, paradojicamente si se quiere, estas fluctuaciones econdmicas de origen
externo estimularon la produccion manufacturera local, tanto para atender la demanda interna
insatisfecha por causa de la relativa escasez y encarecimiento de las importaciones, como para
cubrir cierta demanda externa en momentos puntuales —como la que beneficié a una serie de
ramas manufactureras locales a las que Estados Unidos les garantizd cuotas de exportacion

durante la Segunda Guerra Mundial-.>* De esta manera, el proceso de industrializacion en

51 Autores como René Villarreal consideran que el verdadero desarrollo de la industrializacion en México se da a
partir de la manifestacion de las contradicciones del modelo de economia de enclave que atin predominaba después
de la Revolucion; las cuales revelaron de forma dramatica no sélo la fragilidad econémica interna ante la fuerza de
los ciclos internacionales de prosperidad y depresion, sino también las aberraciones de un modelo que en su auge
apenas beneficiaba a otros sectores de la economia, pero que en su depresion arrastraba al abismo a la economia en
su conjunto. Estas circunstancias favorecieron segun el autor, la concepcion de una politica a favor de la
industrializacion —ausente desde su punto de vista antes de la década de 1940—. Villarreal, René, El desequilibrio
externo en la industrializacion de México, 1929-1975, (1976); pp. 22-28.

52 Meyer, Jean, “México: revolucion y reconstruccion en los afios veinte”, op. cit.; p. 180.

53 Los trabajos de Martha Rivero y Blanca Torres han permitido conocer con cierto detalle la naturaleza y alcance de
los acuerdos comerciales efectuados entre México y Estados Unidos durante la Segunda Guerra Mundial. En ambos
estudios queda claro que durante la guerra varias ramas manufactureras, principalmente las de textiles, alimentos y
bebidas y materias primas recibieron un fuerte estimulo por parte de la demanda externa, que provoco que se estuviera

43



Meéxico, centrado principalmente en la sustitucion de importaciones de bienes de consumo final,
recibié un importante estimulo indirecto por parte del mercado exterior, favoreciendo asi la
consolidacion de ciertos grupos industriales que desde el porfiriato venian a la alza —atendiendo
la demanda interna— y el surgimiento de otros que se beneficiaron de la escasez de insumos y
bienes intermedios provocada por la inestabilidad en el comercio internacional.>

Por lo tanto, las intermitencias de la economia mundial en el periodo de entreguerras
reforzaron politica y economicamente el proceso de industrializacion e intervenciéon econdmica
del Estado en México, al mostrar ambas caras del mismo fendmeno: por un lado, favoreciendo
un proceso de sustitucion de importaciones guiado por el mercado, que paulatinamente permitio
diversificar la estructura productiva y las fuentes de capital interno; y, por otro, repercutiendo
desfavorablemente sobre la situacion monetaria, financiera y productiva del pais, hechos que
ademas de generar una toma de conciencia publica sobre las limitaciones de un modelo de
economia primaria de exportacion, incidieron para que el gobierno modificara los principios de
la politica econdmica liberal vigente. Esta modificacién consistido en la implementacion de
politicas monetarias y fiscales expansivas que en principio permitieron atenuar los efectos
internos del contagio de las crisis y contracciones externas, pero que paulatinamente se fueron
convirtiendo en un instrumento fundamental de la politica de desarrollo del Estado
posrevolucionario.>®

No obstante, al terminar la Segunda Guerra Mundial (IIGM) las conquistas del proceso de
industrializacion y la expansion de los grupos de empresarios industriales de nuevo cufio se veian
amenazadas desde varios frentes. Por un lado, no fue posible consolidar el nivel de exportaciones

destinadas principalmente a Estados Unidos, sino todo lo contrario: a medida que se agotaba el

trabajando a plena capacidad instalada. Torres, Blanca, México en la Segunda Guerra Mundial, (1979). Rivero,
Martha, “La politica econoémica durante la guerra”, (1990). Véase también Cardenas, Enrique, eta al,
Industrializacion y Estado en la América Latina., (2003); 248-253, quien destaca este periodo (1940-1945) como la
etapa del crecimiento industrial “impulsado por las exportaciones”.

54 Si bien la diversificacion de las actividades industriales que se observa en estos afios esta fuertemente motivada por
larelativa escasez de bienes industriales hasta entonces tradicionalmente importados, se debe también tomar en cuenta
el papel del Estado y sus politicas que contribuyeron a materializar varias inversiones de riesgo, y protegieron y
estimularon a las industrias privadas internas. Para la crisis de 1929 véase Cardenas, Enrique, La industrializacion
mexicana durante la Gran Depresion (1987). Para la década de los cuarenta Fujigaki Cruz, Esperanza, “Periplo
industrial: 1940-1960. Una ojeada al surgimiento de algunas ramas”. Para una revision detallada de las politicas
industriales y la consolidacion de los grupos industriales desde fines de los afios treinta esta el libro clasico de Mosk,
Sanford, La revolucion industrial en México, (1951).

55 Esta tesis se desarrolla en Cardenas, Enrique, La hacienda publica y la politica... op. cit.; pp. 23-89, y en Romero
Sotelo, Ma. E., “La ortodoxia frente al desarrollismo mexicano (1934-1945)”, (2012). Ambos autores concuerdan en
sefialar la crisis de 1929 y la depresion posterior como un parteaguas en la politica econémica; al rompimiento con el
patron oro en 1931, le siguio el uso de politicas fiscales y monetarias expansivas para salir de la crisis. Romero Sotelo
muestra que estas medidas ademas de su naturaleza practica, estuvieron acompafiadas de un cuerpo tedrico en
formacion que las apuntalé y formalizé (el desarrollismo mexicano) para hacer frente a la oposicion liberal ortodoxa.
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estimulo externo para una serie de ramas manufactureras, crecian los niveles de importacion de
materias primas, bienes de consumo, maquinaria y equipos —con sus respectivas refacciones—,
que se mantuvo reprimida durante la interrupcion al comercio mundial provocada por la guerra.
Hechos que se vieron acompanados de una politica hemisférica por parte de E.U.A. que buscaba
subordinar la expansion industrializadora de las naciones latinoamericanas a las necesidades de
las empresas trasnacionales y, al mismo tiempo, limitar su desarrollo con el objetivo de mantener
una cuota de mercado importante para la produccion industrial estadounidense una vez
recuperada ésta de las imposiciones de la economia de guerra, lo que se reflejaba en un aumento
de las exportaciones manufactureras de aquel pais hacia América Latina.

Por otra parte, la expansion de las actividades econdmicas observada desde mediados de los
aflos treinta —incluido el grado de sustitucion de importaciones alcanzado en algunas ramas de
bienes de consumo final- comenzd a estrangular la oferta local de varios sectores basicos,
intermedios estratégicos y fabricantes de materias primas industriales —i.e. acero y sus derivados,
electricidad, fertilizantes, minerales procesados—, incapaces de satisfacer la creciente demanda
interna, generando con ello auténticos cuellos de botella que constrefiian a su vez el crecimiento
econdmico en general y reforzaban la presion al alza sobre el nivel de importaciones.”’ Estas
experiencias y sus efectos sociales y economicos brindaron un mayor grado de legitimidad, tanto
a la intervencion del Estado para promover el proceso de industrializacion como al criterio
especifico de sus acciones orientadoras, muchas de las cuales, en aquel entonces, eran incluso
aceptadas por varias escuelas de pensamiento econdmico.

El estimulo a la industrializacién en particular, se encontraba justificado por un cuerpo
teorico no homogéneo ubicado alrededor de las teorias del desarrollo, muy difundido durante la
época en todo el mundo. Esta corriente de pensamiento tuvo su expansion tras la IIGM, en el
contexto de reconstruccion de los paises aliados y auge de las economias planificadas. Los

procesos de descolonizacion en Asia y Africa y el ascenso de regimenes en Latinoamérica

56 El trabajo de Martha Rivero deja ver que las autoridades estadounidenses en todo momento, durante el transcurso
de la guerra cuidaron los intereses industriales de las compaiiias norteamericanas, al evitar de muchas maneras, hasta
donde fuera posible, que la expansion de la industria en México desplazara a sus respectivas inversiones o desarrollara
empresas oponentes en los mercados controlados por aquellas. Varios de los acuerdos y medidas tomadas en estos
afios contienen cldusulas que aseguran un “retorno a la normalidad” una vez terminada la guerra (es decir, un retorno
a la predominancia de la industria estadounidense en los mercados de las economias latinoamericanas). Lo cual se
constata en los posicionamientos de la delegacion estadounidense en las conferencias latinoamericanas para la
reorganizacion economica de la posguerra, donde éstos defienden la tesis de que las ventajas para América Latina
estan en la especializacion (productiva y extractiva) y el comercio, y no en la industrializacion. Rivero, Martha, “La
politica econémica durante la guerra”... op. cit.; pp. 18-47.

57 Como se puede apreciar en el estudio de época bien documentado de Ortiz Mena, Raul, et al, El desarrollo
economico de México y su capacidad para absorber capital del exterior, (1953).
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preocupados por el desarrollo econémico por su parte, fueron fundamentales para fortalecer la
inquietud académica y politica mundial por los paises menos desarrollados. Bajo este contexto
surgio la Comision Econdmica para América Latina en 1948 (CEPAL), que entre sus objetivos
estaba estudiar los problemas econdmicos de la region ocasionados por la guerra y las
turbulencias econémicas de aquellos tiempos y contribuir a la busqueda de soluciones.

La mayoria de sus primeros trabajos estaban abocados a mostrar como el nivel de inversion,
productividad y cambio técnico que se presentaba en el sector industrial con respecto a otros
sectores, asi como su tendencia a la interconexion y eslabonamientos hacia atras y hacia adelante
con todas las ramas de la economia, repercutian positivamente sobre la tasa de crecimiento del
producto interno en general, el nivel de empleo y de salarios y los términos de intercambio de
un pais —a medida que disminuia el coeficiente de importaciones—, aminorando asi la
vulnerabilidad financiera a los ciclos de la economia mundial en paises dominados por las
exportaciones primarias y mejorando el saldo de su balanza de pagos.>®

En torno a la CEPAL rapidamente se fueron conformando distintos enfoques de los que se
desprendieron algunas corrientes de pensamiento. La mas importante y que por muchos afios
predomino fue el estructuralismo. En los origenes de esta corriente hay una preocupacion central
por desarrollar teorias alternativas para explicar problemas como la inflacion, el rezago
productivo y los crecientes déficits externos. Una de las aportaciones mas originales y profundas
fue la realizada por Juan F. Noyola, para quien los elementos o causas reales de aquellos
problemas eran de caracter estructural (a diferencia de las concepciones que en ese entonces
sostenian instituciones como el FMI y el BM, quienes los consideraban mas como problemas de
politica econdmica), es decir, tenian sus origenes tanto en la estructura de las relaciones sociales
de produccion internas como en la de las relaciones de intercambio entre las naciones, de las
cuales se desprendian una serie de rigideces econdmicas, sociales e institucionales que
provocaban multiples distorsiones a medida que el propio crecimiento econémico avanzaba. En
este sentido, la solucion a aquellos problemas pasaba por una transformacion “auténoma” en la
base productiva de los paises llamados subdesarrollados.

Para Irma Manrique y Ramon Martinez, esta concepcion original se fue desvirtuando dentro
de la escuela estructuralista a medida que se fueron adoptando elementos de las corrientes
desarrollistas, sobre todo aquellos que revitalizaban el papel del financiamiento externo como

sustituto de una supuesta limitacion del grado de ahorro interno (cuestion en la que no estaba

58 Bértola L. y Ocampo J. A., El desarrollo econémico de América Latina desde la independencia (2013); Cap. IV
“La industrializacion dirigida por el Estado”.
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totalmente de acuerdo Noyola). La desviacion se hace clara cuando el estructuralismo que fue
tomando forma en la CEPAL en los afios cincuenta, promueve cada vez mas una politica de
sustitucion de importaciones sin considerar los efectos perniciosos que la inversion extranjera y
el aumento de las importaciones de bienes de capital que trae consigo ocasionaban sobre las
estructuras productivas locales.*

Si bien el estructuralismo no pudo consolidar un cuerpo teoérico homogéneo, distinguible
por sus fundamentos metodoldgicos y contribuciones analiticas (que se encontraban en
discusion); puede decirse que contribuyo en gran medida a reforzar el clima politico a favor de
las medidas de intervencion econdmica directa del Estado en la economia, al proponer el estudio
de las economias latinoamericanas a partir de las caracteristicas reales y antecedentes histdricos
de los procesos que se analizan, en contraposicion a la teoria del desarrollo clasica que planteaba
formulas generales y abstractas que presuponian una aplicabilidad indiferente del pais “en vias
de desarrollo” del que se hablase.

En este sentido, una de las aportaciones mas importantes de la teoria del desarrollo del
estructuralismo, que reforzo6 la intervencion del Estado en el proceso industrial de estos afios, es
aquella que, partiendo de una teoria alternativa del comercio mundial, refuta la idea clasica de
que el libre comercio llevaria a todas las naciones a corregir sus desigualdades, sobre la base de
una especializacion que permitiria alcanzar niveles superiores de desarrollo. A diferencia de esta
concepcion promovida por Estados Unidos durante la posguerra, el estructuralismo que fue
tomando forma, sefialaba que era necesario impulsar un nuevo modelo de desarrollo basado en
la industrializacion, porque s6lo mediante este proceso se superarian las trabas que impedian la
acumulacion de capital interno (la restriccion externa) y se corregirian los desequilibrios y
desigualdades sociales que reprimian el desarrollo (que reproducian el circulo vicioso de la
dependencia). Este estructuralismo le daba un papel fundamental al Estado, por ser éste el tinico
agente con la fuerza y capacidad para proteger a las industrias nacientes y brindarles la base
material (infraestructura) para su expansion.®

En sintesis: a partir de entonces, sobre la base de todos estos factores y otros que en este
apartado no fue posible desarrollar (como las posiciones de la izquierda militante y el apoyo del
movimiento obrero organizado a favor de la industrializacion pesada y de bienes de capital
dirigida por el Estado), el impulso al proceso de industrializacion en México se centrd en una

estrategia combinada: una elevada inversion publica en industrias intermedias y bésicas sobre

59 Manrique, M. Irma y Ramén Martinez, Juan F. Noyola. Vida, pensamiento y obra (1991); pp. 71-137.
60 Rodriguez, Octavio, El estructuralismo latinoamericano, (2006); pp. 43-115.
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las que descansa la actividad econdmica en su conjunto —i.e. siderurgia, energéticos, transportes—
y al mismo tiempo la promocion de la sustitucion de importaciones de articulos destinados
principalmente a la satisfaccion del mercado interno.®! Para alcanzar este segundo objetivo se
fue conformando paulatinamente un marco institucional proteccionista y de fomento que lejos
de relajarse a medida que avanzaba el proceso y se cumplian ciertas metas, se fue ampliando a
partir del mismo andamiaje establecido entre las décadas de 1930-1940.

De esta forma, la industrializaciéon en México avanzé desde la década de 1930 guiada por
un Estado comprometido con el desarrollo de la infraestructura bésica, y decidido no sélo a
fomentar nuevas y mayores inversiones privadas en activos fisicos, sino a protegerlas de la

competencia externa y a estimular su obtencion de mayores margenes de beneficios.
La vocacion industrial del Estado: un tema a debate

Hasta el momento, este marco historico-analitico permite comprender el caracter y las pautas de
la intervencion del Estado en el proceso de industrializacion, asi como algunas causas que lo
empujaron a ir definiendo de forma mas precisa los instrumentos y mecanismos que normaron
el desarrollo industrial de aquellas décadas, es decir, dentro de sus criterios especificos de
intervencion, cudles serian las ramas puntuales que se apoyarian, mediante qué instrumentos de
politica y como se concertarian estas acciones con el capital privado industrial, el cual, a pesar
de no ser predominante, se mantenia en expansion.

Sin embargo, se encuentra limitado para explicar cual fue la habilidad de este Estado para
cumplir la tarea de remontar los obstaculos de una industrializacion tardia; si la promocion y
guia que hizo del proceso de industrializacion, asi como su intervencion dentro del mismo como
empresario y banquero, tuvo la vocacion de consolidar un desarrollo industrial equilibrado,
financieramente sano y tecnoldgicamente autobnomo que ofreciera una alternativa real de salida
al atraso economico del pais o si por el contrario, carecio del interés y la capacidad suficientes
para llevar las ramas industriales en las que intervino mas alla de la naturaleza de su orientacion

inicial —de ser respaldo al crecimiento econémico y la acumulacion de capital privado—.

81 De hecho desde el porfiriato se va conformando esta segunda caracteristica del proceso de industrializacion, aunque
en el largo periodo entre siglos que va de 1880 a 1945 sean las condiciones y vaivenes del mercado externo y su
impacto sobre la relacion de precios internos-externos los que conformen en mayor medida que la politica industrial
un marco de proteccion a la industria local. A partir de la década de los afos cuarenta, en medio del breve lapso
exportador-manufacturero durante la Segunda Guerra Mundial, es el Estado y no el mercado el principal promotor
de esa estrategia industrializadora mediante la sustitucion de importaciones centrada en el mercado interno. Véase
Story, Dale, Industria, Estado y politica en Meéxico... op. cit.; pp. 33-54, y Cardenas, Enrique, eta al.,
Industrializacion y Estado en la América Latina... op. cit.; 240-274.
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Es en este sentido donde adquieren relevancia los estudios de caso —ya sea de instituciones,
politicas industriales o empresas publicas—, porque permiten ilustrar de forma mas puntual no
solo el por qué sino el como de las distintas formas de intervencion del Estado en la economia,
cual ha sido su vocacién y su capacidad para enfrentar los problemas planteados por su
intervencion y la forma en que se va delineando su caracter de ultima instancia frente al poder
empresarial nacional y extranjero. Bajo este contexto, el analisis micro permite ademads apreciar
las acciones concretas de la burocracia directiva, su vision y habilidad para afrontar los
problemas que surgen en la implementacion del marco institucional del Estado industrializador
y la gestion de las empresas publicas, asi como las discrepancias que aparecen entre diferentes
visiones del grupo gobernante conforme el proceso de industrializacion avanza y se complejiza.

Justamente la presente tesis se inscribe en estos esfuerzos, tomando como estudio de caso
el Complejo Industrial Sahagin. Como ya se dijo, el propdsito de estudiar la trayectoria de esta
experiencia industrial de Estado radica precisamente en analizar el caracter historico-concreto
de la participacion del Estado en el proceso de industrializacion, para ofrecer una explicacion no
solo al porqué de su intervencion sino al como fue ésta a lo largo del tiempo: desde la forma en
que se fueron moldeando sus orientaciones iniciales y los criterios especificos de su intervencion,
hasta la habilidad y vocacion mostrada para remontar los obstaculos de una industrializacion
tardia. Bajo este marco, adquiere relevancia discutir cudl fue el papel que desempefiaron las
empresas publicas que conformaron el CIS dentro de la estrategia de industrializacion de la
posguerra: ¢los criterios y orientaciones bajo los que fueron administradas estuvieron
determinados por el caracter de ultima instancia del Estado industrial en México? ;La burocracia
directiva se plante6 en algin momento modificar estas caracteristicas iniciales? Es decir, ;hubo
la disposicion para consolidar esta experiencia industrial de Estado mas all4 de sus orientaciones
iniciales? Y si este es el caso, ;qué factores la limitaron?

Para ello, esta investigacion se apoya en el concepto de vocacion industrial desarrollado por
Fernando Fajnzylber a principios de los afios ochenta. Para este autor la industrializacion
acelerada de la posguerra en América Latina se caracterizo por la ausencia de una vocaciéon o
inclinacion general y sistematica por parte de los agentes productivos internos (empresarios y
Estado), para conformar una estructura productiva innovadora y competitiva, centrada en el
desarrollo de industrias potenciadoras del progreso técnico, como la de bienes de capital y las

que dependen de la investigacion y desarrollo de nuevos productos para sobrevivir en el mercado

49



—i.e. quimica farmacéutica y bienes de consumo duradero—; que constituyeran un solido “nticleo
endégeno” de acumulacion.®

La vocacion industrial, en este sentido, es para Fajnzylber la disposicion y capacidad del
Estado y los empresarios nacionales para conformar dicho niicleo. Esta viene a ser definida a
partir del analisis y contraste que el autor hace entre el patrén de industrializacion seguido en
América Latina y el contenido del proceso de industrializacion en los paises mas avanzados
durante la posguerra y los de reciente industrializacion exportadora del sudeste asiatico. Como
resultado de esta comparacion, dicho autor detectd que el empresariado latinoamericano y las
fuerzas sociales que concurrian a definir la politica industrial, habian carecido de una vision de
conjunto y la creatividad para desarrollar un “nicleo endégeno” de adaptacion e innovacion de
las pautas productivas mundiales compuesto de empresas, agencias e instituciones educativas —
todas ellas promotoras de investigacion y desarrollo cientifico—, a partir del cual estas naciones
participaran de forma creciente en los mercados externos.®*

La expresion de esta precariedad sefiala el autor, “es la presencia indiscriminada de
empresas del exterior que ejercen el liderazgo en una amplia gama de sectores, particularmente
en aquellos que definen el perfil del crecimiento industrial”; la cual ademas tenia otra
manifestacion vergonzante, que era la aceptacion de su presencia en actividades carentes de toda
complejidad tecnoldgica y su operacion con niveles de competitividad inferiores a los manejados

en sus paises de origen. De esta manera, precisa Fajnzylber, el verdadero problema que implicaba

62 Lo anterior no implicaba desconocer la presencia de grupos empresariales nacionales privados y publicos en

Latinoamérica que habian demostrado una inclinacion a la creatividad y la innovacion. Lo que Fajnzylber decia es

que la vocacion industrial de estos grupos “no ha sido determinante como ha ocurrido en el capitalismo avanzado y
tardio, en la conduccion del proceso econdomico”, es decir, habia sido fragil para consolidar un nticleo enddgeno de

acumulacion. La pregunta que salta a la vista es ;por qué? Aqui el autor sefialaba que era necesario hacer estudios
mas especificos. En este mismo sentido Fajnzylber precisaba que si bien la prioridad del crecimiento industrial habia
estado presente desde las décadas de 1930 en América Latina (en ciertos paises incluso antes), y se habian logrado

resultados notable en cuanto a su magnitud y crecimiento de la produccion, al grado de que la industrializacion habia

trascendido el &mbito sectorial “y se convertia en el centro de la estrategia de desarrollo impulsada por el Estado”,

lo que predominaba era “la ausencia de liderazgo efectivo en la construccion de un potencial industrial endégeno,

capaz de adaptar, innovar y competir internacionalmente en una gama significativa de sectores productivos”.

Fajnzylber, Fernando, La industrializacion trunca de América Latina, (1988); pp. 176-177.

63 Debajo de las similitudes observadas en algunos pardmetros con la industrializacion de los paises avanzados (rapida
industrializacion y dinamismo de los sectores intermedios y metalmecanicos), en realidad, exponia el autor, la
industrializacién en América Latina fue precaria. Para Fajnzylber los criterios para evaluar la industrializacion de la
region “no pueden ser el grado de similitud en algunos parametros con la industrializacion de los paises avanzados,
sino mas bien su contribucion a la satisfaccion de las carencias regionales y su identificacion con las potencialidades
de la region”. En este sentido, “lo que resulta fundamental como criterio de evaluacion es el grado de funcionalidad
para responder a las carencias sociales mayoritarias y la creatividad para desarrollar la variada gama de
potencialidades de la region”; de ahi la importancia que le daba el autor a contar con un nucleo capaz de responder
con solvencia a las potencialidades y necesidades de la region, desde el cual se pudiera adaptar e innovar
funcionalmente las pautas de produccion mundial. /bid.; p. 163.
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la ausencia de una vocacion industrial no era tanto la presencia y magnitud de las empresas
trasnacionales, sino el hecho de que “su accion local refleja en mucho mayor medida la omision
normativa de los agente internos, que el espiritu de conquista de estas empresas cuyo
comportamiento es reconocidamente microeconémico y prosaico”.** Esta falta de vocacion
industrial era reflejo por tanto, de una falta de voluntad y capacidad de los agentes productivos
publicos y privados de subordinar a las empresas extranjeras a una politica nacional de desarrollo
que reservara para si el disefio de las pautas productivas industriales y control de las areas
tecnologicamente mas dinamicas.

A partir de este concepto de vocacion industrial, Fajnzylber refuta tres argumentos
recurrentemente esgrimidos para explicar el rezago industrial de América Latina a partir de la
penetracion de empresas extranjeras, que al mismo tiempo constituian para el autor tres
manifestaciones de la ausencia de vocacion industrializadora en los paises de industrializacion
tardia: @) Las empresas trasnacionales limitaban la integracion de los procesos de
industrializacion. Al respecto, el autor sefialaba que las insuficiencias de la industrializacion en
América Latina no se debian a las empresas extranjeras sino a la incapacidad de los agentes
internos para definir politicas industriales eficientes. Las presencia de estas empresas, a pesar de
su fuerza, decia Fajnzylber, era en lltima instancia el resultado de la debilidad de los respectivos
agentes internos, que no eran capaces de enfrentarlas con proyectos a largo plazo que implicaran
reservarse para si mismos el mercado interno, expandirlo y utilizarlo como base de aprendizaje
para alcanzar grados de eficiencia que les permitieran penetrar y consolidar posiciones en los
mercados internacionales.

b) La imitacion de patrones de consumo difundida por las empresas extranjeras subordinaba
las estructuras productivas locales. En este aspecto el autor consideraba que la imitacion no era
tan perniciosa como la incapacidad del sector empresarial interno “para articular una estrategia
industrial funcional a las carencias y generosas potencialidades, en el ambito de los recursos
naturales, de los paises de la region”.% Ponia como ejemplo a los paises del sudeste asiatico
quienes después de la IIGM recibieron la penetracion masiva de la cultura occidental, sin
embargo, esto no se tradujo en un trasplante masivo de empresas occidentales para producir
dichos bienes. La vocacion industrial de estas naciones, engendrada por la existencia de
burguesias nacionales con proyectos bien definidos de expansion y con el apoyo de un Estado

fuerte, permitidé compatibilizar el patrén imitativo de consumo con una estructura productiva

84 Ibid.; p. 176.
% Ibid.; p. 178.
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nacional cuyos grupos internos fortalecieron para hacerla competir internacionalmente, incluso
en aquellos mercados sede de las pautas de consumo imitativas.

¢) El proteccionismo generaba estructuras productivas ineficientes incluso en aquellos
mercados copados por empresas extranjeras. Aqui Fajnzylber responde que el analisis historico-
economico mostraba que la creciente eficiencia alcanzada por las estructuras productivas de las
naciones mas desarrolladas y las de industrializacion tardia exitosa, se alcanzd bajo sistemas
proteccionistas (que permitieron abaratar costos y ampliar el mercado para los bienes imitados).
La peculiaridad reside en que en estos paises el Estado definid claramente una estrategia
endogena de industrializacion “en la cual se le asignan funciones a esas empresas convergentes
con los objetivos internamente definidos y que consisten basicamente en la penetracion en los
mercados internacionales con productos manufacturados localmente”.%

En conclusion, la disfuncionalidad de la industrializacion latinoamericana no se debia tanto
a la presencia indiscriminada de empresas extranjeras como si a la “ausencia o debilidad de los
lineamientos capaces de inducirlas a la adopcion de comportamientos que serian convergentes
con los atributos que se asignaban a la industrializacion y a la contribucidén que estas empresas
podrian hacer a ese proceso”. La fragil vocacion industrial de la ctpula dirigente y la clase
empresarial fue para Fajnzylber por tanto, la responsable de amparar masivamente la ineficiencia
de empresas extrajeras y su presencia indiscriminada, la cual condujo a que los resultados de la
industrializacion fuesen en varios aspectos, “de signo contrario a los observados en los paises de
origen de esas empresas no obstante las similitudes antes sefialadas [rapido crecimiento del
producto industrial y diversificacion productiva]”.®’

Desde mi punto de vista la fuerza econdmica, politica y el poder de persuasion que tienen
las empresas extranjeras sobre las estructuras de mercado en las que participan esta ligeramente
menospreciado por el autor, quien parece fincar toda la responsabilidad de las disfuncionalidades
del proceso de industrializacion en ultima instancia a los agentes internos. Aun asi, su concepto
de vocacion industrial me parece Util para analizar la habilidad del Estado en México y los grupos

empresariales participantes en cuanto a cumplir con la tarea de remontar los obstaculos de una

industrializacion tardia. Junto a este concepto se debe considerar el papel de las fuerzas exdgenas

8 Ibid.; p. 179.

67 fdem. Fajnzylber daba mucha capacidad explicativa a su concepto. La baja propension a exportar y a la innovacién
tecnologica, el precario de desarrollo de la industria de bienes de capital, la heterogeneidad de la estructura
productiva, e incluso las relaciones de subordinacion de la agricultura a la industria, estaban influenciadas segtin el
autor por esta ausencia de vocacion industrial, que entrafiaba ademas una desproporcion en el peso relativo entre los
agentes externos e internos la cual era, a su vez, causa de fuertes asimetrias entre los paises “emisores” y “receptores”
de empresas trasnacionales. /bid. pp. 179-180.
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(empresas, agencias y procesos externos) que limitaron el empuje industrializador del Estado y
otros agentes.

En este sentido, precisando, en lo que sigue de este capitulo y el proximo se analizan los
factores que sustentaron el surgimiento en la década de los afios cuarenta de los proyectos que
darian vida al Complejo Industrial Sahagun, y el tipo de vocacion industrializadora mostrada por
los actores participantes durante la formulacion y los primeros afios de vida de esta experiencia
industrial. ;En algin momento de esta historia se tuvo la conciencia e intencion plena de
consolidar un “ntcleo endoégeno de acumulacion”, como diria Fajnzylber? ;Qué factores las
limitaron o distorsionaron? ;Finalmente cuales fueron los aspectos centrales que moldearon el

surgimiento y desarrollo inicial del CIS?
Naturaleza historica del Complejo Industrial Sahagin

Durante la década de 1940 el sector de los transportes en México atravesaba por una dificil
situacion.®® Por un lado, la totalidad del sistema ferroviario se encontraba en crisis, en particular
la disponibilidad de equipo motriz y de carga;* por otro, la oferta interna de camiones de carga
y pasajeros no satisfacia la creciente demanda impulsada por la ampliacion que en ese entonces
presentaba el mercado interno. Esta situacion impedia cubrir por completo las necesidades de
transporte que planteaban las diversas actividades econdomicas del pais, conformando asi un
auténtico cuello de botella que limitaba el crecimiento econdmico y ejercia una presion a la alza
sobre los niveles de importacion de equipos de transporte.’® Este escenario en buena medida fue
provocado por la ausencia de una politica de transportes integral, que mantuvo la continuidad de
los lineamientos estructurales trazados desde los afios veinte, ddndole mayor importancia al
transporte automotor con respecto al ferrocarril y dentro de aquel sector a las plantas de

ensamblaje final que a la industria auxiliar de autopartes.

%8 Los datos para este apartado fueron obtenidos del célebre estudio realizado a principios de los afios cincuenta por
la comision mixta Nacional Financiera-Banco Internacional de Reconstruccion y Fomento. Ortiz Mena, Rail, et al,
El desarrollo economico de México y su capacidad para absorber capital del exterior, (1953); véase el capitulo VII.
“Transportes y Comunicaciones”, pp. 273-339.

% Una investigacion de la época sefialaba que aproximadamente 70% de la red ferroviaria nacional se encontraba en
mal estado, necesitando, con caracter de urgente, el reforzamiento y balastado de terraplenes y el cambio casi total
de los durmientes. Mas grave ain: 76% de las vias eran de riel inferior a 85 libras por yarda, sélo el restante 24% era
de riel de calibre uniforme (de 112.3 libras por yarda), dificultando con ello aumentos en el peso de la carga
transportada por viaje. Pero el problema fundamental era la escasez de equipo motriz y de arrastre, que habia impedido
satisfacer cerca de 45% de las necesidades de transporte planteadas por las diversas actividades econdmicas del pais
en los ltimos afios. Arce Ybarra, Roxana, “La rehabilitacion y la coordinacion de los ferrocarriles en la economia de
Meéxico”, Memoria del VII Congreso Panamericano de Ferrocarriles, (1950).

7 Ortiz Mena, Ratl, et al, El desarrollo econémico de México... op. cit.; pp. 285-304, 315-332.
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Desde 1925, afio en que se cred la Comision Nacional de Caminos, no solamente el ritmo
de crecimiento de la inversion en la red de carreteras fue notoriamente superior que en el sistema
ferroviario, sino que la politica de tarifas y estimulos fue desigual, favoreciendo la rentabilidad
del transporte de carga automotriz en detrimento del ferrocarrilero.”! En cierta medida, esto
explicaria el rapido crecimiento de la red carretera y el relativo estancamiento de los caminos de
hierro. En 1930 se contaba con una red ferroviaria total de 23,811 km de longitud —de los cuales,
19,719 km se habian construido antes de 1911—, que para 1948 aumentaria a 24,534 km.”” Por
su parte, a partir de 1925 la red de caminos y carreteras nacionales junto con las de cooperacion
interestatal se multiplico varias veces, alcanzando en 1950 una longitud aproximada de 21,750
kilometros, de los cuales 19,300 se encontraban pavimentados o revestidos. Es decir, mientras
que en 18 afios la totalidad del sistema ferroviario del pais aument6 su longitud apenas 3%, los
caminos y carreteras, partiendo casi de cero, alcanzaron una extension similar al primero.”

No obstante, el problema mas grave del sistema ferroviario nacional consistia en su
paulatina pérdida de rentabilidad a causa de una politica tarifaria —-impuesta por la Secretaria de
Hacienda— tendiente a mantener anclados los precios de los fletes pese al incremento incesante
en los costos de los mismos. En el caso de Ferrocarriles Nacionales de México (FNM) —empresa
estatal que controlaba cerca de 68% de la red ferroviaria del pais en 1950— una investigacion de
la época establecia que mientras que en 1939 el costo medio por tonelada-km fue de 2.050
centavos y en 1948 de 4.839 centavos, la tarifa media por tonelada-km, que en 1939 era de 2.419
centavos, para 1948 tan solo ascendia a 4.172 centavos. Es decir, en 10 afios ésta ultima se habia
rezagado hasta ponerse por debajo del costo medio.”* El ajuste e incremento de tarifas ademas
de insuficiente tuvo un impacto diferenciado afectando menos a los minerales, metales,
productos forestales y agricolas que al transporte de pasajeros y mercancias de gran volumen por
unidad, lo que provocé dos efectos: por un lado, puso en desventaja al ferrocarril frente al
transporte de carga automotriz al competir a distancias cortas en el movimiento de pasajeros y

de mercancias de alta densidad econdmica y, por otro, propicié un subsidi6 implicito al traslado

' De 1939 a 1950 el gobierno federal y los gobiernos estatales invirtieron poco mas de 2,133 millones de pesos en el
transporte por carretera, suma que representaba aproximadamente 47.5% de la inversion total del periodo en este
rubro; mientras que en el transporte ferroviario el Estado tan sélo invirtié 987 millones, que representd 29.5% de la
inversion total del periodo para este transporte. Ortiz Mena, et al, El desarrollo economico de México... op. cit.;
cuadro 90, pp. 276-281.

72 Arce Ybarra, Roxana, “La rehabilitacién y la coordinacién de los ferrocarriles...” op. cit.; pp. 15-16.

3 Ademds, se tenia proyectado construir y terminar 15,000 km mas de caminos y carreteras antes de 1960. Rodriguez
Cabo, Francisco, “La competencia que hace el camion de gran tonelaje a los ferrocarriles”, Memoria del VIl Congreso
Panamericano de Ferrocarriles, México (1950); p. 5.

% Arce Ybarra, Roxana, “La rehabilitacion y la coordinacién de los ferrocarriles...” op. cit.; pp. 29-31.
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a larga distancia de varios productos, el cual, a través de la estructura tarifaria, se cargaba a
cuenta de las finanzas de FNM."

Bajo estas circunstancias, al ser descartado oficialmente el aumento de tarifas,’® la opcién
para rehabilitar el sistema ferroviario nacional fue cada vez mas la transferencia de recursos
publicos y la reduccién de costos laborales.”” Dentro de esta rehabilitacion, la reposicion de
equipo de transporte constituia el renglon mas preocupante. Para el caso de FNM, cerca de 48%
del total de las 1,053 locomotoras que se encontraban en uso en 1949 tenian que haberse
renovado entre 1926 y 1940 por haber superado éstas los 40 afos de vida util; en tanto que otro
23% eran locomotoras de segunda mano que fueron compradas entre 1941-1949 en Estados
Unidos, cuya esperanza de vida no sobrepasaba los siguientes 15 afios. Debido a ello, alrededor
de 20% del total de la fuerza motriz se mantuvo fuera de servicio entre 1946-1949. Por su parte,
la disponibilidad de coches de pasajeros disminuyd; mientras que en 1945 se contaba con un
total de 526 unidades, para 1949 el parque vehicular era de 432. Al mismo tiempo, el recorrido
de los coches se incrementd, de 94,720 km en 1945 a 100,918 km en 1949, provocando con ello
una saturacion en el servicio “dando el triste espectaculo de transportar a las personas de pie,
hacinadas y en condiciones deplorables”.”® Por su parte, de los 21,749 carros de carga de todo
tipo con que contaban los ferrocarriles de todo el pais en 1950 (cifra apenas superior a las 21,055
unidades que se tenian en 1939), aproximadamente 30% se encontraban inmovilizados debido a
descomposturas, otro 30% era equipo rentado a diversas empresas de Estados Unidos mediante
una cuota diaria de 2.4 dolares por unidad y el resto, que pertenecia tanto a particulares como

diversas lineas ferroviarias, en su mayoria era equipo de segunda mano.”

75 Un ejemplo: en el rubro de transporte de productos agricolas el costo promedio oscilaba entre 5.00 ¢ y 5.75 ¢ por tonelada-
km, mientras que la tarifa promedio no superaba los 4.5 ¢. Tomando en cuenta la distancia recorrida por cada uno de estos
bienes y su volumen de carga, en 1948 el transporte de arroz arroj6 pérdidas por $281,980.20; el de maiz por $2°622,668.28;
el de frijol $71,403; y en el caso del trigo se perdieron $1°696,792. Ibid.; pp. 31-32.

76 La postura oficial argumentaba que un incremento tarifario prolongado y generalizado perjudicaria la rentabilidad de
otros sectores publicos y privados. /bid.; pp. 32-33.

7 En su ensayo sobre el periodo alemanista, Luis Medina establece que el control sobre las industrias basicas se
convirtié en piedra angular del proyecto industrializador del sexenio, e implic6 el sometimiento de los fuertes
sindicatos independientes de industria —como el ferrocarrilero—: “para el nuevo gobierno la cuestion fundamental consistia,
en garantizar que el sindicalismo no se habria de convertir en una amenaza real a una tasa de utilidades y de capitalizacion
lo suficientemente abultadas para hacer a México atractivo a los inversionistas nacionales y extranjeros”. La intromision
del gobierno en las cuestiones sindicales de FNM, que terminaron en la encarcelacion de sus dirigentes en 1948, permitio
que al afio siguiente la reorganizacion financiera de la empresa redujera el porcentaje que los trabajadores se llevaban por
concepto de sueldos y prestaciones de los ingresos de la empresa. El gobierno de Aleman se encargaria, por vias autoritarias,
que los sindicatos de empresas basicas como PEMEX y FNM entendieran que sus empresas “habian adquirido un valor
diferente en la medida que tendrian que subsidiar al sector privado de la economia con bajos fletes y combustibles
baratos, en detrimento, claro estd, de sus obreros”. Medina, Luis, Civilismo y modernizacion del autoritarismo, (1979);
pp. 151-170.

8 Arce Ybarra, Roxana, “La rehabilitacion y la coordinacion de los ferrocarriles...” op. cit.; pp. 10-11.

7 Ibid.; pp. 12-15. Ortiz Mena, Raul, et al, El desarrollo econémico de México... op. cit.; pp. 304-315. Robles, Gonzalo
“La Constructora Nacional de Carros de Ferrocarril”, Revista Sahagun, (1957); pp.2-4.
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Pese a los recursos destinados durante los primeros afios del gobierno de Miguel Aleman,*
no se pudo revertir el déficit acumulado de los FF.CC. en materia de reposicion y rehabilitacion
de vias y equipo de transporte, lo que causaba un incremento inercial en los costos del servicio
apenas compensado por algunos aumentos de tarifas y relativizado por el crecimiento de la
demanda de carga y transporte que se dio durante la década de 1940. Por el contrario, se mantuvo
el subsidio indirecto al transporte de carga automotriz®' —que reforzaba la desventaja del
ferrocarril en el traslado a cortas distancias frente al camion—y el paralelismo en la construccion
de carreteras, es decir, el tendido de caminos sobre las mismas rutas cortas que el ferrocarril ya
atendia. Observadores de la época acusaban que esta total falta de coordinacion para satisfacer
la demanda de transporte de carga y pasajeros perjudicaba directamente a los ferrocarriles.®?

En lo referente a la fabricacion de equipos de transporte el estimulo preferencial a la
movilidad por carretera sobre el ferrocarril se mantenia. Mientras que el gobierno impulsé desde
los afios veinte el ensamble de vehiculos y camiones en territorio nacional mediante una politica
proteccionista,* de tal manera que a fines de los afios cuarenta 54.7% de la oferta total de estos
productos se armaba dentro del pais,** la construccion de equipo de transporte ferroviario se
restringio a los talleres de reparacion de las diversas empresas ferrocarrileras (principalmente los
de FNM) y de la Secretaria de Comunicaciones y Obras Publicas, que para 1945 apenas cubrian
una minima parte de las necesidades rodantes, provocando que mas de 90% del equipo de
traccion y carga se importara, mejor dicho se comprara ya usado en Estados Unidos y otro tanto

tuviera que ser rentado a una cuota per diem a particulares y lineas norteamericanas.®’

8 En 1946 se inici6 un programa de rehabilitacion de FNM que comprendia tanto la reparaciéon de vias como la
reposicion de equipo de transporte y modernizacion de terminales, talleres y equipo de comunicacion; financiado en
su mayor parte (200 millones de pesos) por el gobierno federal y el EximBank de Estados Unidos. Ortiz Mena, Raul,
et al, El desarrollo economico de México... op. cit.; pp. 304-3011.

81 Un estudio de época demostraba que la competencia que hacian los camiones de carga al ferrocarril era inequitativa
ya que éste debia cubrir el costo de traccion, el de conservacion y amortizacion de la via sin importar su volumen de
carga; mientras que los camiones s6lo debian hacerse cargo de costo de arrastre y del pago de un impuesto fijo a la
gasolina que resultaba inequitativo pues a medida que los camiones eran de mayor capacidad consumian menos
gasolina por tonelada-kilometro, por lo que a mayores voliimenes de carga menores costos de operacion y mayores
perjuicios a las carreteras. Rodriguez Cabo, Francisco, “La competencia que hace el camion...”, op. cit.; p. 7.

82 Arce Ybarra, Roxana, “La rehabilitacion y la coordinacion de los ferrocarriles...” op. cit.; pp. 26-29.

8 En octubre de 1925 se emitié un decreto que disminuia 50% el arancel sobre la importacién de autopartes con
respecto al aplicado sobre vehiculos terminados. Ese mismo afio se instal una subsidiaria de Ford Motor Co. en la
Ciudad de México. A partir de entonces y hasta 1947 se establecieron 10 empresas armadoras; en 4 de ellas la
presencia de capital nacional era fuerte, las restantes eran subsidiarias de empresas norteamericanas y europeas.
Morales Cruz, J., Evolucion y cambios en los sistemas productivos: la industria automotriz mexicana, (2001); p. 10.
8 La mayor parte de la producciéon dentro del territorio nacional de camiones y autobuses para 1948 recaia en 4
empresas: Ford, GM, International Harvester y Automex (empresa de capitalistas mexicanos asociados con Chrysler).
Existian otras empresas fabricantes de camiones, las cuales eran de capital nacional mayoritario: Tréilers de
Monterrey e Industrias Metalicas de Monterrey, pero su cuota de produccion no sobrepasaba 5% de oferta total. fdem.
85 Véase el trabajo de Guajardo Soto, Guillermo, “La industria de equipos ferroviarios en México: de los talleres a la
produccioén transnacional”, H-industria, (2010). En este ensayo, el autor va mostrando cdmo la produccion artesanal
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Pese a estas diferencias, los respectivos aumentos en la demanda de ambos equipos
ocasionaban una presion igual de negativa sobre la balanza comercial. Esta contradiccion en la
estructura del mercado interno se mostr6 con toda claridad durante los afos inmediatos al fin de
la IIGM. Durante el conflicto bélico tanto el ferrocarril como el transporte automotor sufrieron
una escasez de piezas, componentes y refacciones que afecto la produccion y el funcionamiento
de ambos medios de transporte. Sin embargo, para 1948, cuando ya se habia restablecido el
comercio de piezas y componentes, el nimero de camiones de carga en circulacion aumentd
65.11% con respecto al de 1945, mientras que su ensamble en territorio nacional lo hizo a un
ritmo mucho menor, de tal manera que el monto pagado por nacionales para la importaciéon de
camiones de carga y autobuses aumento de 56.7 millones de pesos en 1945 a 199.1 y 222.5 en
1946 y 1947 respectivamente; a su vez, el monto desembolsado por la renta de furgones ascendi6
de 0.5 millones de pesos mensuales en 1941 a 3.5 millones mensuales en 1949.%

Este crecimiento de los niveles de importacion de equipos de transporte (y de materiales,
componentes y equipo industrial en general), que explica en parte el proceso inflacionario
sufrido en esos afios y la presion sobre la disponibilidad de divisas y el tipo de cambio —procesos
ambos que desembocan en la devaluacion de 1948—, reforzo el animo social de llevar el proceso
de industrializacion y sustitucion de importaciones hacia una fase mas avanzada, es decir, hacia
la produccion interna de bienes de consumo duradero, maquinaria y equipo de transporte que,
dicho sea de paso, durante la década de los afos cuarenta habia alcanzado ya cierta madurez
como idea y proyecto dentro de algunos sectores politico-econémicos del pais.®’

En este escenario cobraron vida varios proyectos, ademas de aquellos que sefialaban la
necesidad de incrementar la construccion interna de equipos de trasporte. En lo que tiene que
ver con el Complejo Industrial Sahaglin, destaca uno muy importante en la rama textil. A

principios de los afos cuarenta en esta industria se observaba un estancamiento del ritmo de

de material rodante, que aparece desde fines del porfiriato, sobrevive hasta los afios cuarenta coexistiendo con algunos
intentos de produccion en mayor escala que, sin embargo, no logran constituir una industria de fabricacion de equipos
ferroviarios debido a problemas técnicos y de capital.

8 Qrtiz Mena, Raul, et al, El desarrollo econémico de México... op. cit.; pp. 285-297; véase cuadro 94. Arce Ybarra,
Roxana “La rehabilitacion y la coordinacion de los ferrocarriles...” op. cit.; p. 15.

87 Como en la Confederacion de Trabajadores de México (CTM), liderada por Vicente Lombardo Toledano hasta
1947, y en la recién formada Camara Nacional de la Industria de la Transformacion (CNIT), dirigida por José D.
Lavin; quienes, junto con algunos intelectuales y miembros de la administracion publica, sefialaban que la experiencia
historica de los paises avanzados demostraba la importancia de consolidar un sector nacional-autdnomo productor de
bienes de capital e intermedios basicos, y advertian que de no lograrlo el proceso industrial en curso terminaria tarde
o temprano por ser limitado y dependiente financiera y tecnologicamente de las naciones mas desarrolladas. Véase
Gracida Romo, Elsa, El programa industrial de la revolucion, (1994); pp. 53-82. Rivero, Martha, “La politica
econ6mica durante la guerra”, en Rafael Loyola (Coord.), Entre la guerra y la estabilidad politica, (1990).
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crecimiento de la productividad, que se agudizaria en los siguientes afios, y que se reflejaba
en una disminucion relativa de la oferta de productos presionada, a su vez, por aumentos en
los costos de produccion. La razon principal de esta contraccion se debia a que cerca de 85%
de la maquinaria era practicamente obsoleta. La paulatina reconversion tecnologica sin
embargo, implicaba, ademas de conflictos laborales, cuantiosas inversiones que se traducian
directamente en fuga de divisas, debido a la relativa ausencia de fabricantes de maquinaria
textil locales. Esta situacion, al igual que lo que sucedia con los equipos de transporte,
conllevo al Estado a promover los esfuerzos para su fabricacion interna.®

Justo bajo este contexto emergieron los tres proyectos originales que conformarian
posteriormente el Complejo Industrial Sahagin (DINA, CNCF y Toyoda). La crisis del sector
textil y la del sector transportes en particular, que constrefiian el ritmo de expansion economica
y al mismo tiempo representaban una sangria de divisas para la economia, ameritaban la
intervencion del gobierno, tanto para sostener la estrategia de crecimiento econdmico como para
darle mayor solidez monetaria al pais, ambas medidas finalmente favorables a la estabilidad
politica y financiera del propio Estado. Pero esto no explica la forma en como éste efectivamente
interviene, los criterios asumidos y mas importante aun, la vocacion con la que lo hace y las
bases y orientaciones mediante las que se sostiene tal intervencion.

Una parte de la historiografia sobre el periodo muestra que el desarrollo integral de una
industria pesada —de bienes de capital y equipos de transporte— tanto por el capital privado como

por el Estado, no logré conformar la esencia de la estrategia industrializadora de la época.® Por

88 Véase Portos, Irma, La industria textil en México y Brasil (2009); pp. 109-131. De acuerdo con una fuente oficial
de la época: “La industria textil en México cuenta actualmente [en 1949] con 1°300,000 husos en servicio y 50,000
telares, pero su produccion es tal que no supera y ni siquiera iguala a la de otros paises, que en la misma industria
cuentan con el mismo niimero de telares y de obreros. En lo cual influye seguramente el hecho de que el 85% de estas
maquinarias son aparatos que la técnica textil hace mucho tiempo dej6 atras, sustituyéndolos por modernas maquinas
[...]”. Constructora Industrial Irolo, Hombres e Industrias; (1958); p.109.

% Esperanza Fujigaki plantea la tesis de que durante las décadas de 1940-1960 en México se presento un proceso de
industrializacion importante, con diversificacion y crecimiento de la productividad del trabajo, “pero sin los
profundos cambios caracteristicos de una revolucion industrial”. En este sentido, la estructura productiva industrial
que se instald en estos afios no desarrolld totalmente las condiciones para “recibir, adaptar y generar la tecnologia
propia de la tercera revolucion industrial”, ya que se concentrd en sectores manufactureros altamente consumidores
de tecnologia (los productores de bienes de consumo inmediato e intermedios) y fomenté en menor medida las
industria de bienes de capital; que como sefialara Fajnzylber —ver introduccion—, constituyen parte del “ntcleo
endogeno de acumulacion” desde el cual se genera el progreso técnico, la innovacion y la competitividad en mercados
externos. Fujigaki Cruz, Esperanza, “Periplo industrial: 1940-1960. Una ojeada al surgimiento de algunas ramas”,
(1997). Véase también el trabajo de Gracida Romo, Elsa, El programa industrial de la revolucion... op. cit. En este
texto la autora analiza el programa de industrializaciéon que elaboraron los actores histdricos y grupos con mayor
vocacion industrializadora en la época, en la cual se proponia el desarrollo de un sector dinamico de bienes de capital.
Sin embargo, la autora encuentra en este proyecto una serie de limites y contradicciones que terminan por reducir
rapidamente (a principios de los afios cincuenta) dicha propuesta a la defensa casi exclusiva de los intereses de los
pequefios y medianos empresarios industriales de nueva generacion ante la embestida de las empresas extranjeras y
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una lado, la politica industrial mantuvo preferentemente los estimulos y la proteccion de la
competencia externa a las industrias de bienes de consumo inmediato e intermedio, varias de
ellas desarrolladas desde el porfiriato y los primeros 40 afios del siglo XX; por otra parte, pese a
que fue principalmente el Estado quien asumio6 la responsabilidad de impulsar aquellas industrias
que ameritaban requerimientos mas intensivos en tecnologia y capital, en la practica fueron
relativamente pocas las veces en que efectivamente lo hizo.

En parte, este desequilibrio caracteristico del proceso de industrializacion mexicano fue
alentado por la estrategia industrializadora que desde los afos treinta consideraba inminente,
para reorientar las inversiones hacia el sector industrial y acrecentar asi los activos fijos, facilitar
la importacion de equipos y maquinaria, por lo cual se decretd en 1930 su libre importacion sin
gravamenes al amparo de la Regla X1V de la Tarifa del Impuesto General de Importaciones. La
cual sin embargo, lejos de relajarse o racionalizarse a medida que se cumplia su objetivo central
y se consolidaba la sustitucion de importaciones de bienes de consumo final, se mantuvo y
amplio hasta 1975, siempre bajo el argumento de su importancia para avanzar en cuanto a las
distintas metas de diversificacion, integracion y mexicanizacion que con el paso de las décadas
se fueron sumando a la orientacion inicial de sustitucion de importaciones.”

Pero también y muy importante para explicar este desequilibrio de la planta industrial, fue
la relativa ausencia de grupos empresariales dispuestos a invertir en el desarrollo de nuevos
productos e insumos no centrados exclusivamente en los segmentos de mercado con rentabilidad
a corto plazo. Al respecto, a fines de los afios cuarenta observadores internacionales advertian

sobre el crecimiento desequilibrado de la estructura productiva industrial y la falta de

las propuestas librecambistas de los sectores empresariales comerciales; pp. 41-106. Martha Rivero tiene un articulo
muy interesante donde se exploran otras razones por las que se desvirtud el proyecto de conformacion de una rama
dinamica fabricante de bienes de capital, entre ellas la falta de un Estado verdaderamente comprometido con dicho
proyecto: Rivero, Martha, “Dos proyectos de industrializacion ante la posguerra (1944-1946), (1982). Blanca Torres
por su parte, encuentra que los esfuerzos industrializadores de la época estan limitados de entrada por una politica
industrial que tiene claros visos de subordinar los esfuerzos estatales a las necesidades de acumulacion del sector
industrial privado, y que ademas se encuentra restringida por las presiones norteamericanas para permitir la entrada
de sus empresas a los sectores mas dindmicos de la industrializacion, a las que en particular el gobierno de Miguel
Aleméan no se muestra reticente debido a un giro en la politica de inversiones extranjeras (que a partir de entonces se
estimul6 abiertamente). Torres, Banca, Hacia la utopia industrial, (1982); pp. 87-108 y 155-225. En un trabajo mas
reciente se plantea que la mesura observada en los afios cuarenta dentro de la tendencia a alcanzar la autonomia
econdmica de la nacion (fortalecida durante el cardenismo), se debe a la eleccion de un criterio de liberalismo limitado
para conducir la economia. Dentro de este, se le dio un mayor margen de maniobra a los agentes internos y externos
que deseaban invertir en la industrializacion, y se le asigno al Estado funciones de regulador més que de conductor
del proceso econémico. En este viraje disminuy06 relativamente el papel del Estado como impulsor de la industria de
bienes de capital, e increment6 su actividad de defensa y promocion de grupos industriales privados ya consolidados
o en vias de consolidacion. Martinez, Ma. Antonia, EI despegue constructivo de la Revolucion, (2004); pp. 42-98.

% Por ejemplo, en 1947 se emiti6 una reforma a esta regla para abarcar nuevos tipos de maquinaria exenta. Duran
Rojas, Elibe, La regla XIV de la tarifa del impuesto general de importacion, (1965); pp. 31-42. La evolucion de la
regla hasta 1970 puede estudiarse en Nafinsa, La politica industrial en el desarrollo econémico de México, (1971).
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compromiso por parte de los grupos empresariales mas fuertes y con mayor dominio de mercado
en sus respectivas areas —cuyas raices se remontan a fines del siglo XIX— para aplicar nuevas
inversiones en el campo de los bienes de capital e insumos derivados de las nuevas tecnologias
(las que surgen durante la IIGM), y su preferencia por mantener la inversion en sus sectores
tradicionales, que ademds se encontraban altamente protegidos por la politica industrial y
revitalizados por el repunte de la demanda en el mercado interno.”! Por su parte, los grupos de
industriales con mayor iniciativa hacia la inversion en nuevos procesos y productos tenian una
mayor debilidad en cuanto a disponibilidad de capital y relaciones con el exterior.

Estos ultimos, ademds de minoritarios frente a los primeros, eran de reciente aparicion, y al
parecer durante la posguerra y la década de los cincuenta se fueron limitando basicamente a
reclamar la proteccidon necesaria para consolidarse en sus respectivos sectores (sobre todo en la
rama quimica y de bienes de consumo duradero)’* a medida que el proyecto politico que los
animaba a desarrollar la industria de bienes de capital en México era marginado.”

En primera instancia, el Estado promovi6 la inversion privada en lo que dio en llamarse
industrias nuevas y necesarias, mediante un conjunto de disposiciones que incluian proteccion

94

arancelaria y estimulos fiscales hasta por 10 afios,”” con el objetivo explicito de fomentar la

L Bl estudio clasico de Mosk, Sanford, La revolucién industrial en México, (1951); revela entre algunas de sus
conclusiones la oposicion al “nuevo grupo” —como califica a los industriales que surgen durante la Segunda Guerra
Mundial vinculados a actividades quimicas y metalmecéanicas— por parte de los empresarios de industrias tradicionales
y duefios de grandes empresas relacionadas con el capital financiero y con vinculos con compaiiias de Estados Unidos,
quienes preferian mantener sus inversiones en las ramas tradicionales antes que explorar nuevos campos y
tecnologias, y que aprovechaban la proteccion brindada por la politica industrial pese a que en varios sectores
dominados por éstos se habia alcanzado un alto grado de sustitucion de importaciones; pp. 30-47, 58-82 y 151-156.

%2 Esta tesis se encuentra desarrollada en Gracida, Elsa, El programa industrial de la Revolucion... op. cit.; pp. 53-
142. Véase también Rivero, Martha, “Dos proyectos de industrializacion ante la posguerra...”, op. cit.

% Este proyecto constituido alrededor del “Pacto obrero-industrial de 1945 (véase Gracida, Elsa, El programa
industrial de la Revolucion... op. cit. y Rivero, Martha, “Dos proyectos de industrializacion ante la posguerra...” op.
cit.), era impulsado, entre otros, por la Confederacion de Trabajadores de México (CTM), dirigida por Vicente
Lombardo Toledano hasta 1947. Si bien en ese entonces la CTM aglutinaba varios sectores de izquierda dentro del
régimen y el partido gobernante —se podria considerar que era la izquierda oficial—, su actividad trascendia el ambito
oficial. En 1946, esta organizacion fue participe en la organizacion de las Mesas redondas marxistas, convocadas por
Lombardo Toledano para buscar la unidad de las izquierdas en México y la creacion de un Frente Popular cuyo
objetivo, grosso modo, seria defender la soberania de México frente a las amenazas del imperialismo norteamericano
e impulsar la independencia econémica del pais mediante la industrializacion. Las medidas autoritarias del gobierno
de Miguel Aleman y las pugnas y traiciones al interior de la CTM, que terminaron marginando al propio Lombardo
de la direccion de este organizacion de trabajadores y subordinando a la misma a la politica oficial del gobierno,
condujeron a la creacion en 1947 el Partido Popular para buscar abiertamente el poder politico de la nacién con el
objetivo de reencauzar los ideales de la Revolucion y una industrializacién nacionalista, tergiversados, cuando no
abandonados —decian— por el régimen. Sin embargo la existencia de este partido fue efimera, aunque la actividad de
Lombardo Toledano a favor de la industrializaciéon nacionalista prosiguié por muchos afios. Para la derrota de la
izquierda oficial véase Medina, Luis, Civilismo y modernizacion del autoritarismo... op. cit.; pp. 111-126.

% En 1941 fue decretada una ley, bajo el nombre de Ley de Industrias Nuevas y Necesarias (que integré de forma
mas explicita las medidas de estimulo contenidas en la ley de Fomento Industrial de 1939), que exentaba al 100% el
pago de toda clase de impuestos hasta por 5 aflos a empresas antiguas cuya posicion en la economia se considerara
estratégica; empresas que realizaran nuevas inversiones para aumentar su capacidad productiva en beneficio de otras
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instalacion de nuevas empresas para incrementar la oferta local de insumos estratégicos y la
introduccion de nuevos productos para sustituir bienes de importacion en aumento. En los
hechos, la vigencia de muchas de estas politicas se llegaba a extender hasta por mas de 15 afios,
debido el caracter indiscriminado y un poco desordenado del esfuerzo estatal,”® lo que refleja
también otro aspecto del apoyo desmedido al sector privado con recursos publicos.

Si bien la burguesia nacional respondio rapido a estos estimulos, fueron sobre todo empresas
extranjeras, mas dispuestas y con mayores recursos que las fuerzas industriales locales, quienes
coparon paulatinamente estas ramas —en algunos casos en sociedad con empresarios nacionales—
lo que derivo en una situacion peculiar: el aumento de empresas extranjeras en las ramas mas
dinadmicas del proceso industrial —sobre todo a partir de la década de los cincuenta— y su cada
vez mayor dominio de mercado se dio al amparo de la politica industrial proteccionista.”® Hecho
que nuevamente forzo al Estado a ir mds all4 en su papel de empresario de tltima instancia, al
instrumentar a partir de los afios sesenta politicas de integracion productiva, mexicanizacion y
regulacion de la inversion externa, que buscaron aumentar la participacion y el control del capital
nacional en ciertas ramas consideradas de suma importancia —i.e. electricidad, metalmecanica,
autotransportes, siderurgia—, pero que al no contar con el apoyo o la cuantia necesaria por parte
del empresariado nacional forzaron nuevamente la intervencion directa del Estado.

Bajo este contexto —que apunta a una relativa ausencia de una clase empresarial con
iniciativa y/o capacidad para afrontar los retos de una industrializacién tardia—, el Estado
intervino directamente en ciertas ramas industriales basicamente por dos razones: tanto para

aminorar el desequilibrio externo causado por algunas de ellas como para desarrollar nuevos

empresas e industrias; y a empresas que invirtieran en ramas industriales nuevas catalogadas como necesarias para el
desarrollo nacional. Més adelante, en 1946, ésta ley fue ampliada bajo el nombre de Ley de Fomento de Industrias de
Transformacion, mediante la cual se amplid de 5 a 7, y hasta 10 afios, el plazo limite de exenciones fiscales a industrias
nuevas y necesarias para el desarrollo industrial del pais, en funcion de su importancia economica la cual, junto a la
definicion de qué tipo de empresas entraban en la categoria de nuevas y cuales en la de necesarias, quedd en manos
de la Secretaria de Hacienda. Vazquez Tercero, Héctor, Fomento Industrial en México, (1962); p. 39-55.

% El que muchas empresas pudieran ampararse de forma prolongada baja las distintas leyes decretadas y reiniciar
continuamente el periodo de proteccion y fomento para su beneficio, se debe a la forma un poco desordenada en que
se instrumentaron tales disposiciones y a la falta de criterios estables y reglas claras de operacion por parte de la
Secretaria de Hacienda. En su momento esta caracteristica de la politica industrial fue descrita y criticada por Sanford
Mosk, La Revolucion industrial en México... op. cit.; pp. 150-156. Este aspecto también es resaltado por Cyhper,
James, Estado y capital en México, (1992); pp. 70-76; y Cérdenas, Enrique, eta al., Industrializacion y Estado en la
América Latina (2003); pp. 253-265.

% Esta tesis se encuentra desarrollada en el estudio de Fajnzylber, Fernando y Trinidad M. Tarragd, Las empresas
trasnacionales. Expansion a nivel mundial y proyeccion en la industria mexicana, (1976). Aunque debe precisarse
que la politica industrial proteccionista no fue el tnico ni el factor mas importante que explica su acelerada expansion
y obtencion de beneficios. Estos se deben principalmente a factores financieros, tecnologicos y al grado de
concentracion que alcanzaba en la mayoria de los ramos donde ésta tendia a ubicarse (los de mayor demanda interna);
pp. 139-353.
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procesos y productos indispensables para sostener el ritmo de crecimiento industrial y
economico en general. Pero la forma en como lo hizo estuvo determinada por una peculiar
orientacion. De entrada, el Estado no busco sustituir a la iniciativa privada, en lo que se
consideraba ambito exclusivo de su accion.”’ La intervencion estatal directa en la esfera
productiva tuvo como rasgo general un caracter de ultimo recurso, es decir, que se planted
después de haber promovido todas las posibles vias que permitiesen a la iniciativa privada
nacional asumir la responsabilidad de aquellos proyectos improrrogables para continuar con la
propia estrategia de crecimiento econdmico e industrializacion.”®

Asi (tomando como ejemplo el sector transportes), durante la década de los afios veinte, la
intervencion del Estado en el proceso de industrializacion fue principalmente indirecta, a través
de medidas arancelarias proteccionistas (como la reduccion en 1925 del pago de aranceles a la
importacion de autopartes respecto a la importacion de automoviles terminados), que
favorecieron la apertura de nuevas plantas de capital nacional y la instalacion de otras de
procedencia extranjera (como Ford Motor Co., que se instald ese mismo afio). Después, durante
la década de los afios treinta —con el primer Plan Sexenal de 1934— a estas acciones, que la crisis
de 1928-1932 contribuy6 a expandir, se les sumo la implementacion de medidas de fomento y
estimulos fiscales mas concisos (que favorecieron la instalacion de otras armadoras como
Chrysler y General Motors Co.), y la creacion de las primeras empresas publicas industriales —
como Petroleos de México, Comision Federal de Electricidad (CFE) y Productora e Importadora
de Papel (PIPSA)—. Hay que aclarar que estas entidades fueron motivadas principalmente por el
bajo nivel de inversiones y una logica de produccion por parte del capital externo que constrefiia
la expansion en la generacion y distribucion de energéticos y materias primas.

Mas tarde, en los afios cuarenta y cincuenta, el Estado, ademés de mantener y profundizar
el andamiaje proteccionista y las politicas de estimulo fiscal, emprendié directamente proyectos
e inversiones en campos vitales para corregir los desequilibrios de la estructura productiva (como
la insuficiente oferta local de camiones de carga y transporte), a través de instituciones

especializadas creadas especificamente para sustentar el proceso de industrializacion, tales como

97 Durante el sexenio de Miguel Aleman se afianza el viraje hacia el proyecto modernizador, iniciado con Avila
Camacho, que cede a la iniciativa privada la conduccion del proceso de industrializacion y asigna al Estado un papel
complementario y/o regulador. Véase: Torres, Blanca, Hacia la utopia industrial... op. cit.

%8 Esta tesis se encuentra incipientemente desarrollada en Bennett, Douglas & Kenneth Sharp, “El Estado como
banquero y empresario: el caracter de ultima instancia de la intervencion econdémica del Estado mexicano, 1917-
1970” en Foro Internacional, (1979).
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la Oficina de Investigaciones Industriales del Banco de México” y Nacional Financiera,'” las
cuales se abocaron a fomentar la participacién principalmente en los sectores energético, de
bienes intermedios basicos y bienes de capital, asi como en otros —como el de los trasportes—
cuya situacion en la que se encontraban representaba un limite para la expansion de sectores e
industrias tanto en manos del Estado como de los particulares (aqui aparece DINA y CNCF).

Sin embargo, se debe subrayar que incluso en la formulacion de estos proyectos el capital
privado siempre fue tomado en cuenta; inicamente cuando las condiciones técnicas o politicas
no favorecian su participacion exclusiva el gobierno asumia la responsabilidad, ya sea de apoyar
sus esfuerzos o en su caso de sustituirlos llevando a cabo ¢l mismo las acciones. Como se
detallara mas adelante, en los tres proyectos originales que dieron vida al Complejo Industrial
Sahagun estuvo presente de una u otra forma la posibilidad de participacion del capital privado.

Finalmente, es importante destacar que no obstante su naturaleza —y por tanto, su logica de
funcionamiento basica— como unidades de produccion, el conjunto de organismos y empresas
publicas vinculadas a la produccion de bienes y servicios que se expandieron a partir de la década
de 1940 fue paulatinamente sometido a una politica oficial de contencion de precios y tarifas que
constrifid constantemente su rentabilidad;'®! la cual formaba parte del objetivo general de

politica econdémica que se impuso durante los afios cincuenta y sobre todo en la década de 1960:

% Organismo de investigacion de alto nivel técnico que se fundé en 1941 para estudiar las bases naturales e
industriales con que contaba el pais y los medios institucionales y de capital para actualizar su riqueza potencial y el
crecimiento econémico. Surgid en un contexto en el que la banca central ademas de las responsabilidades monetarias
tenia tareas de fomento productivo. Al principio de sus actividades esta oficina se concentrd en el estudio de recursos
naturales basicos para el desarrollo industrial: fierro y carbon, pero conforme fue pasando el tiempo se compenetrd
en el estudio de otros campos relacionados con el fomento de la industrializacion. Su funcion era esencialmente
consultiva, de ahi que su tarea primordial fuera la publicacion de trabajos (estudios de factibilidad, monografias,
informes, reseflas), con el objetivo de apoyar las actividades de las instituciones, dependencias, camaras de
empresarios e inversionistas en general que buscaran nuevos campos de inversion o que estudiaban los mercados para
nuevos productos. Participaba periddicamente con publicaciones en los érganos de informacion econémica mas
importantes de aquellos tiempos: Trimestre Econémico (Fondo de Cultura Economica), Problemas agricolas e
industriales de México (Banco de México), Investigacion economica UNAM), Mercado de valores (Nafinsa), entre
otras. Fue una importante fuente de informacion y planeacion al servicio de la industrializacion.

100 Tnstitucion que se fundd en 1934 para promover la formacion de un mercado de valores interno y la captacion de
recursos para el sector publico. Reformd sus estatutos y reglamentos organicos en 1941 para orientar sus actividades
hacia el crédito de largo plazo y promover la movilizacion de recursos financieros hacia las actividades productivas.
A partir de entonces se convirtid en el principal instrumento para financiar tanto el desarrollo de la infraestructura
econdmica como la diversificacion productiva industrial (preferentemente hacia ramas basicas o cuya situacion
frenara la expansion de otros sectores). Nafinsa captaba el ahorro interno mediante la emision de sus propios titulos
financieros o de deuda publica, pero también intercedia por los agentes locales ante instituciones financieras
extranjeras. Fue una importante y estable fuente de capital al servicio de la industrializacion.

01 En el estudio de Casar, M. Amparo y Wilson Peres, El Estado empresario en México: ;agotamiento o renovacion?,
(1988), se muestra que los precios del azicar, el henequén los fertilizantes, distintos derivados del petrdleo,
petroquimica bésica, laminacion primaria y secundaria de acero y hierro, automotores y electricidad se rezagaron
entre 1965-1970 (de hecho lo siguieron haciendo durante el resto de la década), y crecieron por debajo en términos
reales que los del total de la industria nacional privada; pp. 88-90.
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mantener estables los niveles de precios relativos como condicion para estimular el ritmo de
crecimiento de la inversion privada y la tasa de beneficios.

En este sentido, fue el proyecto politico de la época (cuyas raices sin duda son mas hondas
de lo que se ha podido explicar aqui), cuya orientacion le dio al Estado el caracter de ultima
instancia y a la iniciativa privada el de prioritario dentro de la estrategia de industrializacion y
crecimiento econdmico, el elemento que molded la forma en como efectivamente intervino el
Estado —a través de diversos mecanismo segun fue el caso—, y determiné la naturaleza de las
empresas publicas que se estudian en esta investigacion. Ademas les impuso a éstas desde sus
origenes ciertas orientaciones y criterios que condicionaron su ulterior desempeiio —como en el
caso de FNM: subsidiar al sector privado de la economia con bajos fletes, aun en detrimento de
su propia economia—.

Son precisamente algunas de estas orientaciones, tales como la prioridad y el apoyo publico
a la iniciativa privada mediante el desarrollo de la produccion de bienes de capital, la atencion y
subsidio a clientes a cuenta de las finanzas de las empresas publicas y el tipo de sociedad con
empresas extranjeras que fue prevaleciendo, junto con los motivos y objetivos originales que
dieron pie a la creacion de estas empresas, las lineas de estudio que a continuacion se analizan
para comprender la vocacion industrial de la intervencion estatal y los empresarios participantes

en esta experiencia industrial, sus limites, alcances y contradicciones.
Origenes del Complejo Industrial Sahagun

La fabricacion de equipos ferroviarios: el nacimiento de Constructora Nacional de Carros de
Ferrocarril

A fines de 1946 se puso en marcha un programa de rehabilitacion del sistema ferroviario nacional
financiado por Nacional Financiera (Nafinsa) a través de créditos otorgados por instituciones
externas. La mayor parte del capital fue destinado a la compra de equipos de traccion y de carga,
los cuales se importaron en su totalidad de Estados Unidos. Por su parte, un estudio de la Oficina
de Investigaciones Industriales del Banco de México (OIl) revelaba que aproximadamente la
mitad de los equipos de transporte ferroviarios que circulaban por el pais habia sobrepasado su
periodo estimado de vida 1til, lo que provocaba constantes descomposturas y pérdidas.'*® Esta

situacion habia propiciado que muchas empresas particulares compraran y rentaran equipo de

192 Citado en Robles, Gonzalo, “Constructora Nacional de Carros de Ferrocarril”, Revista Sahagun, (1957); pp. 2-4.
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segunda mano —bajo una cuota diaria de 2.4 ddlares por unidad que en 1955 se incremento a
2.75— a compaiiias ferroviarias norteamericanas, lo que significaba una creciente fuga de divisas.

Bajo este escenario, en 1948 la OII inicid los preparativos para llevar a cabo un estudio
técnico sobre la factibilidad de producir equipos de trasporte ferroviario en México. Esta oficina
contrat6 los servicios de la consultora norteamericana Ford Bacon & Davis para realizar la tarea
(empresa con mucha experiencia en el ramo ferroviario).! Basicamente, este organismo no
encontrd que hubiera factores técnicos insuperables que impidieran la instalacion de una fabrica
de carros de ferrocarril en territorio nacional, en todo caso, los escollos mas importantes —la
seleccion de la maquinaria y tecnologia— podian ser superados mediante la contratacion de
asistencia técnica externa, preferentemente de empresas norteamericanas, que facilitara la
adopcion de los mejores criterios para la organizaciéon productiva. Sin embargo, entre sus
conclusiones, el estudio precisaba un problema crucial para la fabricacion en México de esta
clase de equipos: un limitado alcance del sector siderargico nacional.'%

De acuerdo con sus investigaciones, Ford Bacon & Davis estimaba que la produccion de las
tres principales empresas siderurgicas del pais: Fundidora de Fierro y Acero Monterrey, La
Consolidada y Altos Hornos de México (que abarcaban cerca de 72% de la produccion nacional
de hierro y acero), no era suficiente para satisfacer las necesidades minimas de bogies, trucks,
ejes, ruedas, muelles y otras piezas de acero, asi como tampoco largueros centrales, varios tipos
de laminas troqueladas y ciertos angulos y perfiles en cantidad suficiente para sostener la
produccion en serie de equipos de ferroviarios.'?

En este sentido, dicho informe asentaba que las posibilidades de éxito de la futura empresa
de material rodante dependian, en gran medida, de que se hicieran fuertes inversiones en el sector
siderurgico del pais para diversificar e incrementar su oferta hasta alcanzar la capacidad de fundir
piezas en serie, se asegurara un abastecimiento regular y continuo de coque a las empresas de
este sector y de que algunas de ellas, como la Fundidora de Monterrey, aumentaran sus esfuerzos
de colaboracion con empresas norteamericanas —principalmente con United Engineering &
Foundry— para la produccion de largueros centrales de una sola pieza y otros insumos de
vanguardia tecnologica. No se descartd la importacion de manera temporal de varios de los

componentes mencionados, pero el estudio referido reconocia que esas acciones podrian

103 Era normal que la OII contratara a terceros para algunas investigaciones, sobre todo cuando se trataba de proyectos
inéditos en el pais o altamente politizados. Para un recuento de los estudios que realiz6 esta oficina véase Banco de
Meéxico, Indice de monografias e informes técnicos del Departamento de Investigaciones Industriales, 1943-1962, (1963).
104 Ford Bacon & Davis, Local assembly capacity rail transportation equipment, 1948.

15 fdem.
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incrementar considerablemente el precio de los productos por fabricar, sobre todo por la
inestabilidad del comercio con Estados Unidos observada durante y después de la IGM.'%

Sin menospreciar estas recomendaciones, que como se observa planteaban algunas
interrogantes sobre el éxito que pudiera tener una empresa fabricante de equipos ferroviarios en
Meéxico, dos aios después, a fines de 1950, el gobierno federal tomo la decision de avanzar en el
proyecto de instalar una fabrica de este tipo, y para ello encarg6 a la Sociedad Mexicana de
Crédito Industrial (Somex)'’ los estudios para montarla. De entrada, en estos documentos se
establecia que en el pais si se contaba con al menos los requerimientos de fundicion minimos
para satisfacer la demanda de la futura armadora de material rodante, y consideraba que de
cualquier forma ésta demanda paulatinamente estimularia su oferta —la creacion de nuevas
fundiciones—, lo que refleja el caracter audaz y la vocacion industrializadora de esta institucion.'*

Sin embargo, fueron otros factores los que influyeron mas en la decision de concretar el
proyecto. Por un lado, la situacion macroecondmica del pais resentia la creciente fuga de divisas
por concepto de compra y renta de furgones a lineas ferroviarias estadounidenses, la cual venia
contribuyendo significativamente desde hacia varios afios al deterioro de la balanza de pagos.
Esto adquiria mayor relevancia debido a las fuertes presiones inflacionarias del periodo y el
incremento del nivel de importaciones que habian conllevado a devaluar el peso en 1942, 1948

y posteriormente influirian en 1954.'% Por otra parte, el deterioro acumulado por varias décadas,

16 fdem.

197 Fundada en 1941 por el doctor Antonio Sacristan, refugiado espafiol, subsecretario de hacienda durante el gobierno
de la segunda republica; Somex fue una sociedad financiera privada estrechamente vinculada a Nafinsa y el Banco
de México, que en pocos afios se convirtié en la mas importante de México. Promovid y financio empresas de todo
tipo, no solo industriales, en areas muy diversas, principalmente en sectores donde la iniciativa privada no se
arriesgaba. Para 1962 Somex participaba en mas de 40 empresas de tipo industrial, casi todas ellas catalogadas dentro
del rango oficial de industrias nuevas y necesarias. La salud financiera de la sociedad era estable, a pesar del fracaso
obtenido en algunos proyectos impulsados; era dirigida de forma audaz y con tino con base en criterios de politica de
desarrollo y no puramente economicistas. Ello se debia a que su directiva estaba relacionada con las areas del Estado
promotoras de estudios para la planeacion y la organizacion eficiente de la economia nacional (Secretaria del
Patrimonio Nacional y Nafinsa). En 1963 sin embargo, el Estado la absorbid, argumentando, con base en sus balances
contables, que la financiera estaba al borde de la banca rota, sobrecargada de empresas de baja rentabilidad. Carlos
Tello recientemente ha escrito que las criticas del doctor Sacristan a la politica monetaria y crediticia implementada
por la Secretaria de Hacienda a principios de la década de los sesenta, motivaron como respuesta, por parte de
Hacienda y el Banco de México, una auditoria sesgada que termind por sancionar negativamente la estructura
financiera de Somex y ocasionar alarmas entre los accionistas quienes avalaron la intervencion del gobierno. Tello,
Carlos, Ahora recuerdo (2013); pp. 17-28.

18 Sociedad Mexicana de Crédito Industrial, Informe sobre carros para el transporte de carga en los ferrocarriles
de México, Departamento Técnico, Septiembre, 1951.

19 Por un lado, la creciente elevacion del nivel general de precios internos a partir de 1936 y durante toda la década
de los cuarenta y principios de los cincuenta propiciaba, entre otras cosas, la apreciacion real del peso frente al dolar;
por otra parte, en los afios posteriores a la [IGM y la Guerra de Corea se present6 un incremento considerable del nivel
de importaciones (reprimidas durante los afios de guerra). Ambos procesos se retroalimentaban ejerciendo una fuerte
presion sobre las reservas de divisas, un creciente deterioro de la balanza de pagos y un espiral inflacionario. Estos
problemas se afrontaron con una devaluacion en 1948, de 6.8 a 8.6 pesos por doélar y nuevamente en 1954 de 8.6 a
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que afectaba la funcionalidad del sistema ferroviario, se habia convertido a mediados de los afios
cuarenta en un importante obstaculo para el desarrollo del mercado interno y el crecimiento
econdmico en general. De esta manera, en medio de tales presiones, los costos de no emprender
un proyecto constructivo ferroviario de esa naturaleza en esos momentos resultaban mucho mas
altos que los riesgos de llevarlo a cabo.

Pero ;por qué razones se retraso la ejecucion del proyecto y por qué fue el Estado quien
finalmente asumi6 la responsabilidad de llevarlo a cabo? En primera instancia hubo cierta
oposicion por parte de sectores nacionales y empresas extranjeras que habian montado durante
las ultimas décadas un prospero negocio alrededor de la importacion y renta de material
ferroviario.!'® Al respecto, fuentes de la época sefialan que en 1945 FNM compré en Estados
Unidos piezas y componentes para ensamblar 1,000 furgones en sus talleres ubicados en
Aguascalientes. No obstante, éstos nunca se construyeron debido a que finalmente la Gerencia
General de esa compaiia prefirié seguir adquiriendo y rentando carros usados bajo el argumento
de ser en lo inmediato la solucién mas econémica para las finanzas de la empresa.'!!
Posteriormente estos materiales constituirian la base del primer lote de productos fabricado por
CNCF en 1955, que los recibié como anticipo a descuento del monto final de la venta.

Tampoco habia una disposicion a invertir en proyectos de esta naturaleza por parte del grupo
de empresarios industriales mas grande del pais, a pesar del caracter estratégico de muchos de
esos planes (debido a su alto impacto para el avance de la economia en su conjunto). El
representante de la Confederacion de Camaras Industriales (CONCAMIN) en el Comité de
Trasportes de la Direccion General de Precios de la Secretaria de Economia, Ing. Antonio E.
Vera, presento a inicios de 1950 una ponencia donde se trazaban “puntos de solucion” al “ingente
problema del trasporte ferroviario”. Por principio, se sefialaba que la carestia del trasporte frenaba

el proceso de acumulacion y contribuia significativamente a la elevacion general de los precios:

12.5 pesos/dolar. Véase Cardenas, Enrique, La politica economica en México, 1954-1994, (1998); y Villarreal, René,
Industrializacion, deuda y desequilibrio externo en México (1929-2000), (2001).

110°En el caso de FNM, algunos contemporaneos sefialaban que varios funcionarios gubernamentales y representantes
sindicales obtenian comisiones por gestionar la importacion y renta de material ferroviario (aunque no se dan nombres
ni cifras). Victor Manuel, Memorias de un hombre de izquierda; (1976); pp. 199-200. En un estudio previo, con base
en una revision hemerografica de la publicacion de Nafinsa, El mercado de valores, para el periodo previo a la
instalacion de CNCF, se encontraron manifestaciones publicas del gerente general de FNM, Manuel Riva Palacio, a
favor de continuar la renta e importacion de furgones. Coincidentemente, el Eximbank de EUA autorizo6 entre 1951-
1954 varias lineas de crédito a FNM, que sumaron cerca de 50 millones de délares para la importacion de material
ferroviario de compaiiias norteamericanas. No esta claro si este monto en su totalidad fue implementado. Escamilla
Trejo, Adrian, Andlisis historico economico del Complejo Industrial Sahagun: el caso de la Constructora Nacional
de Carros de Ferrocarril (2007); pp. 131-136.

U1 Robles, Gonzalo, “Constructora Nacional de Carros de ferrocarril”, op. cit. Villasefior, Victor Manuel, Memorias
de un hombre de izquierda... op. cit.; pp. 200-201.
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Un obligado complemento de la eficiente produccion es una trasportacion eficiente para que la
circulacion de la riqueza publica se pueda hacer sin estorbos. Cuando la produccion o el consumo
sobrepasan la capacidad de los sistemas de transporte, se origina fatalmente un desequilibrio que se
traduce en un encarecimiento de los articulos de consumo y en un incremento del costo de la vida.
La insuficiencia de trasportacion es un factor de enorme importancia, quiza el mas responsable en
los progresivos y constantes incrementos de precios de las subsistencias; y esa insuficiencia, segiin
es de fama publica, radica en la cronica falta de carros de ferrocarril.!'?

A pesar de reconocer la suma importancia de la problematica en cuestion, evidencia de las
limitaciones estructurales de la economia del pais, la propuesta de esta faccion mayoritaria de
los grupos patronales no consideraba soluciones a largo plazo que implicaran inversiones de
riesgo, como la fundacion de una empresa fabricante de equipos; sino salidas inmediatas, con
inversiones a la segura, caracteristicas de una mentalidad rentista:
Como la adquisicion rapida del faltante de unidades resultaria una fuerte erogacion, deberia tomarse el
ejemplo de Estados Unidos, donde se ha estimulado al usuario para que aporte sus carros de propiedad

particular [...] y ese estimulo consiste en pagarle una cuota de kilometraje cuando sus unidades se
mueven cargadas o vacias, a condicion de que el kilometraje de vacio no exceda al de cargado.!!3

Sin embargo, la oposicion mas seria provino del Export & Import Bank (Eximbank) de Estados
Unidos. Hasta entonces, este banco habia otorgado cuantiosos préstamos al gobierno mexicano
para el desarrollo de proyectos industriales y de infraestructura, en especial para la rehabilitacion
del sistema ferroviario nacional. No obstante, las gestiones promovidas por Nafinsa ante este
organismo financiero para conseguir el capital necesario para la instalacion de la futura compafiia
constructora no tuvieron ¢éxito. Segin la institucién extranjera, el proyecto carecia de
posibilidades de éxito dadas las condiciones de los posibles compradores internos y la estrecha
oferta del sector siderurgico nacional; por lo que recomendaba continuar con el alquiler de
unidades ferroviarias y, en todo caso, iniciar paulatinamente un programa de compra de carros
nuevos debidamente asesorado para evitar desequilibrios financieros.'' Por fortuna, la propia
situacion de la industria del acero y las productoras de equipos ferroviarios en Estados Unidos,
que se encontraban trabajando desde hacia varios afios a plena capacidad instalada, contribuy6 a
diluir esta oposicion.!'> Tuvo que pasar més de una década para que el Eximbank, a través de

Nafinsa, otorgara financiamiento alguno a CNCF.

112 Direccién General de Precios, “Diagnostico y propuesta para la solucion del problema de trasporte ferroviario”,
Documento interno; Secretaria de Economia, México, febrero de 1950.

3 fdem.

114 Escamilla Trejo, Adrian, Andlisis histérico econémico del Complejo Industrial Sahagun... op. cit.; pp. 131-136.
Villasefior, Victor Manuel, Memorias de un hombre de izquierda... op. cit.; p. 199.

15 De acuerdo con la revista Newsweek, para satisfacer las peticiones que el Departamento de Defensa hiciera al
Congreso en 1950, respecto a estimular la construccion de 10 mil furgones mensuales, se necesitaria al menos una
produccion de acero cercana a las 300 mil toneladas mensuales que sobrepasaba la capacidad disponible del sector
siderurgico interno. En el mismo articulo se presenta un proyecto para la fabricacion de carros de madera que la
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Otro factor que retraso el proyecto, y que incidié fuertemente para que el Estado asumiera
la tutela definitiva del mismo, tuvo que ver con la estructura de mercado. Ya en el estudio de
1948 Bacon & Davis advertia del riesgo que representaba la elevada concentracion de la red
ferroviaria del pais en una sola empresa de propiedad estatal: Ferrocarriles Nacionales de
México.!'® Si bien la existencia de un cliente cautivo de esta magnitud aseguraba una demanda
potencialmente efectiva que garantizaba un volumen importante de produccion a la futura
constructora, por las mismas razones, cualquier contraccion de éste (derivada de ajustes
presupuestales) pondria en serias dificultades a su empresa proveedora de equipos. !’

De esta caracteristica particular de la estructura ferroviaria del pais se derivaba un problema
politico todavia mas preocupante para los interesados en el proyecto que las cuestiones técnicas
y financieras, que definitivamente marcaria de por vida esta experiencia industrial de Estado. En
los hechos, durante los tltimos afios FNM habia estado operando con pérdidas crecientes debido
principalmente a una politica financiera impuesta por la Secretaria de Hacienda que constrefia
su rentabilidad con el objetivo de mantener estables los precios de los fletes del servicio publico.
En estas circunstancias, abrumado por dificultades financieras, el organismo ferroviario dependia
del apoyo financiero del gobierno para restituir su parque vehicular. Asi, por ejemplo, bajo el
programa de rehabilitacion iniciado a fines de 1946, la Secretaria de Hacienda autorizo
cantidades especificas de recursos para la compra de nuevos equipos mediante créditos suscritos
por Nafinsa. Estas medidas sin embargo, no garantizaban la solvencia de la empresa.

De esta manera, a diferencia de otros proyectos de la época que rapidamente encontraron
interés por parte del empresariado nacional, en este caso no hubo empresarios nacionales
dispuestos a invertir. Alguna empresa norteamericana que preguntd por el tema proponia
aprovechar las ventajas comparativas entre ambos paises y que se realizara en México el
ensamble de los equipos rodantes con insumos importados de las acererias norteamericanas.''®
Propuesta que fue rechazada.

A fines de 1950 la intencion del gobierno iba mas alld de procurar una empresa armadora:
se buscaba integrar la mayor parte de la produccion con insumos de origen nacional para frenar

la sangria monetaria que provocaba la renta y compra de material rodante. En esta decision

Pressed Steel Car Co. y otras compaiiias plantearon a la American Asociation Railway. “Plywood railcars”,
Newsweek, EE. UU. October 23, 1950. Articulo transcrito para la Direccion General de Concarril, Correspondencia
enviada y recibida, 1950.

116 Que en 1948 controlaban 67% de las lineas ferroviarias del pais. Nacional Financiera, Estructura econémica y
social de México. Los ferrocarriles, (1959).

17 Ford Bacon & Davis, Local assembly capacity rail transportation equipment, 1948.

118 International Railway Supply Company, Local assembly program steel sheathed box cars, (1950).

69



influy¢ la situacion de plena ocupacion en la capacidad instalada que mostraban las principales
siderurgias y fabricantes de equipos ferroviarios norteamericanos. La propia inestabilidad
comercial del periodo pudo haber contribuido a lo mismo.'" Sin embargo, en vista de la politica
de transportes que se implementd en aquellas décadas —que se describio en el anterior apartado—
la instalacion de una empresa constructora de equipos ferroviarios no obedecia unicamente a
criterios econdmicos.

La apremiante rehabilitacion del sistema ferroviario nacional, dada su estructura financiera
restrictiva, exigia el desarrollo de mecanismos mas estables y con menores costos para el Estado
que permitieran superar el rezago acumulado por décadas en la calidad y cobertura del transporte
de carga, pero sin incrementos considerables en la estructura tarifaria que pudieran afectar la
rentabilidad de los sectores econdmicos usuarios. Bajo este contexto, la creacion de una empresa
fabricante altamente eficiente lucia como un mecanismo adecuado, mediante el cual FNM y las
demas compaiiias ferroviarias del pais podrian amortizar el costo de la reposicion de su parque
vehicular bajo mejores condiciones financieras. Una empresa de esta naturaleza sin embargo,
sometida mas a criterios politicos que a las reglas del mercado, carecia de interés para la iniciativa
privada. Por esa razon fue el Estado quien asumi6 la responsabilidad de concretar el proyecto;
buscando, en ultima instancia, mejorar no solo la situaciéon econdmica de FNM sino también la
de sectores y empresas usuarios del servicio.

De ahi que la primera exigencia plateada por la Secretaria de Hacienda y la Gerencia General
de FNM para dar su visto bueno a la instalacion de la empresa constructora, consistiera en que el
precio de los equipos fabricados por ésta fuera igual al precio de los equipos importados de
Estados Unidos, o en su defecto, nunca superior 10%, como maximo. Mas tarde, una vez puesta
en funcionamiento, CNCF fue obligada a financiar las adquisiciones de FNM mediante
mecanismos que implicaban el cobro de sus cuentas a largo plazo con tasas de interés bajas y
estables. En este sentido, la naturaleza de la intervencion del Estado en el proceso de
industrializacién, en el contexto historico de la posguerra, le impuso a la futura empresa estatal
fabricante de equipos ferroviarios una serie de criterios financieros basicos que se convirtieron
desde el nacimiento de ésta en limites que estrecharon su margen de operacion.

Bajo este contexto el papel de la burocracia directiva resulta relevante. Dado que el margen
de utilidades estaba de antemano limitado por la politica financiera, las habilidades

administrativas para aprovechar eficientemente cada factor productivo cobraban una mayor

19 Sociedad Mexicana de Crédito Industrial, Informe sobre carros para el transporte de carga en los ferrocarriles
de México, Departamento Técnico, Septiembre, 1951.
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importancia. En el caso de CNCF desde un inicio los altos directivos tuvieron claro que la tarea
no seria sencilla pero estaban dispuestos a convertir esta empresa en una entidad rentable a pesar
de los criterios financieros que terminaron imponiéndose. En este sentido, surge un pregunta:
(qué factores y de qué naturaleza fueron aquellos que moldearon la disposicion de los directivos
de esta empresa para consolidar la aventura industrial en la se vieron implicitos?

El grupo encargado a partir de 1950 de coordinar los estudios definitivos y planificar la
instalacion de la futura empresa constructora estuvo encabezado por el Ing. Gonzalo Robles (por
parte del Banco de México),'?® el doctor Antonio Sacristan (director de Somex)'?! y el Ing. J. M.
Ramirez Caraza (representante de FNM).'?> En agosto de 1951 se les sum6 el Lic. Victor Manuel
Villasefior, quien meses mas tarde seria nombrado director general de Constructora Nacional de
Carros de Ferrocarril, una vez que ésta se constituyo oficialmente el 8 de abril de 1952. Los
primeros personajes son reconocidos promotores de la industrializacion en México; impulsaron
de manera directa los dos proyectos industriales mas ambiciosos de la década: Altos Hornos de
Meéxico en 1942 y Guanos y Fertilizantes de México en 1943, y estuvieron implicados en muchos
mas (en la creacion de la Compaiia Industrial de Atenquique en 1942, y en la de Celanese
Mexicana, Sosa Texcoco y Motores y Maquinaria Anahuac en 1944). Gonzalo Robles cred en
1942 el Programa de becas para estudios en el exterior del Banco de México, con el objetivo de
formar técnicos e ingenieros nacionales enfocados en investigaciones industriales y en ciencias
agricolas; y en 1951 promovi6é la fundacion del Instituto Mexicano de Investigaciones
Tecnoldgicas, que continud con la tarea de preparar cuadros en el extranjero.

Por cuestiones de espacio, y porque ello saldria un poco de los objetivos de la tesis, las
razones del ascenso al poder publico por parte de estos personajes con clara vocacion
industrializadora, la formacion de las concepciones que guiaban sus esfuerzos y su tarea al frente
de las instituciones mencionadas no fueron estudiadas a fondo. Se le dio prioridad al analisis del
personaje de Victor Manuel Villasefor, debido a que éste fue el primer y unico director general
de CNCF hasta 1970 y, a partir, de 1960, director general del CIS.

Villasefior habia sido en las ultimas décadas figura importante dentro de la izquierda
militante en México. En 1941 fundé junto con Narciso Bassols y otros antiguos compafieros de

la Escuela Nacional de Jurisprudencia el semanario de oposicion Combate, en cuyas ediciones

120 Jefe de la Oficina de Investigaciones Industriales del Banco de México desde su fundacion en 1941.

121 Exiliado politico espafiol, subsecretario de hacienda durante el gobierno de la segunda republica. Director General
de Sociedad Mexicana de Crédito Industrial.

122 Ingeniero mecanico eléctrico, directivo de FNM y posteriormente director del Instituto Politécnico Nacional, 1950-
1953.
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se denunci6 lo que ellos llamaban el deslizamiento hacia la derecha del gobierno del presidente
Avila Camacho y el abandono, dentro de su politica, de los ideales revolucionarios de justica
social. En 1947 form6 parte en la gestacion del Partido Popular encabezado por Vicente
Lombardo Toledano, del cual fue vicepresidente en 1949. Este partido surgié como un intento de
aglutinar a las fuerzas progresistas del pais en un instrumento politico independiente del
gobierno, con el objetivo de reivindicar el programa socioecondémico emanado de la Revolucion
Mexicana, consagrado en la Constitucion de 1917, y de condenar las desviaciones y
claudicaciones del régimen. No obstante, discrepancias internas en cuanto a la orientacion del
organismo conllevaron a Villasefior a dimitir a su cargo y renunciar al partido a fines de 1949.
En sus memorias Villasefior escribe que fue un duro golpe para €l lo que desde su perspectiva
significaba la claudicacion de los principios del Partido Popular. A partir de entonces, estaba
convencido de los sintomas de agotamiento por parte de lucha organizada de la izquierda cuyo
futuro veia cadtico e incierto, lo que lo obligod a replantearse el rumbo de su vida. Impulsado a su
vez por otras circunstancias personales, eligio buscar la posibilidad de colaborar en una empresa
estatal.'® ;Qué convicciones motivaban a este personaje a ingresar en las filas de la burocracia
directiva? Como ¢l mismo lo define:
Pensé en la posibilidad de hacerme cargo de una empresa de participacion estatal desde la cual,
aunque circunscritas mis actividades a una modesta trinchera, podria yo contribuir con algo, cuando
menos, al autbnomo desarrollo industrial de México, y esforzarme por demostrar a los hombres de la

iniciativa privada —refutando con hechos sus frecuentes declaraciones— que una empresa de gobierno
puede funcionar tan eficientemente o mas que cualquiera de las de ellos.'?*

El presidente Miguel Aleman, excompaiero de aulas de Villasefior en la Escuela Nacional de
Jurisprudencia, acogié con beneplacito —para sorpresa incluso del propio Villasefior— la
incorporacion al régimen de un destacado detractor de la politica econdmica de los Gltimos dos
gobiernos, y de inmediato lo turn6 con el Lic. Antonio Carrillo Flores (director de Nafinsa hasta
1952), quien le permiti6 elegir el proyecto al que deseara sumarse. Villasefior recibio los estudios
correspondientes a tres proyectos que a mediados de 1951 estaban ya avanzados en su proceso

gestacion: el establecimiento de una planta coquizadora de carbdn; la creacion de una empresa

123 Hasta entonces econdmicamente no habia tenido dificultades ya que disponia de una importante herencia familiar
pero, como ¢l mismo reconocia en sus memorias, gran parte de ese patrimonio se habia mermado durante casi 20
afios de activismo politico al que habia concentrado todas sus energias desde que renunci6 a su puesto en el despacho
del Lic. Luis Cabrera en 1932. A sus 47 afios con tres hijos en dos matrimonios diferentes, consideraba necesario
contar con otra fuente de ingresos. Sin embargo, ¢l mismo descarto reiniciar el ejercicio de su profesion o la puesta
en marcha de cualquier negocio o inversion, esto ultimo consideraba que “implicaria abyecta claudicacion de mis
convicciones”. Villasefior, Victor Manuel, Memorias de un hombre de izquierda... op. cit.; pp. 187-189.

124 Ibid.; pp. 189-190.
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para la fabricacion de camiones y autobuses con motores a base de diésel (que seria
posteriormente DINA); y el de la construccion de una fabrica de furgones de ferrocarril. El mismo
Villasefior reconoce que en esos momentos desconocia “hasta el a b ¢ de cuestiones industriales”,
pero se dio a la tarea de “leerlos y releerlos con detenimiento” por varias semanas.'?>
Finalmente se inclin6 por la fabrica de furgones debido a que el primer proyecto no tenia
posibilidades de desarrollo en el largo plazo y el de los camiones “estaba a mi entender,
irremisiblemente condenado el fracaso”.!?® Recuerda el personaje que de los tres proyectos el
relativo a carros de ferrocarril armonizaba en todas sus lineas con el grado de desarrollo
alcanzado por la industria siderurgica nacional, representando un potencial e importante estimulo
a una serie de ramas bdsicas existentes en el pais. Asi —recuerda el politico—,
Deduje que el proyecto tan cuidadosamente madurado no sélo era factible, sino que su realizacion, a
pesar de las dificultades que podria entraiiar, era ya, desde el punto de vista de la economia nacional,
una evidente impostergable necesidad [...]. En consecuencia, senti que el tantas veces mencionado

proyecto me planteaba un desafio de orden esencialmente politico: el de contribuir a liberar al pais
de la carga que significaba el permanente y oneroso alquiler de furgones yanquis.'?’

De esta manera, a pesar de los obstaculos politicos, las limitaciones econdomicas y sin previa
experiencia en el ramo, el gobierno decidi6 establecer la empresa fabricante de equipo ferroviario
recurriendo a instituciones y personajes destacados por sus actividades a favor del despegue
constructivo de la Revolucion mexicana y el fortalecimiento de la intervencion estatal en la
economia. Los cuales organizaron una empresa a la altura de cualquier otra en el mundo —como
quedaria confirmado posteriormente con el triunfo en varias licitaciones internacionales para la
fabricacion de furgones—, dirigida a partir de 1952 por un hombre profundamente nacionalista y
de convicciones recias, que asumia el cargo con la conciencia de dejar atrds un pasado de
militancia politica a favor de la justicia social; lo que posiblemente lo impulsaba a convertir esta
empresa en un ejemplo de rectitud y esfuerzo en pos de la soberania econdémica de la nacion.
Que ironia se advierte desde estos momentos al saber que los criterios y orientaciones
basicos impuestos desde su creacion y que subordinaban a esta empresa a las necesidades de FNM
serian conducidos en un principio por individuos de vocacion industrial insubordinada. La idea
que se intenta apuntalar en los siguientes capitulos es que la tension que surge de ello es un
elemento que permite explicar los limites, alcances y contradicciones de esta experiencia de

industria paraestatal en México.

125 bid.; pp. 193-195.
126 Ihid.; p. 196.
127 bid.; pp. 196-197.
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La fabricacion de camiones y autobuses: el surgimiento de Diésel Nacional

En contraste con el anterior proyecto, la idea concreta que posteriormente daria vida a Diésel
Nacional (DINA) surgié de un empresario muy activo durante la década de los cuarenta, que
incursiond en varios sectores economicos y diversas ramas industriales. Esto brinda la
oportunidad de examinar la otra cara de la moneda, es decir, la actuacion del sector privado y su
respuesta a una politica econdmica que de acuerdo al marco histdrico analitico expuesto
anteriormente, fue concebida para estimularlo bajo la idea de que su consolidacion promoveria
el crecimiento econémico, la diversificacion productiva y el aumento en el nivel de empleo. En
este sentido, cabria preguntarse si la iniciativa privada tuvo la conviccion de consolidar este
proyecto y cudl fue su habilidad para afrontar las dificultades que implicaba una inversion de
esta naturaleza en el marco histdrico de la época. En otras palabras, la burguesia que intervino
en esta experiencia industrial jtuvo la vocacion industrial suficiente para poderla considerar
mejor empresario que el Estado? Para analizar estos aspectos sin embargo, es necesario
comprender un poco el contexto especifico del sector donde el proyecto de DINA se
desenvolvera: la industria automotriz y su desarrollo en México.

A diferencia de la construccion de furgones, cuyo contenido tecnoldgico es limitado, los
camiones y autobuses estan integrados por elementos mas complejos, pues su funciéon motriz y
el espacio de carga se encuentran fusionados en una sola unidad. De esta manera, en estos
equipos se encuentra presente un alto contenido de piezas y componentes de vanguardia
tecnoldgica que plantea una serie de retos para su fabricacion relativamente diferentes a los que
implica la de equipo ferroviario. En principio, su organizacion dentro de una estructura de
mercado altamente monopolico.

Desde fines siglo XIX, en Estados Unidos y Europa se inici6 una carrera tecnologica entre
diferentes empresas para disefiar motores, sistemas de traccion, direccion y frenado cada vez
mas potentes, eficientes y econdmicos, que espoleo el desarrollo cientifico en aquellas naciones
y propicio la aplicacion acelerada de la ciencia al progreso técnico en varios sectores. A partir
de entonces, la industria automotriz se convirtié sin duda en una de las mas importantes fuentes
de estimulo al avance de la tecnologia aplicada y ésta, a su vez, en un elemento muy importante
para la competencia empresarial en este mercado. Mas aun, la industria automotriz —a partir del
mejoramiento incesante del motor de combustion interna— ha contribuido a la diversificacion de

actividades industriales y ha permitido ademas estrechar los vinculos tecnologicos entre varias
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ramas de la economia.'*® Asi lo fue durante todo el siglo XX y asi lo sigue siendo hoy en dia. No
obstante, la difusion de dicha tecnologia y el progreso técnico que implica no es libre: estan
controlados por las grandes compaiiias que tienen la capacidad para invertir en investigacion y
desarrollo de ingenieria (R&D) orientada al mejoramiento constante de los elementos mecanicos
mas complejos, mismos que luego son patentados por aquellas para impedir que sean utilizados
sin su previa autorizacion.

Estas caracteristicas fueron dando como resultado que las actividades de las grandes
empresas automotrices se tornaran multifacéticas. A principios del siglo XX era comtin observar
grandes empresas con unidades productivas altamente integradas dentro de sus paises de origen,
cuya logica de produccion consistia en controlar directamente la mayor parte posible de los
componentes automotrices y expandirse por el mundo mediante el comercio del producto final.
Paulatinamente sin embargo, se fue dando un proceso de desconcentracion estimulado por

),12 que modificé las pautas productivas

diversos factores (el cual se acelerd después de la IIGM
generales; de esta manera, poco a poco las grandes empresas automotrices fueron
desincorporando de sus activos principales las fases de fabricacion metalica, ensamble,
revestimiento y comercializacion, promoviendo la instalacion, ya sea directamente o en sociedad
con empresarios locales, de empresas subsidiarias por todo el mundo. Una caracteristica central
de esta reorganizacion productiva —que en la actualidad todavia prevalece, claro esta, bajo formas
mas complejas— es que las compaiiias trasnacionales reservan para si el disefio, actualizacion y
fabricacion de los componentes mas sensibles en sus laboratorios y plantas matrices, quedando

el proceso de innovacion tecnologica bajo su estricto control. Desde esta posicion, son capaces

de dirigir y controlar sistemas productivos diversos —que actualmente involucran a varias

128'Y qué decir del impacto que ha tenido en los sistemas de produccion. Las innovaciones introducidas en la fabrica
de Ford en Detroit, como la cadena de montaje, permitieron reducir considerablemente el tiempo de ensamblaje de
los automoviles y reestructurar la division técnica del trabajo. Paradigma que fue emulado en otras industrias por todo
el mundo. Para una discusion sobre la formacion de las grandes empresas automotrices en Estados Unidos y Europa
durante la primera mitad del siglo XX y su légica de expansion internacional, analizando el caso de México,
recomiendo el trabajo de Camarena Luhrs, Margarita, La industria automotriz en México, (1981).

129 En primer lugar los vinculos que las empresas automotrices establecen con diversas ramas de la economia y la
diversificacion de actividades industriales a la que contribuyen, propicidé la formacion de grupos financiero-
empresariales, algunos de los cuales pudieron consolidarse en grandes corporaciones o monopolios que
paulatinamente absorbieron a competidores menores para beneficiarse de su cuota de mercado o adquirir su
tecnologia. Muchos de estos grupos en Europa fueron inducidos por el propio Estado como defensa ante el avance de
las corporaciones norteamericanas y como vehiculo para mantener y orientar sus exportaciones. Bajo estas grandes
corporaciones, las exportaciones relacionadas al renglon automotriz se diversifican y estas pueden ser tanto de
vehiculos armados como de insumos, de asesoria o inversiones directas, incluso para trasladar maquinaria obsoleta.
También invierten en otros paises para apropiarse de recursos, aprovechar los menores costos relativos o controlar
aquellos mercados en expansion. Ibid.; pp. 10-17.
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naciones en tiempo real—, pero también de imponer una serie de barreras a la entrada para
cualquier novel empresa que desee participar en el mercado automotriz.

Para efectos de cumplir con el objetivo general de la tesis es importante tener presente esta
realidad, porque la tension de la que se habla en CNCF, que surge entre la vocacion industrial de
sus directivos y la naturaleza restrictiva de las orientaciones y criterios financieros impuestos a
su funcionamiento, en DINA también se manifestara, pero en este caso la vocacion industrial de
los directivos estatales (que se hacen cargo de la empresa en 1959 después que la iniciativa
privada la dejara en quiebra), ademas de verse limitada también por una politica financiera
restrictiva —similar a la aplicada en CNCF, tendiente a financiar a sus clientes— chocara con los
intereses y el poder de grandes empresas automotrices y socios tecnoldgicos que se expanden en
Meéxico a través de varias etapas.

A partir de la década de 1920, favorecidas por una politica proteccionista que eximia 50%
el pago de aranceles a la importacion de autopartes respecto a la tarifa pagada por la importacion
de vehiculos terminados, se instalaron en México subsidiarias de las principales empresas
automotrices de origen estadounidense con el objetivo de satisfacer exclusivamente el mercado
interno.!*° En 1925 arribé Ford Motor Co., en 1935 hizo lo propio General Motors y en 1939
Chrysler Corporation que, en sociedad con empresarios mexicano, instalo la empresa Automex.
Todas estas empresas operaron hasta mediados de los afios cuarenta sin ninguna restriccion
cuantitativa a sus importaciones —buena parte de ellas correspondiente a otros modelos que no
ensamblaban en sus instalaciones—, controles de precios o requerimiento alguno sobre sus
programas de produccion; incluso en algunos afios gozaron de ciertas exenciones fiscales.'*!

La caracteristica principal de todas estas inversiones, cuya capacidad de produccion era
entonces reducida, fue la limitacion de sus actividades a la fase de ensamble —etapa final de todo
el proceso de produccion automotriz— mediante la importacion de los CKD’s (kits de

),!32 piezas, materiales y componentes de fundicion. En esta primera etapa no se

ensamblaje
contaba con una industria automotriz auxiliar, las empresas nacionales Unicamente aportaban
llantas, acumuladores y accesorios en general. De hecho, la politica automotriz que predomind

hasta 1962 no obligaba a las empresas del ramo a integrar su produccion con insumos nacionales

130 Hasta 1940 sélo existia una compafiia en México vinculada a firmas automotrices europeas: Automotriz O’Farril,
pequeiia empresa de capital nacional armadora e importadora de autos ingleses, que se instald en 1935 en el estado
de Puebla.

B Ibid.; pp. 19-24.

132 Complete Knock Down (CKD). En la industria, este término se usa cuando una maquina completamente
desmontada es entregada, en conjuntos que vienen listos para ser armados, a una planta ensambladora.
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en grado alguno.'® Por tal motivo, en estas décadas los altibajos en el comercio mundial
marcaron fuertemente el comportamiento de dicha industria.

Durante la IIGM por ejemplo, el ensamblaje de automoviles se contrajo bruscamente debido
a la escasez de materiales y las restricciones que tuvieron los paises contendientes para exportar
CKD’s. Esta situacion estimul6 el surgimiento de pequefias y medianas empresas de capital
nacional fabricantes de autopartes y refacciones, y de numerosos talleres dedicados a la
reparacion y reconstruccion de unidades;'** también propicié el surgimiento de algunas
armadoras nacionales que realizaron ensayos de fabricacion automotriz sobre la base de licencias
adquiridas a compaiias extranjeras;'*’ incluso, el contexto de escasez provocado por la guerra y
sus secuelas motivo un intento de fabricacion de motores encabezado por el Estado. Vale la pena
detenerse para examinar este ultimo caso, ya que ilustra la primera incursion de la empresa
automotriz que posteriormente seria las socia tecnologica del proyecto DINA: la Fabbrica
Italiana Automobili Torino (FIAT).

Motores y Maquinaria Andhuac se constituyd entre 1944-1947 con el objetivo de construir
motores de combustion interna para distintos tipos de maquinaria y equipos. La idea fue
impulsada por un grupo de generales y funcionarios de Pemex, todos ellos de filiacion cardenista,
encabezados por Efrain Buenrostro y Luis Alamillo, quienes se mostraron preocupados por la
creciente escasez de materiales que afectaba la expansion de sus respectivos organismos. El
proyecto, como muchos otros de la época, fue turnado a la Oficina de Investigaciones
Industriales quien recibi6 la colaboracion de personal de Pemex y las Fuerzas Armadas para
realizar los estudios de factibilidad; una vez aprobado, Nafinsa se encargd de supervisar la
construccion de la planta y aportd, junto con Pemex, la totalidad del capital. Debido a la

inexperiencia en la organizacion de este tipo de produccion, se invitd a formar parte del proyecto

133 No fue sino hasta la década de los sesenta (con el Decreto de Integracion vertical de la Industria Automotriz) que
esta industria, impulsada por el Estado, adquirio otra dimension y se transformo de mera ensambladora a fabricante
con cada vez mayores niveles de integracion. Véase el trabajo de Arteaga Garcia, Arnulfo, Integracion productiva y
relaciones laborales en la industria automotriz en México, (2003).

134 Algunos de los cuales posteriormente se convertirian en solidas empresas automotrices, como Trailers de
Monterrey S. A. (1945), una de los pocas empresas de capital nacional que junto a DINA atenderia con eficacia parte
de la demanda interna de camiones de carga y autobuses hasta la década de los ochenta.

135 Entre 1941-1946 surgirian 7 armadoras que se sumarian a las “tres grandes” de Estados Unidos y a Automotriz
O’Farril. De ellas, Willis Mexicana S. A. (1941), Equipos Automotrices S. A. (1945) y Armadora Mexicana (1945)
intentaron llevar a cabo algunos procesos de fabricacion sobre la base de licencias obtenidas de medianas compafiias
estadounidenses y con un porcentaje de integracion nacional considerable. Otras, como International Co. (filial de
International Harvester Inc.), Automotriz de México S. A, Automoéviles Ingleses S. A. y Automotriz Lozano en
realidad fueron principalmente importadoras, subsidiarias de compaifiias extranjeras que les permitieron a éstas aliviar
la presion sobre sus stocks de productos almacenados. Para una descripcion mas detallada véase Lifschitz, Edgar, E/
complejo automotor en México y América Latina, (1985).
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a un grupo de la iniciativa privada que en esos afios destacaba por sus acciones promotoras a
favor del desarrollo de la industria de bienes de capital en México, encabezado por el empresario
José Domingo Lavin, quien fue nombrado gerente general de la empresa de motores.'*

Cabe destacar que Motores Andhuac se tratd de un esfuerzo netamente nacional, pues la
tecnologia base surgio de los estudios emprendidos por técnicos adscritos a las instituciones
mencionadas. La empresa sin embargo, tuvo una existencia efimera con una produccion
intermitente, a causa principalmente de problemas técnicos y de organizacion.'*” Las pérdidas
obtenidas y la semiparalizacion de las instalaciones motivaron la busqueda de algun socio
tecnologico dispuesto a invertir y apoyar en la solucién de los problemas. En 1949 la compaiiia
alemana Deutz, lider europea en la fabricacion de maquinaria pesada, propuso llevar a cabo en
las instalaciones de la empresa mexicana la construccion de motores, tractores agricolas y
camiones mediante un acuerdo de asistencia tecnoldgica que permitiria el uso de sus licencias
de fabricacion. Lo propio hizo la empresa automotriz italiana FIAT, quien sin embargo, proponia
centrarse en el ensamble de automoviles y camiones.'*® El director de la decaida empresa
nacional, Luis Alamillo, se inclinaba por la propuesta alemana pero el gobierno de Miguel
Aleman no dio continuidad al proyecto. Las propuestas de Duetz y FIAT siguieron por derroteros
distintos: la primera se establecio en Argentina y la segunda encarnaria afios mas tarde en DINA.

Este suceso revela una serie de aspectos que limitaban los esfuerzos industrializadores de la
época, tanto publicos como privados, entre ellos el desarrollo tecnoldgico y la organizacion
productiva en la fabricacion de bienes complejos. Esto motivd que muchos proyectos e
inversiones de la época encabezados por el Estado y empresarios nacionales se hicieran en
conjunto con empresas extranjeras, que fungian en su mayoria como socias tecnologicas. En este
sentido, la sociedad con el capital externo como fuente de aprendizaje tecnoldgico y organizativo
fue uno de los fundamentos del proyecto DINA-FIAT y mas tarde del proyecto que dio vida a
Toyoda de México (en este caso la socia tecnoldgica fue la empresa japonesa Toyoda). Las
preguntas que surgen entonces, son las siguientes: ;por qué se eligid a FIAT como socia

tecnologica de la futura empresa de camiones DINA —que al parecer significaba menos que la

136 EI caso de Motores Anahuac habia sido muy poco estudiado en la historiografia sobre empresas publicas y el
Estado empresario en México. Recientemente, en su tesis de maestria Jorge Olvera realiza un breve analisis con base
en informacion disponible en el fondo documental Gonzalo Robles del AGN que atinadamente permite comprender
mejor el contexto que rodea el surgimiento de DINA. Olvera Aguilar, Jorge, La industrializacion en Ciudad Sahagiin
Hidalgo, una andlisis de las empresas DINA-FIAT y TOYODA entre 1951-1960, (2013); pp. 127-129.

137 Un informe oficial citado en el trabajo de Olvera sefiala como causas principales del fracaso de este ensayo de
fabricacion @) Ausencia de planeacion recta y ponderada, técnica-industrial y financiera; b) Organizacion inadecuada,
incompleta, confusa y defectuosas; d) operacion incosteable; e) falta de experiencia administrativa. /bid.; p. 129.

138 Ibid.; pp. 130-133.
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propuesta alemana en cuanto a transferencia de tecnologia—? ;El capital privado nacional que
emprendi6 la aventura industrial junto a FIAT tuvo la vocacion para asimilar la tecnologia y
remontar asi un obstaculo historico para la consolidacion del proceso de industrializacién?

La primera pregunta ya ha sido abordada en un estudio reciente que explora la personalidad
y las relaciones politicas del principal empresario promotor del proyecto DINA, el italo-
estadounidense Bruno Pagliai.'** Este personaje llegd a México en la década de los afios treinta
incursionando en el negocio de la construccion y las apuestas. Promovio la construccion de
hoteles, fraccionamientos residenciales, casas de juego y centros turisticos en diversas entidades,
negocios “donde comenzé a tejer sus redes con el poder econdmico y politico de México”.!*
Pertenecio al circulo cercano de todos los presidentes de la republica desde Abelardo Rodriguez
hasta Gustavo Diaz Ordaz. En 1942 fue apoyado por el presidente Avila Camacho para la
construccion del Hipddromo de las Ameéricas. En total, se han contabilizado 28 empresas de
capital mixto —de toda indole productiva— en las que participd6 como promotor principal. Pero
sus relaciones no se limitaban a México, también en Estados Unidos e Italia tenia inversiones y
gozaba de simpatia en varios circulos politicos y sociales. Era amigo de Doménico Valetta,
director de FIAT en aquel entonces, y estaba al tanto de las intenciones que tenia esta firma sobre
Motores Andhuac, por lo que a partir de 1949 se convirtioé en promotor personal de los intereses
de la compaiiia italiana ante el presidente Miguel Aleman. '!

Un aio después, en 1950, Bruno Pagliai y Luis Montes de Oca (ex secretario de Hacienda
y director del Baco de México en los tiempos del presidente Plutarco E. Calles), en ese entonces
director del Banco Internacional, solicitaron al presidente Aleman el apoyo financiero para llevar
a cabo la instalacion de una fabrica de ensamble de camiones diésel con asistencia técnica de
FIAT, bajo el argumento de que se trataba de una inversion que permitiria en tiempo razonable
sustituir la importacion creciente de camiones y detener la sangria monetaria derivada del
creciente aumento de sus importaciones observado después de la guerra. Se mostraron estudios
de factibilidad hechos por técnicos italianos y estimaciones de produccion, mediante los cuales
se consiguio la anuencia del presidente.'*? De esta manera el gobierno dio por terminadas las

negociaciones con la compafiia alemana Deutz, y turnd la propuesta de Pagliai a la OII del Banco

139 Olvera Aguilar, Jorge, La industrializacién en Ciudad Sahagun Hidalgo... op. cit.; Al igual que su anélisis sobre
Motores Andhuac, el autor utiliza fuentes primarias y secundarias para explorar la trayectoria del magnate italiano y
su vinculacion al proyecto de DINA.

140 Ibid.; pp. 133-134.

Y Ibid.; pp. 135-137.

142 Escamilla Trejo, Adrian, Contribuciones al estudio de la historia de la industria en México: el caso del Complejo
Industrial Sahagun, 1952-1995, (2010); p. 24.
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de México para que en conjunto con representantes de la compaiiia italiana se realizaran los
estudios definitivos que sustentarian la instalacion de la empresa.

Retomando la inquietud sobre los factores que determinaron las inversiones mixtas de
aquella época, la historia de DINA muestra que en la adopcion del socio tecnolégico no hubo
consistencia en los criterios técnicos, y que en ultimo caso la decision parece haber estado en
funcién del poder de influencia que los grupos empresariales tenian sobre el Estado.

Es probable que los acuerdos de asistencia tecnologica e inversion con Fiat se hayan dado antes que

la propuesta de la casa Deutz, su representante Maerstens y de su promotor Luis Alamillo, porque

desde la década de los treinta el empresario italo-estadounidense Bruno Pagliai habia llegado a

Meéxico a incursionar en diversos negocios [...] el grupo que pugné por la propuesta de Fiat para

suscribir el acuerdo de inversion con Motores Anahuac era un grupo mucho mas fuerte que el de

Deutz, que fue apoyado basicamente por el director Luis Alamillo, quien simplemente era un
funcionario.'®

No obstante, la evidencia empirica que se encontrd durante la presente investigacion muestra
que el proyecto original sufri6 una importante modificacién de fondo que al parecer no gusté del
todo a los promotores italianos iniciales. La comision gubernamental encargada de estudiar la
propuesta italo-mexicana, encabezada por el propio director de la OII, Gonzalo Robles, estipuld
que la futura empresa de camiones no se limitaria inicamente a la fase de ensamble sino que
deberia estar acondicionada para llevar a cabo la fabricacion de componentes mecanicos
complejos dentro de sus instalaciones, con la participacion de personal mexicano. Con esta
medida se pretendia dar pie a la paulatina integracion de materiales y productos de origen
nacional y, a su vez, permitir que el trabajador mexicano conociera y aprendiera a manejar la
tecnologia disponible, a partir de la cual se pudieran desarrollar alternativas para consolidar
nuevos proyectos (como el malogrado Motores Anahuac).'** Esto convertiria a DINA en la
primera empresa de su tipo en México —recuérdese que hasta entonces la industria automotriz
terminal estaba copada por armadoras—.

Para tal cometido se instalé maquinaria de la mejor calidad. No se utiliz6 tecnologia italiana
exclusivamente, sino que se seleccionaron las maquinas que mostraron el mejor desempefio para

cada fase del proceso productivo de acuerdo a los estandares de la época. Y aunque en principio

143 Olvera Aguilar, Jorge, La industrializacién en Ciudad Sahagun Hidalgo... op. cit.; p. 137.

144 «E] plan original fue el de fabricar esta clase de maquinaria, aprovechando nuestros propios recursos naturales y
humanos, bajo la supervision y asesoramiento de una empresa especializada. Por una parte se conseguiria la
formacion de un equipo de obreros y técnicos mexicanos capaces de disefiar y producir equipos industriales y, por
otro, una disminucion sensible en la importacion de estos articulos con el beneficio consiguiente den el equilibrio de
nuestra balanza de pagos”. Constructora Industrial Irolo, Hombres e Industrias, (1958); p. 39. Cabe destacar que el
director de Constructora Industria Irolo fue Angel Carrillo Flores, quien formé parte de la comisiéon que elabor6 el
proyecto constitutivo definitivo de DINA en 1951.
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se preveia realizar en su mayoria labores simples —acabado de piezas, pruebas y tratamiento
térmico—, se contemplaba que en el corto plazo los técnicos y obreros mexicanos estarian en
condiciones de sacar el maximo provecho a la capacidad instalada y asi llevar a cabo procesos
de fabricacion completa y, en poco tiempo, de forma auténoma.'* Bajo estas consideraciones
fueron instalados talleres de fabricacion, laboratorios especializados en el tratamiento de los
materiales, un centro de investigaciéon en metalmecanica, una escuela de capacitacion y una
oficina de servicios sociales.'*®

A partir de este punto la iniciativa privada marco su distancia. La cuantia de recursos
necesarios para instalar una planta de fabricacion —superior a la de una planta de montaje—, las
dificultades organizativas que ello entrafiaba y los costos laborales implicitos en el proceso de
adiestramiento de la mano de obra fueron asumidos por el Estado. Asi, en julio de 1951 fue
constituida oficialmente la empresa Diésel Nacional S. A., con un capital social inicial de 75
millones de pesos, de los cuales 64.5 millones fueron aportados por Nafinsa y 10.5 millones por
empresarios privados. Como pago por el acuerdo de colaboracion y asistencia técnica, el
gobierno entregd a FIAT acciones por valor de 6 millones de pesos.

En esta forma, Nafinsa suscribio 78% de las acciones, la iniciativa privada 14% y el restante
8% qued6 en manos de la socia italiana.'*’” Bruno Pagliai, ademas de inversionista, fue autorizado
por el gobierno de Miguel Aleméan como intermediario para realizar las compras relativas a

materiales y equipo necesario proveniente de Italia, y al parecer su actuacion se limité a ello;'*®

145 “Cuando en septiembre de 1952 se formalizaron los convenios con la FIAT, se expreso en ellos el compromiso de
adquirir la mejor maquinaria empleada por este tipo de empresas en cualquier parte del mundo [...] éste era pues un
requisito indispensable para que la empresa resultara costeable desde el punto de vista econdémico [...].
Independientemente de esta maquinaria, se compraron todos los accesorios y herramientas necesarios para realizar
las operaciones de fabricacion. En la etapa inicial se importarian las piezas fundidas o forjadas en Italia; aqui se
realizaria el acabado mecanico y las otras operaciones subsecuentes. Gradualmente se irian substituyendo esas piezas
importadas por otras de fabricaciéon nacional, cuando su manufactura resultara técnica y econdémicamente
satisfactoria.” Ibid.; pp. 51-52.

146 «Ia Escuela de Capacitacion forma parte integral de la Diésel Nacional, y de su buen funcionamiento, de la calidad
de la preparacion ahi obtenida por técnicos y obreros, depende en gran parte el futuro de la empresa. El
funcionamiento y expansion futura de Dina estd intimamente relacionado con los resultados de la ensefianza que se
inicia en la Escuela, y que se complementa posteriormente con el trabajo en los talleres de la planta”. Ibid.; pp.62-64.
47 Escamilla Trejo, Adrian, Contribuciones al estudio de la historia de la industria en México... op. cit.; pp. 24-25.
Villasefor, Victor Manuel, Memorias de un hombre de izquierda... op. cit.; p. 242. Constructora Industrial Irolo,
Hombres e Industrias... op. cit.; p. 39.

148 En su estudio, Jorge Olvera menciona que como parte de las negociaciones con FIAT, la comisién gubernamental
a cargo del proyecto DINA viajo a Italia a principios de 1951. Alli, este grupo encabezado por Gonzalo Robles,
Rodrigo Gémez y Angel Carrillo Flores realizd visitas a varias empresas italianas pertenecientes a industrias de
interés para el desarrollo industrial de México. Se observaron explotaciones de azufre, marmol y plantas de celulosa,
rayon y lanas artificiales; también se visitaron fabricas de tuberias, fundiciones de aluminio y fabricantes de maquinas
de escribir y coser. De este acercamiento surgiria mas tarde (1952) el proyecto que dio vida a la empresa mixta Tubos
de Acero de México S. A. (TAMSA), en la cual, al igual que en DINA, Bruno Pagliai fungié como intermediario e
inversionista. Olvera Aguilar, Jorge, La industrializacion en Ciudad Sahagun Hidalgo... op. cit.; pp. 138-140.
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Montes de Oca y otros promotores, como Antonio Ruiz Galindo, aparecen exclusivamente como
inversionistas.'*

Desde un principio se estipuld que DINA seria una empresa mixta, pero la iniciativa privada
se abstuvo de participar directamente en el proceso productivo, por lo que la organizaciéon y
participacion financiera mayoritaria recayo en el Estado. La direccion general de la empresa fue
encargada a Rodrigo Gémez, subdirector del Banco de México —y posterior director general de
esta institucion hasta 1970—. Este funcionario estuvo al frente del proyecto hasta 1954 y fue
remplazado por Manuel Palavicini, distinguido profesor de la Facultad de Jurisprudencia de la
Universidad Nacional, quien se desempefiaba en aquellos afios como presidente de la Comision
Nacional Bancaria pero cuya trayectoria en el ambito industrial era minima. El consejo de
administracion se integré mayoritariamente con funcionarios de Nafinsa, Banco de México y
Banco Nacional de Comercio Exterior.'>

De esta manera, se puede observar la falta de disposicion por parte de la iniciativa privada
para hacer de esta empresa una referencia de desarrollo industrial. Su aspiracion se limitaba al
negocio del ensamble y la importacion de autos —nada nuevo desde que en 1925 hiciera su
aparicion en México Ford Motor Company—, es decir, la obtencion de beneficios en el corto
plazo con el menor esfuerzo. La auténtica vocacion industrializadora fue asumida por el Estado,
especificamente por aquellos sectores vinculados al despegue constructivo de la Revolucion que,
al igual que en el caso de CNCF, intentaron poner en marcha una empresa auténticamente
nacional, en el sentido de integrar la mayor parte de la produccidon con insumos de origen local
mediante una tecnologia y organizacion que cada vez mas estuviera bajo su control, aunque eso
representara mayor esfuerzo econdomico y costos derivados de la falta de experiencia y el control
monopolico de la tecnologia por parte de compaiiias trasnacionales.

El caso de DINA permite también observar la naturaleza de las sociedades mixtas en el
contexto historico de la época. En teoria estas fueron un instrumento mediante el cual el Estado
apoyaria a la iniciativa privada hasta que ésta se consolidara y estuviera en condiciones de asumir
su papel de motor del crecimiento econémico y la modernizacion. No obstante, en el origen de

DINA el papel del sector privado parece mas el de un especulador. A partir de que se complejiza

149 Este empresario, secretario de economia durante algunos afios del gobierno de Miguel Aleman, al igual que Pagliai
intervino en varios proyectos industriales del periodo; fue socio fundador de la compafiia D. M. Nacional S. A.
(empresa productora de muebles de oficina y partes automotrices) que se expandio al amparo de las compras del
gobierno. Su hermano, Armando Ruiz Galindo, dirigia la empresa de carrocerias Ruiz Galindo S. A., que durante los
primeros afios de funcionamiento de DINA seria una importante proveedora.

150 Escamilla Trejo, Adrian, Contribuciones al estudio de la historia de la industria en México... op. cit.; pp. 24-25.
Novelo, Victoria y Augusto Urteaga, La industria en los magueyales, (1979); pp. 48-50.
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el negocio y el proyecto deja de verse unicamente como fuente inmediata de ganancias, para
concebirse paulatinamente como un instrumento de desarrollo capitalista a favor de la economia
nacional, la participacion privada se limita a la cuestion financiera, dejando en manos del Estado
la tarea historica concreta de remontar los obstaculos al desarrollo de la rama automotriz en el
contexto de una industrializacion tardia. Participacion financiera, hay que decir, que en realidad
tuvo mas un caracter politico, tolerado por el propio Estado, que estrictamente econdmico —no
cabe la menor duda que el gobierno tenia la capacidad de aportar por si solo el total del capital
social, tal como lo muestra el boom de inversiones publicas de la época—; cuyo motivo fue
disminuir el riesgo en caso de que el proyecto fracasara. Lo que efectivamente sucedio afios mas
tarde, cuando ante las primeras pérdidas y signos de crisis la iniciativa privada vendié sus
acciones al gobierno federal dejando que fuera éste el que asumiera por completo las pérdidas.

En conclusion a este subapartado, la historia de DINA naci6 en el seno de una serie de
contradicciones en cuanto a la forma concreta en que el Estado intervino y asumio la tarea de
impulsar el crecimiento econdmico, la industrializacion y, dentro de ella, al sector privado en
particular. Por un lado, habia una parte de la burocracia que pertenecia a las redes y circulos de
poder de estos mismos empresarios especuladores, lo que le permitia a los segundos expandir sus
negocios al amparo del poder politico, incursionar en varias ramas cuya rentabilidad se
encontraba asegurada en alguna medida por el Estado e incluso tener la preferencia en proyectos
que se llegaban a considerar como prioritarios por parte del gobierno y que éste por supuesto
estaba dispuesto a apoyar; pero, por otra parte, también va tomando forma un cuerpo de
funcionarios directamente vinculados a las areas productivas del Estado, encargado de realizar
las investigaciones y fijar los criterios y formas concretas que asumirian muchos de los proyectos
industriales de esta época y cuya vocacion industrial, a diferencia de los primeros, va mas alla de
criterios economicistas y apunta a consolidar entidades industriales integradas y autonomas.

La tension que surgia de esta contradiccion estaba presente en los planes que sustentaron el
proyecto de DINA y posteriormente lo afectarian de muchas maneras (como se verd en el
siguiente capitulo). Victor Manuel Villasefior comentaba en sus memorias que a principios de
1951 tuvo la oportunidad de estudiar este proyecto que puso a su disposicion el director de
Nafinsa, Antonio Carrillo Flores, y de entrada se asombro6 por la falta de congruencia:

No se habia efectuado, como era lo debido, un estudio exhaustivo de mercado [...] Pude comprobar

ademas que el camion que se proyectaba producir ni siquiera habia sido puesto a prueba en las

carreteras nacionales, a fin de observar su comportamiento a la luz de la topografia del suelo

mexicano. En fin, estimé del todo imposible que una empresa que por primera vez habria de
emprender en nuestro pais no el mero ensamble, sino la fabricaciéon de motores y grupos mecanicos
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—actividad no iniciada siquiera en México— pudiese competir con los vehiculos del mismo rango
importados de los Estados Unidos. Seria necesario cerrar a éstos la frontera, medida que no habia
sido ni tan siquiera prevista y que yo no consideré politicamente viable. Por todo ello, el proyecto
estaba, a mi entender, irremisiblemente condenado al fracaso.!!

Esta tension caracterizaria los primeros afios de funcionamiento de DINA: por un lado se
encontraban funcionarios que buscaban que la empresa avanzara en los procesos de fabricacion
y no se limitara meramente a la fase de ensamble, a pesar de los costos que ello implicaba; y por
otro, subsistian posiciones que se encontraban comodas con el simple papel de armadora e
importadora del que partia originalmente la empresa. De aqui surgieron las pautas y criterios que
constituirian el margen de operacion de DINA durante sus primeros afos de vida, pero también

las que marcaron su restructuracion entre 1959-1960 una vez que fracaso el intento original.
La fabricacion de maquinaria textil: el establecimiento de Toyoda de México

Desde la década de los afios treinta la industria textil del pais alcanzaba su época de mayor auge
productivo; pero en el fondo atravesaba por una situacion de relativo estancamiento en cuanto a
nuevas inversiones y reposicion de la maquinaria instalada, las cuales crecian de forma mucho
mas lenta que el aumento de la demanda, presionando con ello un alza tendencial en los precios
de este sector. Durante la IIGM estas caracteristicas se exacerbaron debido al aumento de las
exportaciones de textiles hacia Estados Unidos, acelerando con ello el grado promedio de
obsolescencia y el crecimiento de los precios. Por estos motivos, después del auge que esta
industria experimentara durante la guerra, el gobierno tomé mucho interés en ella, especialmente
en coadyuvar a una baja de los precios y mantener el nivel de competitividad sin menoscabo de
la rentabilidad del sector.'*?

El diagnostico general mostraba la necesidad de incrementar la inversion en nuevos equipos
para sustituir a los obsoletos, y asi incrementar la oferta con mayores niveles de productividad
que contrarrestarian el crecimiento de los precios. No obstante, ademas del problema que
entrafiaba reorientar la inversion hacia este sector, dificultades laborales y productivas frenaban
el recambio tecnoldgico. En lo que respecta a las dificultades productivas, las empresas
norteamericanas fabricantes de telares, husos y maquinaria textil en general se encontraban
trabajando bajo plena capacidad y sus volimenes de exportacion después de la guerra se venian

reduciendo en términos reales debido al crecimiento de la demanda interna en Estados Unidos.

151 Villasefior, Victor Manuel, Memorias de un hombre de izquierda... op. cit.; p. 196.
152 Para una semblanza general de la industria textil en el siglo XX véase el trabajo de Portos, Irma, Pasado y presente
de la industria textil en México (1992). De la misma autora véase La industria textil en México y Brasil, (2008).
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La ausencia de una industria local de maquinaria y equipos reforzaba las dificultades para
modernizar la industria textil.'>?

En este sentido, ademas de escasa, el precio de la maquinaria se incrementaba en términos
relativos implicando con ello un aumento en el valor de las importaciones y una presion mas
sobre la balanza de pagos (al igual que la ocasionada por el aumento de la importacion de
camiones, autobuses y furgones).!** La Guerra de Corea (1950-1953) provocé un efecto similar
al de la IIGM sobre la industria textil: saturacion de la oferta y crecimiento de los precios. Un
factor que se debe agregar es el incremento de las presiones competitivas externas derivado del
restablecimiento paulatino del comercio mundial a partir de la posguerra (que motivdé un
aumento de los niveles de proteccion a la importacion de piezas de algodon), y el desarrollo de
nuevos tipos de fibras “quimicas”. Esto ultimo significé la aparicion de nuevos competidores a
las tradicionales empresas mexicanas de textiles de algodon que irrumpieron en el mercado con
nuevos procesos y pautas productivas.'*®

Debido a ello la OIl emprendi6 una serie de investigaciones y estudios de factibilidad para
la instalacion en el pais de una empresa fabricante de maquinaria textil, que incluyeron la
creacion de una comision integrada por funcionarios de Nafinsa y representantes de la iniciativa
privada para analizar sistematicamente la problematica en general de esta industria. Derivado de
estas discusiones y estudios, la OIl convocd en 1952 a compaiias del mundo entero a participar
en un concurso para asociarse con el gobierno federal en la instalacion de una fabrica de
maquinaria textil. El Estado otorgaria estimulos fiscales y subsidios en caso de ser necesario a
condicion de que la empresa ganadora propusiera el desarrollo de procesos completos de
fabricacion y no de mero ensamble, transfiriendo para ello sus pautas productivas y la tecnologia
utilizadas en sus paises de origen.'*

Al concurso asistieron compaiias de todo el mundo. La propuesta triunfadora fue la de la
compafiia japonesa Toyoda A. L. W., perteneciente a un poderoso saibatsu de fines del siglo XIX
que el Estado japonés estimuld de forma especial después de la guerra, y que expandia sus

inversiones internacionales apoyado en una agresiva politica de reduccion de costos basada en

153 Ibidem.

154 Ortiz Mena, Raul, et al, El desarrollo econémico de México... op. cit.

155 Las fibras sintéticas imprimieron cambios en la industria textil derivados de su propia composicion fisica (no estan
sujetas a la productividad agricola y no se requieren de procedimientos costosos para su conservacion); por tal motivo
el sistema de hilado se hizo continuo y se redujo la inversion en acabados, es decir, el sistema de tejido se simplifico.
Portos Pérez, Irma, Pasado y presente de la industria textil en México... op. cit.; pp. 48-56.

156 Escamilla Trejo, Adrian, Contribuciones al estudio de la historia de la industria en México: el caso del Complejo
Industrial Sahagun, 1952-1995, (2010); pp. 27-28. Constructora Industrial Irolo, Hombres e Industrias... op. cit.; pp.
109-113. Novelo, Victoria y Augusto Urteaga, La industria en los magueyales, (1979); pp. 52-53.
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sistemas de produccién y organizacién mas flexibles.'*” La eleccion final de este socio estuvo
influida por las recomendaciones del empresario textilero Jos¢ Ramoneda (también contratista e
inversionista en proyectos de infraestructura, cercano al Presidente Miguel Aleman), activo
promotor de los intereses de la compaiiia japonesa en México.!*

La justificacion oficial se baso fundamentalmente en la propuesta de maquinaria mas barata,
pero también y muy importante porque la empresa asidtica se comprometié a trasladar
maquinaria de punta para realizar los procesos completos de fabricacion metalica; todo ello
financiado por el Banco de Exportaciones e Importaciones de Japon (que en ese entonces por
primera vez otorgaba un crédito de inversion en México).!* Paso siguiente, la OII, Nafinsa y
José Ramoneda (empresario al estilo Bruno Pagliai, a la sazon intermediario oficial entre Toyoda
y el gobierno federal), conformaron una comision junto a la mision comercial japonesa —
representante de los intereses de Toyoda— para efectuar los estudios detallados que sustentarian
la instalacion de la planta productiva y los acuerdos comerciales conjuntos. '

El plan original contemplaba no sélo la fabricacion de maquinaria para atender el mercado
nacional sino también para exportar a diversos paises del continente americano. A pesar de las
dudas de los socios japoneses, quienes sefialaban una serie de dificultades para llevar a cabo este
proyecto en los términos propuestos por el Estado (entre ellas, la baja capacidad del sector
sidertirgico nacional, la inexperiencia de los fabricantes locales de piezas y componentes y el
desconocimiento de la marca entre los gustos y preferencias de los textileros nacionales),'®! la
vocacion industrializadora de la OIl y Nafinsa se impuso.

Por principio, se acordd con Toyoda la instalacion adjunta de una fabrica de lamina y
fundidora para evitar contratiempos en la obtencion de materias primas, la cual seria
administrada conjuntamente con el gobierno federal; asimismo, se exigid la instalacion de
maquinaria compatible con la fabricacion de distintos tipos de bienes, en caso de que la linea de
produccion original enfrentara problemas. Derivado de ello, en el acta constitutiva de la empresa

quedd establecido que su produccion se podria diversificar hacia motores y maquinaria en

157 A este grupo pertenecian empresas acereras, constructoras de maquinas herramientas y de motores y automdviles
(aqui destaca la empresa Toyoda Motor Co.).

158 Novelo, Victoria y Augusto Urteaga, La industria en los magueyales, (1979); p. 52.

159 El banco se fundé en 1950. “Promocion de exportaciones. El Banco de Exportaciones e Importaciones de Japén”,
Comercio exterior, (1987).

160 Olvera Aguilar, Jorge, La industrializacion en Ciudad Sahagun Hidalgo... op. cit.; pp. 175-198. Escamilla Trejo,
Adrian, Contribuciones al estudio de la historia de la industria en México... op. cit; p. 28.

161 Escamilla Trejo, Adrian, Contribuciones al estudio de la historia de la industria en México... op. cit.; pp. 84-92.
Recientemente Jorge Olvera explord algunos aspectos de la constitucion de este proyecto con base en informacion
del fondo documental Adolfo Ruiz Cortines del Ramo Presidentes del Archivo General de 1a Nacion. Olvera Aguilar,
Jorge, La industrializacion en Ciudad Sahagun Hidalgo ... op. cit.; pp. 180-189.
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general. Se estipulé también que se le daria cabida al mayor numero posible de técnicos y
personal mexicano en todas las areas del proceso productivo, que éste recibiria capacitacion
continua y que la presencia de personal japonés no podria exceder 10% del total de las
personadas contratadas en la empresa.'®?

De esta manera, el 31 de mayo de 1954 quedo finalmente constituida la Fabrica Nacional
de Maquinaria Textil “Toyoda de México”, con un capital de 35 millones de pesos suscrito casi
en su totalidad por la parte japonesa; Nafinsa aportd unicamente 0.5% de la inversion. José
Ramoneda obtuvo acciones equivalentes a 14% del total del capital social y fungié como
vicepresidente de la compafiia hasta 1958. A diferencia de DINA y CNCF, el resto de los cargos
directivos de esta empresa quedaron en manos del socio extranjero; aqui el Estado, después de
su promocion inicial, pasé a jugar un papel minimo. Las actividades productivas de la empresa

iniciaron en junio de 1956.'%*
Un primer balance acerca de los proyectos que conformaron el CIS

El breve analisis del surgimiento de estas tres empresas revela algunos aspectos importantes del
proceso de conformacion del Estado promotor de la industrializacion en México y muestra, a su
vez, un peculiar patron de comportamiento durante estos afios (que debe continuarse precisando
con otros estudios de caso de empresas, politicas, instituciones y personajes diversos): /) en
primer lugar, la mayor intervencion del Estado en estos afios no estuvo en principio motivada
por la falta de un proceso de industrializacion previo, sino, todo lo contrario, por la presion
ejercida por parte de aquellas estructuras productivas maduras y en vias de consolidacion que se
vieron afectadas de diversas formas por la escasez de transporte interno, insumos y materias
primas de importacion ocurrida durante la IIGM (el caso de la industria automotriz), al igual que
por el aumento de la demanda que el mismo fendmeno externo indujo en algunas ramas y que
exacerbo sus limitaciones y problemas estructurales (como en el caso de la industria textil). La
contraccion de la oferta de estos sectores industriales orientados principalmente hacia el mercado
interno llegaba en un momento inoportuno, ya que el mercado interno se encontraba en
recuperacion; en este sentido, el Estado intervino para sostener el ritmo de acumulacion
industrial de la estructura previamente conformada.

Después de 1945, la presion ejercida hacia una intervencion publica en el proceso de

industrializacién (mas no en las pautas productivas empresariales) por parte de aquellos grupos

162 Ibid.; p. 187. Escamilla, Adrian, Contribuciones al estudio de la historia de la industria... op. cit.; pp. 85-89.
193 Ibid.; pp. 84-92.
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patronales maduros fue respaldada por nuevos grupos de empresarios locales pertenecientes a
ramas industriales en auge al calor de la IIGM (i.e. quimica, metalmecanica, eléctrica). Ambos
grupos (que describe Sanford Mosk y otros autores mencionados en los primeros apartados de
este capitulo), se enfrentaban a un proceso econémico mundial de enormes magnitudes: la
reorganizacion del comercio internacional bajo las reglas del patron dolar-oro y la
internacionalizacion del capital productivo que, después de la larga espera que comenzo a partir
de la Primera Guerra Mundial, amenazaba la expansion de los sectores industriales nacionales.'®*

2) En segundo lugar, la cada vez mayor promocion de la industrializacion por parte del
Estado estuvo motivada por las rigideces y contradicciones de la estructura productiva
acumulada hasta entonces. A fines de la década de los afios cuarenta por ejemplo, se observaba
un notable aumento del déficit financiero externo a medida que se recuperaban los indices de
produccion manufacturera estimulados por el mercado interno, apenas suavizado por el monto
de las exportaciones de productos agricolas. La presion al alza sobre la balanza de pagos que
durante 1945-1947 ejerci6 la importacion de maquinaria y equipos, materias primas, partes y
componentes tendencialmente reprimida desde la década de los afios treinta es una expresion de
esa contradiccion y factor que condujo en buena medida a la devaluacion de 1948. Este
desequilibrio estructural de la balanza comercial de productos manufacturados (expresion de una
estructura productiva disfuncional: con sesgos anti exportadores y bajos coeficientes de
integracion), que estuvo detras del comportamiento ciclico de la economia hasta 1954, motivo
la implementacion de diversas estrategias por parte del Estado para sustituir determinadas
importaciones y fomentar la integracion de la planta productiva interna, todo ello en aras de
sostener el ritmo de crecimiento econémico y evitar al maximo sus efectos macroecondmicos
perturbadores.

3) No obstante, la correccion de aquellas deficiencias, sesgos y pautas industrializadoras
desequilibrantes exacerbadas por la conjunciéon de varios acontecimientos econdmicos
mundiales y nacionales durante la posguerra que fueron conformando una industrializacion
guiada por el Estado, no se dio, paraddjicamente, con una mayor participacion del Estado y

rompiendo las reglas del mercado, sino a través de una menor participacién en comparacion con

164 La idea del ritmo de crecimiento lento de la internacionalizacion del capital entre 1910-1945 y la expansion
acelerada de la gran empresa (cuyo proceso de concentracion data de finales del siglo XIX, el cual es una caracteristica
de la Segunda Revolucion Industrial) a partir de 1945 es trabajada por Manuel Cazadero, Las revoluciones
industriales (1994); pp. 90-130.

88



otras naciones de desarrollo tardio;'®> o mejor dicho, con una participacion a la defensiva y en
repliegue. En este punto en particular adquiere mayor relevancia el caso de las empresas que se
estudian en este capitulo. Como se mostrd en los apartados anteriores la tarea principal del
Estado fue promover entre la iniciativa privada las inversiones que se consideraban primordiales
para el avance en el largo plazo de la economia en su conjunto, s6lo cuando la inversion privada
no podia o no estaba interesada en desarrollar los proyectos bajo los condicionamientos
establecidos por el mercado o el propio gobierno, entonces el Estado intervenia directamente,
pero siempre con el proposito de hacerlo en forma acotada y respetando los parametros de
rentabilidad fijados por los agentes del mercado. Este patron de comportamiento estaba
reforzado por la influencia que ejercian algunos hombres de negocio sobre las redes del poder
politico oficial, derivado de la conformacion de agrupaciones informales gestadas por largo
tiempo a través de la colaboracion entre grupos de interés privado y representantes
gubernamentales para la puesta en practica de varios proyectos econdomicos financieros y de
infraestructura durante el periodo posrevolucionario.

4) Lo que mas llama la atencion en el caso del CIS es que cuando las circunstancias
obligaban, los promotores gubernamentales involucrados intervenian con cierta vocacion
industrializadora que pretendia convertir estas empresas de participacion estatal en instrumentos
de desarrollo econdmico: ya sea para superar determinados “cuellos de botella” que
obstaculizaban el crecimiento de otras ramas y sectores, integrando el mercado interno (con la
oferta de CNCF y DINA) o desarrollando la industria de bienes de capital (con “Toyoda de
México”); o para impulsar el fortalecimiento de la industria metalmecanica auxiliar mediante la
demanda conjunta de Toyoda de México, DINA y CNCF. Los criterios fundacionales de estas
empresas incluso muestran la existencia de una puja por parte del grupo oficial de promotores
para inducir a la iniciativa privada concursante hacia el desarrollo de un proceso de sustitucion
de importaciones lo mas integral posible (que no se limitara a las fases simples de ensamble y
que, al mismo tiempo, propiciara cierto grado de asimilacion tecnologica por parte los cuadros
técnicos locales).

Sin embargo, la prueba de que esta vocacion industrializadora no implicaba “mas”, sino
“poco” Estado —en el sentido de una intervencion en el mercado que acotara la expansion de las

actividades de la iniciativa privada—, estaba en los condicionamientos financieros impuestos a

165 La idea de un Estado menos interventor en comparacién con otras naciones de desarrollo tardio, para el caso de la
industrializacion latinoamericana ha sido expuesta recientemente por Bértola L. y Ocampo, J. A, El desarrollo
economico de América Latina desde la independencia, (2013); capitulo IV “Industrializacion dirigida por el Estado”.
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las empresas de participacion estatal. El caso de CNCF es muy claro al respecto: desde el
principio se fijo que esta empresa subsidiaria mediante créditos de largo plazo a FNM y no podria
vender sus productos por encima del precio de importacion de los furgones norteamericanos, sin
importar cualquier incremento de sus costos reales. Como se vera en los siguientes capitulos,
con el paso del tiempo estos condicionamientos constrifieron el margen de utilidades de la
empresa, y a pesar de sus efectos nocivos sobre sus cuentas y las propias finanzas del Estado (a
causa del deterioro financiero que se fue acrecentado a medida que aumentaba la produccion),
dichos criterios de manejo financiero se sostuvieron, bajo el argumento de que un aumento en
los precios del material rodante provocaria afectaciones sobre las tarifas del servicio ferroviario
en detrimento de la rentabilidad de los sectores econdomicos usuarios, publicos y privados, de
aquel sistema de transporte.

La hipdtesis que se desprende de esta acotada y contradictoria intervencion estatal en el
proceso de industrializacion es que en algin momento la vocacion industrial mostrada por
algunos impulsores de los proyectos que conformaron el CIS fue utilizada por otras posiciones
dentro del gobierno federal para consolidar las futuras empresas con el menor costo financiero
posible. Dicho de otra forma, dado que el aumento de precios estaba proscrito a priori como via
para financiar los costos derivados de la curva de aprendizaje y adaptacion al medio de estas
noéveles empresas, el recurso elegido fue hacerlas lo mas eficientes posible desde el principio;
para ello incluso se recurri6 a la disposicion de personajes como Victor Manuel Villasefor, cuyas
concepciones politicas (la industrializaciéon como base de la independencia econdémica del pais)

resultaron funcionales a una estrategia industrial que en el fondo tenia otros objetivos.
El nacimiento del Complejo Industrial Sahagun: los misterios del Valle de Irolo

A fines de la década de 1950 las tres empresas que se estudian se encontraban instaladas dentro
de una region socioecondémica pobre y marginada localizada al sur del estado de Hidalgo,
definida como la Altiplanicie Pulquera. Esta region se extiende por 8 municipios hidalguenses y
uno del Estado de México (Axapusco): Almoloya, Apam, Cuautepec, Emiliano Zapata,
Singuilucan, Tepeapulco, Tlanalapa y Zempoala. El sitio especifico de la ubicacion de las
industrias se conoce como el Valle de Irolo y es colindante, por el este, con los Llanos de Apam
(principal region productora de pulque durante el siglo XIX), y, por el suroeste, con el Valle de
Teotihuacéan; aquel se encuentra a una distancia aproximada de cien kilometros al noreste de la
Ciudad de México, justo en la linea fronteriza que separa al sur del estado de Hidalgo del norte

del Estado de México. Al norte del Valle de Irolo, a 50 kilémetros aproximadamente, se
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encuentra la ciudad de Pachuca, la capital del estado, y las zonas mineras del Chico, Real del

Monte, Omitan y Huasca (ver mapa 1).
Mapa 1. Ubicacion del Valle de Irolo (municipio de Tepeapulco, Hgo.)
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Fuente: PachuKmedia Publicidad, Marketing y C'lomunicacion 2005. Pachuca, Hidalgo. México (sitio web http://mapas.pachuk.com/)

A mediados del siglo XX, el Valle de Irolo carecia de una infraestructura de comunicaciones
diversificada. No existia carretera directa que enlazara a este sitio con la Ciudad de México o con
Pachuca y los escasos caminos que comunicaban con otros poblados eran terracerias. No habia
lineas de teléfono ni de telégrafo. La tnica via importante de comunicacion era un ramal del
ferrocarril México-Veracruz (cuya estacion se llamaba Irolo, de ahi el nombre del valle), que data
de la época porfiriana y que se construyo en la década de 1880 bajo el impulso de los hacendados
pulqueros de la region que vieron crecer sus beneficios al enviar su produccion a la capital del
pais. Sin embargo, la zona tenia la fortuna de ser atravesada por dos importantes lineas de energia
que se construyeron en distintos momentos a principios del siglo XX para abastecer tanto a la

zona minera de Pachuca como al centro del pais: el tendido eléctrico de alta tension Necaxa-
Ciudad de México (1909) y el oleoducto Poza Rica-Azcapotzalco (1932).

Mapa 2. Oleoductos y refinerias (1973) y Red troncal sistema del eléctrico mexicano /2006)
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Desde el punto de vista econémico, dentro de la zona no existian otras fuentes importantes de
recursos energéticos, minerales o vegetales. Existe una laguna, llamada Tecocomulco, pero ésta
nunca se convirtié en referencia de desarrollo acuicola y/o pesquero. Por su parte, el Unico sitio
medianamente urbanizado cerca del valle era Apam (una localidad de poco mas de 7 mil
pobladores). Los habitantes de los diversos poblados del Valle de Irolo y sus alrededores, que
alli vivian antes de la instalacion de las industrias, se dedicaban en su mayoria a las laborales de
la tierra (mas del 82% en promedio, ver cuadro 1); siendo las principales la recoleccion de
diversos derivados del nopal y el maguey, el cultivo del maiz y, en menor medida, el de cebada.

Cuadro 1. Poblacion econdmicamente activa y porcentajes por rama de actividad econémica, 1950
(municipios aledafios al Complejo Industrial Sahagiin)

ESTADO Y Agricultura- | Industria Industria de Construccién | Comercio | Transporte | Servicios
MUNICIPIO Total Ganaderia | Extractiva | Transformacion
HIDALGO:
Zempoala 4129 83.0 0.1 2.1 2.5 3.8 1.9 5.6
Apam 4119 66.4 0.2 7.5 3.0 8.1 2.9 9.5
Singuilucan 1 980 86.1 0.1 3.0 1.5 2.2 0.8 3.7
Epazoyucan 1922 87.3 0.4 1.9 2.0 34 0.2 4.4
Tepeapulco 1 685 86.6 0.4 2.9 1.0 2.7 1.0 2.4
E. Zapata 1283 76.7 0.1 1.4 6.8 4.6 5.4 3.1
Tlanalapa 810 88.6 0.4 1.5 3.0 3.1 0.6 2.2
MEXICO:
Otumba 2 605 81.3 0 2.6 4.9 4.1 1.4 32
Axapusco 2377 91.3 0 0.6 1.0 1.6 1.7 2.5
San Martin 1572 80.7 0 2.6 0.6 4.1 0.6 5.4
Nopaltepec 1011 85.4 0.4 1.9 0.7 3.3 1.1 34
TLAXCALA:
Calpulalpan 3290 82.1 0.2 3.8 1.4 4.9 1.2 4.9

Fuente: INEGI. Poblacion econdmicamente activa y por rama de actividad econdmica, Series Historicas.

Aqui destaca el “tlachiquero” (palabra nahuatl que significa “el que raspa”), personaje tipico en
las historias de la region; especialista en la extraccion del “aguamiel” del maguey, de cuya
fermentacion se obtiene el pulque, y de otros productos como chinicuiles (gusanos de maguey),
hojas para mixiotes, tunas y nopales. Este personaje fue bautizado como el “simbolo oprobioso
de la improductividad y la ignorancia”, por Victoria Novelo y Augusto Urteaga.'®® En suma, la
imagen del valle en ese entonces, con base en las descripciones realizadas por artistas,
historiadores y funcionarios de gobierno de la €poca, era la de un lugar pobre y marginado;
econdmicamente precario, centrado en la agricultura de subsistencia; aunque con la fortuna de

ser territorio de paso de importantes fuentes de energia.'®’

166 Novelo, Victoria y Augusto Urteaga, La industria en los magueyales... op. cit.; p. 51.
167 En 1964 se publicé un numero de la célebre revista Artes de México dedicado al Valle de Irolo, coordinado por
Jorge Olvera, que retine un conjunto de opiniones de reconocidos artistas e historiadores de la época. En varios
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[El Valle de Irolo hacia 1950, entre magueyes y nopaleras|

Desde el primer sorbo deduje que asi como el néctar
era la bebida del Olimpo, podriamos conjeturar con justicia
que Pluton ha de haber cultivado maguey en sus dominios.

Madame Calderoén de la Barca

(Cuales fueron los motivos por los que tres proyectos formulados separadamente y, en principio,
sin tener vinculos productivos entre si terminaron por coincidir en el mismo espacio geografico?
Esta pregunta no es facil de responder, en realidad, hasta ahora no se sabe con certeza la
respuesta. Los argumentos oficiales refieren criterios socioeconémicos, pero los involucrados
directos en las tareas productivas y el desarrollo de infraestructura cuestionan esas versiones a
la luz de los costos y dificultades que el entorno elegido significo para la puesta en marcha de la
actividad fabril. Considero que la cuestion amerita la bisqueda de mas informacion en otra clase
de archivos (que contengan datos sobre los titulos de propiedad de aquella época en la region
hidalguense y las relaciones de los grupos politicos locales con el gobierno federal de entonces),
por lo que aqui unicamente se hace un balance de las posiciones mas importantes sobre el tema
y se sugieren algunas hipotesis.

Hacia 1951 los estudios técnicos de factibilidad realizados por Nafinsa y el Banco de
Meéxico proponian una ubicacion distinta para las dos primeras empresas. Con DINA se planteaba
una ubicacion cercana al Distrito Federal, para contar con un suministro fluido de mano de obra
calificada (se hablaba de Tlalnepantla); a CNCF se le veia en Saltillo, Coahuila, cerca de su
principal proveedor: Altos Hornos de México, o en el estado de Aguascalientes, donde FNM

tenian sus principales talleres de reparacion de equipos. Posteriormente, desde 1952, a Toyoda

articulos se tratan la historia de la region (desde tiempos antiguos), la arquitectura, las haciendas pulqueras y las
actividades principales de la sociedad: la charreria y el cultivo del maguey; en todos ellos destaca la descripcion del
valle como una region rica en tradiciones pero sumergida en la pobreza y desigualdad econdmicas. Olvera, Jorge, et
al., “Ciudad Sahagtn y sus alrededores”, Artes de México, afio XII, nim. 56-57, México, 1964.

93



de México se le ubicaba en la zona fronteriza, en especifico, en el estado Baja California, para
agilizar el intercambio comercial con Japon, aunque mas tarde, al igual que con CNCF, se sugirio
algtin punto entre Coahuila y Nuevo Ledn, cerca de los gigantes siderurgicos del pais.'®®

La inclinacion por todos estos lugares se basé en criterios estrictamente tecno-economicos,
pero estuvo presionada también por los gobiernos de las entidades federativas mencionadas y las
respectivas agrupaciones regionales de empresarios. De hecho, los estudios sobre la factibilidad
de instalacion paulatinamente se convirtieron en una puja politica, en la que inclusive
intervinieron otras posiciones en el fondo contrarias a la puesta en marcha de las futuras
empresas. Debido al conflicto de intereses que surgio, la decision final recayo en el poder
ejecutivo quien agrego6 otros criterios, ahora de indole social, para finalmente destrabar el asunto.

La hipotesis que se plantea en este apartado (a reserva de trabajarla en futuras
investigaciones), es que en el caso del CIS el ejecutivo retomo los planteamientos hechos por
diversas demandas sociales, en cuanto a la descentralizacion econdmica y el desarrollo regional,
las cuales le brindaron cierto margen de maniobra para discutir en otros términos las acciones
trascendentales de la politica de industrializacion frente a los diversos grupos de interés; este
mecanismo sin embargo, trasladd las discusiones publicas sobre la instalacion de los proyectos
de DINA, CNCF y Toyoda de México a los corrillos de la politica, donde es muy dificil acceder

para saber qué fue lo que finalmente motivo la decision de optar por el Valle de Irolo.
La instalacion del CIS: una “punta del iceberg” de la mecdnica del régimen alemanista

Una vez que se confirmo la puesta en marcha de los proyectos DINA-FIAT y CNCF a principios
de 1951, diversos grupos empresariales regionales pugnaron por acoger a las futuras empresas,
y para ello comenzaron a expresar su interés en la prensa nacional. Los empresarios de Saltillo
en particular, aglutinados en el Centro Patronal de Saltillo, se mostraban muy interesados en la
llegada de CNCF. En junio de 1951, después de diversas reuniones con representantes del Banco
de México y Nafinsa anunciaban a la prensa la “inminente” llegada de la constructora de
furgones. El bastion de su propuesta radicaba en la disponibilidad de materias primas estratégicas
(acero y madera), de mano de obra especializada y de “estables relaciones obrero patronales”.

Hacian énfasis no solo las facilidades fisicas para la inversion, sino en “el clima favorable a un

168 La OII del Banco de México fue quién llevo a cabo el estudio de la ubicacién de las nuevas plantas industriales.
Novelo, Victoria y Augusto Urteaga, La industria en los magueyales... op. cit.; pp. 51-55. Ver también: Villasefior,
Victor Manuel, Memorias de un hombre de izquierda... op. cit.; pp. 199-201; Escamilla, Adrian, Contribuciones al
estudio de la historia de la industria en México... op. cit.; pp. 11-18.
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mayor rendimiento del trabajo”.'® El objetivo a mediano plazo, expresaban estos industriales,
era crear un consorcio de industrias basicas alrededor de Altos Hornos de México y Fundidora
de Fierro y Acero Monterrey, pues ademas de la fabrica de furgones los empresarios presionaban
al gobierno para la instalacion de una planta productora de coque (otro de los grandes proyectos
del sexenio alemanista).'”® Actitudes similares mostraron empresarios de San Luis Potosi, Puebla
y el Estado de México; los grupos de las dos ultimas entidades en particular, destacaban la
disponibilidad de mano de obra calificada y de una infraestructura diversificada favorable al
comercio interno y con el exterior.

Otro grupo de presion lo conformaron los empresarios aglutinados en la Confederacion
Nacional de Camaras de Comercio, la CONCANACO, quienes, al igual que la CONCAMIN,
consideraban innecesaria la creacion una empresa constructora. Desde fines de la década de los
afios cuarenta las directivas de ambas organizaciones patronales proponian al gobierno federal
una peculiar solucion al problema ferroviario: los particulares comprarian equipos de transporte
nuevos, a cambio de que el gobierno federal subvencionara por kilometraje recorrido a éstos en
un lapso de 15 afos los equipos pasarian a formar parte de las compafiias ferroviarias del Estado.
Se trataba de una especie de financiamiento diferido a inversiones de empresas publicas
realizado por la iniciativa privada, cuyo mecanismo de amortizacion seria similar a la renta per
diem que los propios particulares y las empresas ferroviarias efectuaban con equipos usados de
compafiias estadounidenses que ingresaban al territorio mexicano.!”! Uno de sus principales
representantes, Eustaquio Escandon, decia en una entrevista a principios de 1951 que la
capacidad de inversion del sector privado en el sistema ferroviario por medio de este mecanismo
alcanzaba los trescientos millones de pesos (cifra contrastante con los 25 millones que se
necesitaron para fundar CNCF):

“La iniciativa privada puede solucionar en parte la extraordinaria escasez de carros de carga,
adquiriendo material rodante para el transporte, si estas compras se hacen en el volumen necesario
las inversiones privadas podrian significar un total de trescientos millones de pesos” [...] La
excitativa del conocido industrial, hecha ya a través del o6rgano oficial de la Confederacion de
Céamaras de Comercio, parte de la propuesta que la amortizacion de estas compras se efectuaria en
un periodo de quince afios y, transcurrido el mismo, todavia los Ferrocarriles podrian usar los carros
por otros diez afios, aproximadamente, con lo cual el sistema quedaria dotado de una importante
cantidad adicional de equipo rodante.'”

169 “Fabrica de carros”, Excélsior, 9 de junio de 1951.

170 “En breve se construiran aqui carros para los ferrocarriles. El primer paso serd establecer una planta productora de
coque”, Excélsior, 10 de abril de 1951. “Monterrey gestiona tener deseada planta de furgones”, EI Universal, 23 abril
de 1951.

17! Direccién General de Precios, “Diagndstico y propuesta para la solucion del problema de trasporte ferroviario”,
Documento interno; México, febrero de 1950.

172 “La rehabilitacién ferroviaria debe ser fisica y moral, dice Eustaquio Escandon”, Excélsior, 30 de marzo de 1951.
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Hasta el momento, lo que esta experiencia indica es que la disponibilidad de capital al parecer
no era una limitante para la iniciativa privada tanto regional como la reunida en organizaciones
de alcance nacional, sin embargo, los intereses econdmicos inmediatos de una y otra no
concordaban. El apoyo econdmico y politico de los gobierno locales a sus respectivas camaras
empresariales regionales (con el objetivo no s6lo de crear fuentes de empleos sino probablemente
también de acrecentar el grado de urbanizacion de sus respectivas entidades por el poder politico
que ello implicaba), inclinaba la balanza a favor de la realizacion del proyecto de la constructora
de material ferroviario; por el contrario, el gran capital industrial y comercial, con mas poder y
un mayor grado de autonomia, optaba por una via mas segura a los beneficios en el contexto de
la época: la importacion y el financiamiento diferido de gasto publico.

Finalmente, a pesar de que publicamente algunos técnicos involucrados en el proyecto se
inclinaban por la region de Saltillo,'” la decision final se postergd debido la presion politica de
todos estos intereses econdomicos encontrados:

El gobierno de Coahuila ha estado haciendo repetidas gestiones para que se acepte el parecer de los

técnicos del Banco de México. Ofreciendo toda clase de facilidades y regalando el terreno en que se

erija la nueva planta [...] Los técnicos escogieron las cercanias de Saltillo por estar préxima esa
ciudad a Monclova y Monterrey, cuyas empresas fundidoras y laminadoras de fierro y acero le
proporcionaran parte de la materia prima que necesitan para fabricar furgones ferroviarios. La
madera seria enviada de Durango [...] Como no hubo acuerdo acerca de este particular, se resolvid

que sea personalmente el Presidente de la Republica el que decida acerca de la ubicacion de dicha
planta industrial, esperandose tener la respuesta del primer magistrado a fines del mes en curso.!”*

Como se observa en la cita anterior, llegados a este punto la mecéanica del régimen
posrevolucionario acudia a las facultades del arbitro de ultima instancia: el Presidente de la
Republica, quien analizaba otras facetas del asunto, sondeando la opinion de fuerzas politicas y
la sociedad en general. Paso inmediato comenz6 a tomar fuerza otra posicion un poco relegada
hasta entonces: la de integrantes de FNM. Estos proponian una ciudad ferroviaria, en especifico
la de Aguascalientes, puesto que alli se encontraban los talleres centrales de fabricacion y
reparacion de material de la compaiia.

Al igual que en otros estados, el gobierno de Aguascalientes entr6 a la pugna en apoyo de
sus grupos de interés local ofreciendo facilidades para la instalacion de las empresas (terrenos,

exenciones fiscales, apoyos para el desarrollo de la infraestructura necesaria); la entidad ademas,

173 “Dentro de un mes principia la construccién de carros”, Excélsior, 12 de julio de 1951. “Se asegura que los talleres
se estableceran en el estado de Coahuila, posiblemente entre Saltillo y ramos Arizpe, con el propoésito de utilizar las
facilidades ofrecidas por el gobernador del Estado y la oportunidad de aprovechar ventajosamente la proximidad de
los hornos siderurgicos de Monterrey y Monclova, asi como los faciles medios de transporte de maderas de Durango”.
174 1,300 furgones podrian fabricarse anualmente”, EI Universal, 12 de julio de 1951.
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tenia la ventaja de contar con mano de obra altamente especializada en la rehabilitacion de

material ferroviario que parecia inclinar la balanza a su favor:'”

El Presidente Aleman ha dado las seguridades de que en breve serd instalada una fabrica de furgones
en esta ciudad, tomando en cuenta su excelente situacion geografica, su abundante energia eléctrica
y el gran numero de obreros especializados aqui residentes. La comision que entrevisto al primer
Magistrado para tratarle este punto, regresaron hoy, indicando que so6lo falta la aprobacion de la
iniciativa privada, para que Aguascalientes cuente con esta nueva industria, que representa un
inversion de 41 millones de pesos [...]'7

Paradodjicamente el tema laboral motivo serias objeciones. Victor Manuel Villasefor, recién
nombrado en agosto de 1951 integrante de la comision técnica que analizaba el sitio de ubicacion
de las futuras empresas, encabez6 una faccion opositora a la ciudad de Aguascalientes. En sus
memorias explica que la opcion de esta entidad hubiera significado el fracaso del proyecto de
CNCF, por la rapida cooptacion que funcionarios de FNM vy el sindicato de trabajadores de esta
compaiiia habrian hecho de los trabajadores y el personal de la novel empresa. FNM y su
sindicato, a decir de Villasefior, no solo desde un inicio se habian mostrado desinteresados —
cuando no, en franca oposicion— en el proyecto de fabricacion de material rodante, sino que su
disposicion y habilidad para rehabilitar su propio equipo era lamentable:
Era preferible, desde cualquier angulo en que se estudiara el problema, el adiestramiento de personal
joven, sin las actitudes y hébitos ya estereotipados de presuntos expertos operarios, que no dejarian
de producir constantemente situaciones conflictivas en el desenvolvimiento de actividades que,
creyendo ellos dominar, resultan muy otras de las que estan acostumbrados a desempenar. En apoyo
de mi opinidn enfaticé el hecho de que siete afios antes los Ferrocarriles Nacionales habian adquirido,
de Estados Unidos, todas las piezas integrantes de mil furgones, con el fin de que estos fueran
ensamblados en Aguascalientes, y hasta la fecha ni un solo carro habia sido armado en ese sitio.
Acababa yo de contemplar aquellas piezas desperdigadas en los patios, siendo tan s6lo utilizadas,
cadticamente, en los trabajos que se efectuaban para la reparacion de carros. Por ultimo, sehalé las
consecuencias negativas que se producirian al formar parte del sindicato ferrocarrilero los
trabajadores de la nueva empresa, ya que les serian aplicables de inmediato las cldusulas del contrato

colectivo correspondiente, lo que limitaria las posibilidades de la direccion general para poner en
practica, con toda libertad, los ajustes necesarios en la etapa de iniciacion de actividades'”’

Debido a la presion de Villasefior, y para despejar cualquier inquietud sobre los posibles
conflictos laborales que implicaba la instalacion de CNCF en Aguascalientes, FNM cambi6 su
propuesta inicial y optd por impulsar la ciudad de Monterrey, punto neuralgico del entramado

ferroviario del noreste de la Republica, que también contaba con instalaciones adecuadas para la

175 « Aguascalientes pide la fabrica de vagones. Se insiste en que ya aceptaron hacienda y los FF. CC. Nacionales”, El
Nacional, 17 de julio de 1951.

176 “En Aguascalientes fabricaran furgones”, Excélsior, 26 de julio de 1951.

177 Villasefior, Victor Manuel, Memorias de un hombre de izquierda...op. cit.; p. 200.
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reparacion de material ferroviario; para ello recibio el apoyo de la Camara de Industria de la
Transformacion de Monterrey.!”
Muy pronto, el asunto de la localizacion de las fabricas que “vendrian a solucionar el

problema de transporte del pais”!”

—como rezaba un encabezado periodistico de la época—, se
convirtié en un asunto controvertido de interés nacional. El1 4 de octubre de 1951 dos importantes
diarios de circulacion nacional daban cuenta de la creciente pugna entre empresarios de distintas
regiones por acoger las nuevas inversiones y, al mismo tiempo, dejaban ver que la decision
ultima estaba en manos del presidente Aleméan:
Los hombres de negocios de cuatro importantes poblaciones de México que se distinguen por sus
zonas industriales —Monterrey, Tlalnepantla, Saltillo y Aguascalientes— estan tratando de que la
gerencia de los Ferrocarriles Nacionales instale en sus respectivas jurisdicciones la planta armadora
de carros [...] Los industriales tratan de que la construccion de los carros de carga que usaran los
Ferrocarriles se haga en terrenos de sus respectivas entidades, ya que ello dara un auge extraordinario
a las mismas zonas, no sélo por el aumento en el nimero de los trabajadores sino también por el
dinero que se derramara en salarios y otras prestaciones. Hasta ahora la gerencia de los Ferrocarriles

no ha determinado en qué sitio se levantara la planta armadora, y atendera las solicitudes seglin las
necesidades técnicas y el acuerdo que dicte al respecto el Presidente de la Republica.'8?

Al dia siguiente de haberse planteado estas inquietudes Nafinsa y el Banco de México aclararon
por medio de la prensa que el sitio de instalacion de las industrias obedeceria a criterios
estrictamente técnicos, pero sometidos a la aprobacion del presidente de la Republica, quién al
mismo tiempo declaraba en otros espacios que con las nuevas industrias e inversiones que recibia
el pais “se busca también atender los rezagos sociales acumulados en muchas regiones”.'®!

El gran capital industrial y comercial del pais por su parte, seguia insistiendo en que la mejor
salida al problema de la escasez de material rodante era la importacion de furgones. En esta
ocasion, representantes de la CONCANACO aseguraban contar con el apoyo de una empresa

fabricante norteamericana que ofrecia carros “algo usados” pero en buen estado, quien se los

venderia a éstos “a muy bajos precios y en facilidades”; una vez en su poder, los carros serian

178 “En Monterrey se establecera la planta de furgones”, Excélsior, 25 de agosto de 1951: “Es casi seguro que una
enorme planta constructora de furgones se establezca proximamente en Monterrey, segiin anunci6 hoy el gerente de
los Ferrocarriles, licenciado Riva Palacios [...] especifico que la planta que se construird en Monterrey, sera
financiada por la iniciativa privada y por el Banco de México; también contard con un crédito de 17 millones de
pesos, concedido por el Eximbank. En un principio s6lo serd una planta de ensamble, pero paulatinamente se ird
ampliando su capacidad para que produzca 1 200 furgones al afio”.

179 El universal, 14 de abril de 1951.

180 «T 3 instalacién de una planta de carros de FF. CC. es muy disputada”, EI Nacional, 4 de octubre de 1951. “Todos
ambicionan la fabrica de furgones” E! Universal, 4 de octubre de 1951. Este tltimo diario informaba lo siguiente:
“Se ha despertado una justificada ambicion entre los hombres de negocios, para conseguir que se instale en sus
respectivas localidades una gran planta armadora de furgones [...] pero de manera precisa no se sabe donde quedara
instalada. La resolucion respectiva sera tomada posteriormente por el Gobierno Federal [subrayado propio]”.

181 “E] establecimiento de la fabrica de furgones: la Nacional Financiera y el Banco de México dirdn donde va a
instalarse”, El Universal, 5 de octubre de 1951.
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puestos a disposicion de FNM y otras compaiiias a cambio de cierta retribucion econémica y
algunas compensaciones.'®?

A fines de 1951 el asunto quedaria medianamente zanjado. Ni importacion de furgones ni
instalacion en zonas con gran desarrollo industrial previo. El Presidente de la Republica sefialaba
que el criterio que normaria la ubicacion final de las nuevas industrias seria el de atender a una
zona socioeconomicamente deprimida y en crisis. El nuevo giro que dio la trama, rdpidamente
apresto a los gobiernos de varias entidades federativas, sobre todo del sur del pais, a pugnar por
el patrocinio. Nafinsa y el Banco de México por su parte, comenzaron a hacer suya la sugerencia
presidencial acompanandola de argumentos econdmicos a favor de la descentralizacion del
crecimiento productivo.

A partir de este momento los andlisis oficiales sobre la instalacion de las empresas dejaron
de ser un asunto exclusivo de Nafinsa y el Banco de México en comun con las camaras
empresariales regionales; las riendas de las negociaciones pasaron a manos del gobierno federal
y los gobiernos estatales. Estos ultimos en particular, comenzaron a tener mas protagonismo,
ejerciendo su presion a través de la prensa, al tiempo que la intervencion del Presidente cada vez
se fue haciendo mas ostensible y, con ello, las discusiones adquirian un caracter mas privado.

El gobierno de Aguascalientes, apoyado, segun Villasefior, por el Secretario de Hacienda
Ramon Beteta, fue muy insistente y ventilaba que en las reuniones sostenidas a principios de
1952 con la comision directiva de las futuras empresas hizo ver a representantes de Nafinsa,
Banco de México, que en el estado “existe un personal con la experiencia necesaria para esta
clase de labores [...] cuya mano de obra es barata [...] y un clima ideal para una industria de este
tipo”!83 En mayo de ese mismo afio fue tomando fuerza una propuesta planteada por el gobierno
de Oaxaca en conjunto con empresarios portuarios de Salina Cruz y capital japonés de la
compafiia Kawasaki Rollin Stock Manufacturing. El proyecto de inversion planteado a Nafinsa,
Banco de México y el presidente Aleman, consistia en establecer una planta armadora de carros,

una fabrica de sosa cdustica y otra de fertilizantes, insecticidas y fungicidas, asi como un astillero

182 “Informa la Confederacion de Camaras Nacionales de Comercio que ha recibido una oferta de la American Trading
Co. para proporcionar a los industriales de nuestro pais todos los carros de ferrocarril que necesiten [...] los
industriales adquiriran los furgones y los pondran a disposicion de los Ferrocarriles Nacionales para que sean
utilizados libremente, pero queda entendido que en todos los casos habra de darse preferencia al transporte de
productos de la industria [...] La oferta que hace la American Trading Co. incluye todos los furgones necesarios [se
habla de aproximadamente 6 mil], pero sera indispensable que se les hagan algunas reparaciones en lo que se refiere
a costados y pisos de madera [..] esta oferta ha sido puesta en conocimiento de los hombres de negocios si lo estiman
conveniente, para que la aprovechen”. “Oferta de furgones a los industriales”, E/ Universal, 16 de octubre de 1951.
183 «“Adelantan las obras de los talleres de Aguascalientes. Pronto se manufacturardn alli muchos furgones de
ferrocarril”, Ultimas noticias, 16 de enero de 1952.
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para construir barcos tanque. El objetivo, decia el portavoz del gobierno de la entidad surefia,
era convertir el puerto de Salina Cruz “en un gran centro industrial en que tendran ocupacion
miles de obreros mexicanos y se consumirdn materias primas nacionales”.'®*

Por esos dias sin embargo, llegd a las oficinas de Villasefior y otros miembros de la comision
de estudio, una instruccion de parte del presidente Aleman para estudiar la factibilidad de instalar
las empresas en un sitio conocido como Irolo, en el estado de Hidalgo. A decir de Villasefior,
esa fue la primera vez que escuchd sobre la existencia de aquel lugar al que el pulque, por
menciones de terceros, le ayudé a ubicar. En sus memorias, el personaje narra que poco a poco
se fue enterando de las gestiones que el gobernador hidalguense, Quintin Rueda Villagran, venia
realizando desde hacia varios meses directamente con el presidente de la Republica; solo asi se
podia explicar la eleccion de un sitio que a priori no ofrecia ninguna ventaja para la industria.

Del gobernador se decia que era parte del circulo politico més cercano de Miguel Aleméan
y que su arribo al poder en abril de 1951 se debio al respaldo de este ultimo. Quienes estudian la
historia politica del estado de Hidalgo afirman que el proyecto alemanista consistia en quebrantar
la fuerza politica de los caudillos agraristas que desde los afos treinta venian gobernando la
entidad, y que habian conformado una estructura de poder mediante la cual daban continuidad a
sus propios intereses. En este sentido, parece que la decision presidencial de instalar DINA y
CNCF en Hidalgo obedecia al juego del poder, y se dio con el objetivo de apuntalar la imagen y
resultados econdmicos del putativo gobierno estatal asediado por los caciques regionales que
buscaban recuperar los espacios politicos arrebatados:

El sexenio de Quintin Rueda Villagran (1951-1957) produjo un hecho importante para la historia del
estado de Hidalgo, particularmente para esta capital, al ser ese gobierno un paréntesis en la
continuidad de los que habian surgido con una misma identificacion politica de entre la generacion
de lideres regionales fortalecidos a partir del cardenismo para diluir la influencia callista del coronel
Matias Rodriguez. Javier Rojo Gémez, Otilio Villegas, José Lugo Guerrero y Vicente Aguirre se
sucedieron en el cargo entre 1937 y 1951 con una pertenencia comun. De ahi que la determinacion
del presidente Miguel Aleman alterara las posibilidades de la clase politica hidalguense con la
eleccion del diputado federal Rueda Villagran. Con ese antecedente, Rueda Villagran emprendid una
administracion gubernamental dirigida a superar las descalificaciones propaladas desde los propios
grupos politicos tradicionales, mediante un ambicioso programa que incluy6 la apertura de la zona
industrial de Irolo [...].'%°

184 «Salina Cruz sera nuevo emporio industrial con capital japonés”, Excélsior, 21 de mayo de 1952. Llama la atencion
que la fuente daba por sentado la realizacion del proyecto: “El Presidente de la Republica dio a conocer su satisfaccion
por que el proyecto de que se trata se ponga en marcha sin pérdida de tiempo, y para el efecto hizo saber a sus
visitantes que ya daba instrucciones a todas las dependencias del gobierno que tengan conexion con el asunto para
que den las facilidades necesarias. Al retirarse de Los Pinos, el sefior Ueda informé que desde luego saldra para su
pais, con objeto de arreglar todo lo necesario para el traslado de la maquinaria de manufactura japonesa que sera
destinada a la formacion del gran centro industrial de que trata”.

185 Arroyo, Raul, “Reloj del viento. Monumentalismo nacionalista”, [inédito]. Articulo disponible en la pagina
personal del autor www.raularroyo.com
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En el estudio llevado a cabo por la directiva de la recién creada CNCF (abril de 1952), ya con
Villasefior a la cabeza, se cuestion6 la viabilidad del sitio sugerido por el presidente Aleman.
Como alternativa, Villasefior propuso la ciudad de Pachuca, que a su entender satisfacia el
criterio principal por el cual el Presidente habia sugerido Irolo, a saber, la crisis econémica por
la que travesaba el estado de Hidalgo debido a la contraccion de la produccion minera y las
fuertes sequias que habian azotado varias regiones en los ultimos tiempos; pero con la ventaja
de ser una ciudad con la infraestructura necesaria para echar a andar las empresas con menores
costos, y una mayor disponibilidad de mano de obra cualificada.

En la reunion de agosto de 1952 del Consejo de Administracion de CNCF, quedarian patentes
los desacuerdos con la propuesta presidencial pero también la irremisible aceptacion “en interés
supremo de la nacion” de la voluntad del jefe de Estado, quien unas semanas antes se habia
inclinado por instalar DINA-FIAT en los magueyales de Irolo.

Los directivos de la empresa de material ferroviario hacian ver al H. Consejo los muchos
inconvenientes que presentaba la region de Irolo para el despegue de la industrializacion. A pesar
de contar con la ventaja de la cercania de un tendido eléctrico de alta tension, se consideraba que
la inversion en una nueva subestacion eléctrica o, en su defecto, en la reconstruccion de la
subestacion eléctrica de Tepeapulco para soportar una linea de transmision de al menos 22 mil
voltios, superaba ampliamente las erogaciones necesarias para dotar de energia eléctrica
suficiente a la empresas en caso de instalarse en Pachuca (ciudad que ya contaba con
subestaciones eléctricas adecuadas). Por otra parte, se sefialaba que la instalacion en Irolo
implicaria importantes gastos en infraestructura y comunicaciones que podrian evitarse en caso
de mudarse a Pachuca. Por principio, la adquisicion de equipos de radio mientras se construia
lineas telefonicas y telegraficas de al menos 17 kilometros de distancia para conectarse con la
localidad mas cercana que contaba con esos servicios (Otumba, Estado de México); la
construccion inmediata de carreteas para conectar a Irolo con Emiliano Zapata, Otumba y
Pachuca; y, lo mas importante, la edificacion de instalaciones para alojamiento del personal.

La inquietud de los directivos de la empresa no era tanto el tiempo que tardarian las obras
en realizarse, sino quién asumiria los costos de todo ello. En particular, se mostraban muy
preocupados por las consecuencias que podria tener sobre las relaciones laborales y los salarios
la apertura de fabricas en una zona despoblada:

El examen comparativo de las condiciones que ofrecen uno y otro terreno, parece llevar a la

conclusion de que el de Pachuca presenta incuestionables ventajas con respecto a Irolo. Seria posible
proceder a la construccion de la planta con mayor rapidez, se encontrarian menos tropiezos y los
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gastos serian considerablemente menores. Asimismo, los problemas inherentes al funcionamiento
de la fabrica, particularmente en la etapa inicial, se reducirian de manera importante en Pachuca
frente a Irolo, en todo lo tocante a la estabilidad y costos de la mano de obra.

Es inevitable que los obreros que se trasladen de México o Pachuca a Irolo requieren mayores
salarios y es también de creerse que transcurriran varios aflos antes de lograr que arraiguen en ese
sitio en forma mas o menos permanente. Examinando el problema desde el punto de vista
estrictamente técnico y de reduccion de costos de instalacion y funcionamiento, por lo menos en la
etapa inicial, y teniendo que llegar a una decision exclusivamente desde estos puntos de vista, el
resultado tendria que ser favorable a Pachuca.

Pero no es el criterio estrictamente técnico, ni el proposito de lograr a toda costa las maximas ventajas
econdmicas para la empresa, lo que ha servido de base para la seleccion del sitio en que habra de
instalarse la fabrica. Los miembros del Comité Organizador llegaron a la conclusion de que a pesar
de ser la Ciudad de México o Monterrey, los sitios mas aconsejables para asegurar el mayor éxito de
la fabrica, era necesario prescindir de ellos a fin de no coadyuvar al aumento de la excesiva
concentracion industrial que en ambos sitios ha tenido lugar durante los ltimos afios. Por esta causa,
buscando promover en cierta medida una descentralizaciéon, se pensé en Saltillo, Irolo, ya
seleccionado por Diésel Nacional, o bien Pachuca.

Saltillo o Pachuca ofrecen incuestionables ventajas técnicas desde el punto de vista de los intereses
particulares de Constructora Nacional de Carros de Ferrocarril, con respecto a Irolo, pero si es que
el gobierno tiene especial interés en desenvolver industrialmente la zona de Irolo, entonces,
naturalmente, el problema adquiere un planteamiento distinto. Partiendo del supuesto de que la
decision pudiera ser en el sentido de establecer la planta en Irolo, es necesario un programa de trabajo
que conviene proceder a realizar de inmediato. '8¢

A pesar de las sugerencias, el presidente Aleman finalmente decretdé que CNCF deberia instalarse
junto a DINA-FIAT para compartir costos y crear un polo de desarrollo regional que transformaria
una zona de ancestral miseria en una fuente de desarrollo socioeconémico. Sin embargo, el
optimismo presidencial no se ajustaba a la realidad; para Villasefior qued6 claro que la
planeacion de las empresas en este punto no se dio sobre la base de criterios econdmicos, sino
de arreglos politicos, que si bien no provocarian el fracaso de los proyectos si condicionarian su

inmediata evolucion.

Para mi fue motivo de sorpresa enterarme de que la planta no debia quedar instalada en Pachuca,
sino en los llanos de Irolo, en un sitio adyacente a donde ya se habia iniciado la construccion de los
talleres de Diésel Nacional. Al visitar aquel lugar, no hallé razones que pudieran justificar en modo
alguno tal decision. ;A quién podia habérsele ocurrido la idea de instalar una fabrica en la llanura
solitaria? Resultaba obvio que seria necesario emprender la construccion de las habitaciones, locales
comerciales y servicios publicos necesarios para obreros, empleados y funcionarios. Aun entonces,
carente todavia de experiencia industria, podia yo advertir que tales medidas son justificables
solamente cuando corresponden a la posibilidad de lograr el aprovechamiento de materias primas
que se hallen en el lugar. Pero la Ginica materia prima que por ahi abundaba y que era la de copiosos
magueyales, nada tenia que ver, como es obvio, ni con la fabricacion de vehiculos automotrices, ni
con la construccion de carros de ferrocarril [...]

Procedia, por lo tanto, formular, con la festinacion posible, un estudio acerca del problema de la
ubicacion de la planta, sefialando las ventajas que brindaba Pachuca frente a Irolo [...] El ingeniero

136 Informe al H. Consejo de Administracion de la CNCF, julio de 1952.
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Gonzalo Robles se sumo6 a mis puntos de vista. No obstante se acord6 dejar el problema a la decision
del gobierno. Traté de obtener el apoyo del entonces gobernador de Hidalgo, Quintin Rueda
Villagran, en favor de la capital de su estado, pero con gran sorpresa supe que habia ya tomado
resueltamente partido por los magueyales de Irolo. Meses mas tarde habria de enterarme, pues era
version generalizada en la region, que el gobernador, a través de interpdsita persona, habia adquirido
importantes extensiones de los terrenos colindantes.'®’

La apuesta politica era muy ambiciosa y de inmediato el gobierno le asigno al Valle de Irlo la
etiqueta fulgurante de ser el simbolo de la modernidad industrializadora de México. Una loza
muy pesada, y que por mucho tiempo ocult6 sus contradicciones fundacionales.

Lo cierto es que en un principio, al momento de la construccion de las instalaciones de cada
empresa, nunca se plantearon programas de vinculacion industrial ni se manifesto la posibilidad
de que entre la produccion de estas empresas surgiera algun proceso de complementariedad
(caracteristicas esenciales de un Complejo Industrial). Lo que se nota es que cada proyecto
marchaba por su cuenta. En realidad durante sus primeros anos, el Complejo Industrial Sahagin
fue una entidad industrial desarticulada productiva, financiera y administrativamente, dentro de
la cual, la Unica caracteristica en comtin que poseian las tres empresas fue la de coexistir
fisicamente en la misma zona; en este sentido, estrictamente hablando, las tres empresas de
participacion estatal que se instalaron en el Valle de Irolo entre 1952-1956 conformaron
paulatinamente una Zona Industrial mas que un Complejo.'®® A decir de Villasefior:

El sitio para la ubicacion de DINA habia sido seleccionado por don Rodrigo Gémez, subdirector del

Banco de México y consejero delegado en Diésel Nacional, hombre de larga experiencia en los

manejos financieros del Banco, pero, por lo que podia verse, sin el mas elemental criterio en lo

tocante a actividades de orden industrial [...] Un par de afios después, por decision de Nacional

Financiera, hizo su aparicion la tercera: Toyoda de México, destinada a la fabricaciéon de maquinaria

textil. El surgimiento de las instalaciones fabriles que se establecieron a la buena de dios en aquel

sitio desolado, no obedecié a ningun estudio previo de posible coordinacion de trabajos entre las tres

unidades industriales. Debid de intervenir la Virgen de Guadalupe, y milagrosamente resultd que las
actividades de las tres plantas eran susceptibles de complementarse entre si.'8

A posteriori, las respuestas oficiales apuntaron que en ese momento se pensé que la instalacion
de DINA atenderia un grave problema de marginacion social, bajo el enfoque de una
industrializacién ademés de compleja correctora de desequilibrios regionales. Una vez que se
instalé DINA en 1952 —continuando con la respuesta oficial- se propuso instalar alli CNCF y

Toyoda con la finalidad de que compartieran costos de instalacion, asumieran conjuntamente los

187 Villasefior, V. Manuel, Memorias de un hombre de izquierda...op. cit.; pp. 202-203.

138 De acuerdo con el diccionario basico de economia Zona Industrial es un espacio territorial en el cual se agrupan
una serie de actividades industriales, que pueden o no estar relacionadas entre si. A diferencia de un Complejo
Industrial, que es un conjunto de plantas industriales relacionadas productivamente entre si, lo que implica
complementariedad, en algunos casos para cubrir sus necesidades y en otros para aprovechar mejor los insumos.

18 Villasefior, V. Manuel, Memorias de un hombre de izquierda...op. cit.; pp. 202-204.
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esfuerzos por desarrollar la infraestructura de la zona y aprovecharan las externalidades de esta
inversion para su beneficio; pero sobre todo, para paulatinamente vincular entre si sus planes

productivos y generar de esta manera un polo regional de desarrollo industrial.'*

A su favor,
destacaban el hecho de que la zona estuviera atravesada por dos importantes lineas de energia y

se encontraba muy cerca de un ramal ferroviario.

[Ciudad Sahagun hacm 1957, la primera ciudad industrial-obrera plamf cada de Mextco]

Plaza central, Ciudad Sahagtn (1959). Al fondo, edificio sindical

—Mis hijos ya no seran tlachiqueros....

Seran médicos o ingenieros, o abogados -y después de reflexionar en silencio y como si hablara

al carro de ferrocarril que acababa de nacer dijo:

—O serdn como yo... obreros de la Constructora Nacional de Carros de Ferrocarril [...]

Desde entonces la historia de Palemdn es de constante superacion. Vive con la idea de ser cada vez mejor.
Y si alguien penetra en su pensamiento sabra que Palemdn aspira a ser un técnico.

— ¢Por qué no he de serlo? -Razona- E igual que yo mis hijos llegaran a ser alguien. Hace unos afios no era
nada jUn tlachiquero! Hoy soy un obrero. Vivo en una hermosa casita, tengo a mi servicio médicos y
medicinas, mi alimentacién es muy buena; como soy puntual en mi trabajo cada mes gano dias extra de
salario...tengo, ademas, oportunidad de estudiar ;Por qué no he de ser un técnico?

Y su voz, que es intima, parece llenar el paisaje. Es la voz de esperanza de un hombre nuevo.'!

[Sahagun significa para México mds que la creacion de una zona industrial...|

vl

Ala 1zqu1erda campesinos del Valle de Irolo ha01a 1950; a la derecha, Ciudad Sahagun ( 1959)

19 Lees, Norman, Localizacién de industrias en México, (1971). Constructora Industrial Irolo, Hombres e
industrias... op. cit.; pp. 9-15.

1 “ya no seran tlachiqueros” Entrevista a Palemén Vera Ferndndez (por Carlos Cruz), Revista Sahagiin, Afio 2,
Num. 1, abril de 1958.
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CAPITULO II

Los claroscuros de la experiencia industrial piblico-privada

De promotor a empresario: el caracter de tltima
instancia del Estado industrial en México
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Al centro Victor Manuel Villasefior explicando al Presidente Adolfo Ruiz Cortines el funcionamiento
de CNCF, acompaiados de secretarios de Estado y funcionarios de la empresa (1955)

Victor Manuel Villasefor (1958)
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A mediados de la década de 1950 por fin se hallaban listas para iniciar su produccion las tres

ansiadas empresas, que de acuerdo a los proyectos que las sustentaron desde los afios cuarenta
contribuirian a resolver las problematicas del sector transporte y la industria textil del pais. Fue
necesaria la intervencion del Estado para que los objetivos de todas ellas trascendieran el mero
ambito del ensamblaje y la fabricacion simple que se contemplaba en sus proyectos originales,
y se propusieran la meta de integrar cada vez mas su produccion con insumos locales y bajo la
direccion de cuadros técnicos nacionales dispuestos a aprender y avanzar en el control de fases
cada vez mas complejas del proceso productivo. El propoésito de los promotores gubernamentales
era consolidar una industria local de bienes de capital, de la mano de la inversion privada
nacional y lo mas posible autonoma del capital extranjero. Sin embargo, serian la fuerza de las
circunstancias y los intereses particulares de estos ultimos dos actores los que prevalecerian por
encima de las intenciones del Estado y condenarian a dos de estas tres empresas a un prematuro
fracaso.

A fines de 1959 la situacion de Diésel Nacional y Toyoda de México era preocupante. Por
un lado, la produccidn no seguia las pautas establecidas por el Estado: el grado de integracion
era minimo y la asimilacion de tecnologia apenas simbolica; por otro, sus productos no tuvieron
la demanda que se esperaba y ambas empresas empezaron a acumular pérdidas desde sus
primeros afios de funcionamiento. En el caso de DINA, las iniciativas privadas nacional y
extranjera (FIAT) se retiraron del negocio vendiendo sus acciones al gobierno federal en 1957;
lo mismo hicieron los inversionistas japoneses de Toyoda en 1959. No obstante, la participacion
externa se mantuvo como socia tecnologica de ambas empresas por algunos afios mas. Por su
parte, el Estado, ademas de rescatar a los empresarios originales y asumir el monto de sus
pérdidas, decidid reencauzar los proyectos para evitar el colapso econdmico de la region,
designando para ello al director de CNCF, Victor Manuel Villaseiior, nuevo director general de
las tres empresas. Con estas acciones, a partir de 1960, inicid6 un proceso de vinculacion
productiva guiado por el gobierno, que dio pie a la conformacion del que a partir de entonces
seria conocido como Complejo Industrial Sahagtn (CIS).

A diferencia de estos casos, la Constructora Nacional de Carros de Ferrocarril (CNCF o
Concarril) rapidamente se convirtié en una empresa eficiente y generadora de utilidades, a pesar
de los condicionamientos financieros que constrefiian su margen posible de rentabilidad. Atn
con dificultades, pero reflejando un esfuerzo por avanzar en la sustitucion de importaciones de

equipo de transporte ferroviario, la también conocida como Constructora no s6lo incrementaba
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paulatinamente su grado de integracion productiva nacional sino que comenzaba a diversificar
su produccion hacia equipos ferroviarios mas complejos.

Por lo tanto, el objetivo del presente capitulo es comprender las razones del comportamiento
desigual observado en los primeros afios de funcionamiento de esta experiencia industrial
publico-privada. En términos generales, la idea es analizar las circunstancias que rodearon e
incidieron en el funcionamiento de las empresas y la vocacién con la que se manejaron, es decir,
las acciones que tomaron sus directivos para remontar los obstaculos a su consolidacion. Se pone
particular énfasis en Constructora Nacional de Carros de Ferrocarril por ser ésta la inica empresa
plenamente de participacion estatal durante esta etapa; en las otras dos, el Estado brindé amplios
margenes de maniobra directiva a los socios privados. En este sentido, se estudian las formas
particulares mediante las cuales el gobierno dirigi6 CNCF y, en menor medida, patrocind cada
uno de los otros proyectos en colaboracion con la iniciativa privada nacional y el capital externo;
bajo qué criterios y orientaciones especificas se manejaron, como se formaron éstos y de qué
manera influyeron sobre su funcionamiento. A su vez, se analizan brevemente las circunstancias
que rodean la actuacion de estas empresas, es decir, su posicion en el mercado, la composicion
de éste y la influencia de la politica industrial. El analisis de esta primera etapa ilustra algunas

pautas de la conformacion del Estado industrial en México y su faceta de empresario.

Constructora Nacional de Carros de Ferrocarril: establecimiento y conformacion de
sus principales pautas econémicas (1952-1960)

Constructora Nacional de Carros de Ferrocarril, se constituy6 oficialmente en abril de 1952 con
un capital social de 25 millones de pesos (que en sucesivas ampliaciones llegd a conformar un
total de 80 millones de pesos para 1958), suscrito casi en su totalidad por el gobierno federal a
través de Nacional Financiera; la parte minoritaria de la inversion (12%) fue aportada por la
Sociedad Mexicana de Crédito Industrial (Somex), Fundidora de Fierro y Acero Monterrey y el
Lic. Manuel Mancera. Victor Manuel Villasefior fue ratificado como director general de la
empresa, y el Consejo de Administracion quedo presidido por Gonzalo Robles (Banco de
México) e integrado por Antonio Sacristan (Somex), Carlos Prieto (Fundidora Monterrey), Luis
Latapi (Presidente de Asociacion de Banqueros) y funcionarios de Nafinsa, la Secretaria de

Hacienda y Ferrocarriles Nacionales de México (FNM).'*?

192 Escritura constitutiva de la Compaiiia Constructora Nacional de Carros de Ferrocarril, S. A. México, D. F., 8 abril de
1952.
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El estudio técnico que sustentd su factibilidad e instalacion fue elaborado por Somex en
1951, apoyada por la Oficina de Investigaciones Industriales del Banco de México (OII). En éste
se mostraba que en el transcurso de los siguientes 10 afios las necesidades minimas de material
rodante para las lineas ferroviarias del pais sobrepasarian la magnitud de 25 mil unidades,
distribuidas de la siguiente manera: 14,600 furgones, 5,000 gondolas, 4,500 carros tanque, 2,000
plataformas y 200 carros jaula (sin contar las necesidades de equipo por parte de empresas

).13 Con base en estas estimaciones se disefiaron las

privadas no ferroviarias y el sector publico
instalaciones de CNCF y se fijo la capacidad productiva de la novel empresa.

Desde el principio, los encargados del proyecto se propusieron construir las mejores
instalaciones posibles, a la altura de cualquier otra empresa fabricante de material ferroviario en
el mundo, y se fijaron la consigna de satisfacer las necesidades de FNM con eficacia y calidad,
bajo la concepcion de que el ser una empresa publica no justificaba cualquier mal resultado sino
todo lo contrario: por esa misma naturaleza era una obligacion ser un ejemplo constante de
eficiencia industrial. En palabras de Villasenor,

Me hallaba convencido, al tomar en mis manos el timén de la naciente empresa, que si bien ésta, en

la medida en que respondia a una exigencia de nuestra economia no deberia tener el lucro como fin

primario, era del todo necesario estructurar la organizacion sobre bases solidas y estables. Trabajar
una compafiia paraestatal en condiciones deficitarias, me parecia inaceptable, pues tal cosa obliga al

gobierno a sostener a las empresas que permanentemente registran niimeros rojos, con subsidios o

financiamientos que deben ser distraidos de otros fines, convirtiéndose en peso gravoso para la
economia nacional.'%*

Esta vocacion para consolidar la empresa se reflejaria también en la decision de estimular desde
el arranque el aprendizaje de los cuadros técnicos locales para depender lo menos posible del
exterior. En un principio, los planes de instalacion y organizacion productiva contemplaban la
asesoria de alguna entidad extranjera con vasta experiencia en el ramo, por tal motivo se
planteaba la posibilidad de firmar un contrato de asistencia tecnoldgica con American Car &
Foundry —fabricante ferroviaria lider en Estados Unidos—. No obstante, el director de Concarril
estimod exagerado el costo de sus servicios y declin6 de la oferta; para ello cont6 con el apoyo de
Gonzalo Robles y el cuerpo de jovenes técnicos recién contratados por la empresa, dirigidos
todos ellos por ingenieros mexicanos y espafioles de mucha trayectoria provenientes de Somex.
Mas tarde, a mediados de 1953, se contraté a un técnico norteamericano jubilado, Norman

Shipley, antiguo gerente en la planta de Illinois de la American Car & Foundry, quien se

193 Sociedad Mexicana de Crédito Industrial, Informe sobre carros para el transporte de carga en los ferrocarriles de
Meéxico, Departamento Técnico, Septiembre, 1951.
194 Villasefior, Victor Manuel, Memorias de un hombre de izquierda, (1976); pp. 201-202.
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encargaria de coordinar y adiestrar al personal mexicano en todo lo referente a la organizacion
productiva. A pesar que su contrato estipulaba 3 afios de trabajo el Ing. Shipley decliné al cargo
casi dos afos después de haber sido contratado, considerando que los ingenieros de Concarril
estaban ya en condiciones de dirigir por si solos la produccion.!*’

En julio de 1954 quedd por fin terminada la construccion de naves y oficinas e iniciaron los
preparativos para la produccion. Con base en el estudio de Somex de 1951, la capacidad
productiva maxima quedo fijada en 2,250 furgones anuales, bajo un ritmo productivo de 8.5
furgones diarios. Esta estimacion en principio se basaba en las necesidades de las distintas lineas
ferroviarias del pais, pero también proyectaba el hecho de que una produccion de ésta magnitud
aseguraria que el proceso productivo se desarrollara bajo economias de escala, lo que permitiria
obtener mejores rendimientos por unidad de capital invertido. Dentro del mismo informe se
pautaban dos fases de produccion a corto y mediano plazo. En la primera fase, de adaptacion, se
dijo, la capacidad de fabricacion anual seria de 1,250 furgones anuales, bajo un ritmo de
produccion minimo de 5 furgones diarios que paulatinamente se deberia incrementar hasta
alcanzar, en una segunda fase, el nivel maximo de produccion en un plazo no mayor a 5 afios.'”®

Con un poco de retraso, en diciembre de 1954 dio comienzo la fabricacion en serie de
furgones. A partir de entonces, la fabrica rapidamente increment6 sus ritmos de produccion,
pasando de casi 4 furgones diarios a mediados de 1955 a la fabricacion de 7.2 en abril de 1958
(ver cuadro 2.1). Es decir, para esta ultima fecha la empresa estaba en condiciones de producir

1,830 unidades anuales (alcanzando casi 81% de su capacidad productiva instalada).

Cuadro 1. Tiempo de produccion de un furgén 1955-1958 17
Produccion de
Ao furgones al dia Tiempo de produccion en minutos
(promedio) (jornada laboral de 8 hrs. 38 minutos)
1955 (enero-agosto) 1.6 324
1955 (agosto-diciembre) 3.6 144
1956 5.2 100
1957 6.2 84
1958 (abril) 72 72

Fuente: Informes de la Direccion General de la CNCF al Consejo de Administracion, varios afios.

195 Informe que rinde el Consejo de Administracién al H. Asamblea de Accionistas, del ejercicio que abarca del 1 enero al
31 diciembre de 1954, 21 de mayo de 1955. Villasefior, Victor Manuel, Memorias de un hombre de izquierda... op. cit.; pp.
206-208.

19 Sociedad Mexicana de Crédito Industrial, Informe sobre carros para el transporte de carga en los ferrocarriles de
Meéxico, Departamento Técnico, Septiembre, 1951.

197 La informacion de este cuadro fue contrastada con la que presenta Oscar R. Cruz Oliva, Constructora Nacional de Carros
de Ferrocarril. Una experiencia industrial del Estado, (1964); p. 20. En esta tesis se menciona que la produccion de 7.2
furgones diarios se alcanz6 hasta julio de 1958.
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Las razones que explican este acelerado incremento de la productividad son diversas, pero casi
todas ellas se derivan de la disposicion mostrada por directivos, técnicos y obreros para afrontar
y resolver en la medida de sus posibilidades los problemas de indole financiero, organizativo,
productivo, tecnoldgico y laboral que surgieron conforme el proceso productivo avanzaba y se
complejizaba (los cuales se desglosan en los siguientes apartados); esta disposicion permitio
desarrollar, a su vez, habilidades diversas y una capacidad de adaptacion para trabajar bajo
cualquier circunstancia, incluso las mas desfavorables.

Otro aspecto relevante en el informe de Somex era la recomendacion de centrarse en la
fabricacion exclusiva de furgones, por ser los de mayor demanda entre las lineas ferroviarias del
pais; dejando para un posterior momento la produccion de otro tipo de transporte de carga o
pasajeros. Se establecia también que la fabricacion de los equipos se hiciera bajo las normas de
la American Asociation Railway (AAR), organismo encargado de establecer las reglas, pesos y
medidas del transporte ferrocarrilero en Estados Unidos, y al cual estaban adscritos los
ferrocarriles mexicanos.'”® No obstante, en la escritura constitutiva de la empresa no se
descartaba la fabricacion de maquinaria y herramientas agricolas, de transporte o industriales de
todo género, que permitieran el aprovechamiento completo de la capacidad instalada.'*’

Esta modificacion de Gltimo minuto fue en realidad una medida de prevision, en dado caso
que la producciodn ferroviaria no marchara al ritmo deseado. Pudo estar motivada por la creciente
hostilidad que la gerencia general de FNM mostr6 para con CNCF, a partir del momento en que la
direccion de Concarril se mostr6 a favor de instalar la empresa en Hidalgo y no en
Aguascalientes, como proponia la primera. De hecho, con el tiempo surgirian una serie de pugnas
y confrontaciones publicas entre las directivas de ambos organismos, en torno a la calidad y los
tiempos de entrega de los productos hechos por Concarril. Sin embargo, esta enemistad adquirid
diversos matices en distintas etapas: en ocasiones, prevalecia la cordura y las diferencias se
hacian a un lado para trabajar de forma conjunta; pero otras veces, la mayoria hay que decir, la
actitud de FNM fue de franco boicot.

La historia de este conflicto comenz6 muy temprano. Apenas se confirmo6 la creacion de
CNCF, la gerencia general de FNM fijo una serie de condiciones para brindar su apoyo y
comprometerse a adquirir los productos de esta nueva empresa. La primera de ellas fue que el
precio de los furgones que se construirian no deberia exceder como maximo 10% el precio que

tenian furgones de las mismas caracteristicas en Estados Unidos, incluyendo cualquier

198 fdem.
19 Escritura constitutiva de la Compariia Constructora Nacional de Carros de Ferrocarril, México, D. F., 8 abril de 1952.
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disposicion fiscal; y la segunda condicion, en cuanto a la forma de pago, consistia en que el
monto diario desembolsado por FNM no excederia, por unidad, la cantidad que diariamente esta
compafia erogaba por concepto de alquiler de cada carro proporcionado por empresas
norteamericanas. Un par de afos mas tarde, durante las negociaciones concernientes a los
primeros lotes de produccion, Roberto Amoros, gerente general de FNM desde 1952, insistia en
que estas dos demandas fueran asumidas como el principio inviolable que sustentara todo tipo de
relacion comercial con CNCF, bajo el criterio de que “no seria justo” y si “muy preocupante, que
sobre la economia de los Ferrocarriles gravitasen los costos de la industrializacion del pais en
esta rama” 2%

Ambas condiciones fueron ratificadas por la Secretaria de Hacienda —y posteriormente
establecidas como clausulas dentro de los primeros contratos de compraventa signados entre
ambas empresas—, la cual, en cambio, se negd a aceptar la peticion de la direccion general de
Concarril en cuanto a gravar la importacion de furgones extranjeros con un impuesto ad valorem
de 10%. Sin otra alternativa, la direccion de CNCF se limitd a acatar las disposiciones bajo la

siguiente consideracion:

Tengan por seguro que la Constructora se esforzara al maximo para lograr que en el futuro el precio
de los carros se mantenga dentro del margen del 10%, pero sin poder comprometerse a ello, dado que
en los costos de produccion, asi como en la fijacion del precio de los furgones norteamericanos,
intervienen otros factores que se encuentran fuera de todas las posibilidades de control de la
empresa.?’!

Mediante estos condicionamientos se forzaba a CNCF, una empresa sin experiencia, a trabajar
bajo ritmos de productividad similares a los de las empresas norteamericanas, en condiciones
totalmente diferentes y bajo estrechos margenes financieros provenientes de la imposibilidad
manifestada por parte de FNM de hacerse cargo de sus adquisiciones al contado. De esta manera,
en el arranque de sus actividades, la supuesta ventaja de Concarril de contar con un amplio
mercado cautivo, en realidad se convirtié en una desventaja que paulatinamente tomo la forma
de una subordinacion a las necesidades de su cliente principal, para quien, por el contrario, no
preocupo que sobre la economia de CNCF gravitaran los costos de la rehabilitacion ferroviaria.
Asi, llego el 6 de diciembre de 1954, dia que salio de las entrafias de Concarril el primer
furgon. En sus memorias, Villasefior resalta aquel momento y expresa con mucha emotividad el
regocijo que se podia percibir en los obreros, técnicos y funcionarios que acudieron a la

ceremonia que marco el arranque de la produccion en serie, los cuales se mostraban contentos

200 Informe de la Direccién General de la CNCF al Consejo de Administracion. Reunién ordinaria, 23 de febrero de 1955.
También citado en Villasefior, Victor Manuel, Memorias de un hombre de izquierda... op. cit.; pp. 216-217.
201 fjdem.
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por el acontecimiento y animosos de seguir adelante. Hoy en dia pudiera parecer extrafio el hecho
de que aquel modesto furgon provocara tanta felicidad, pero para muchos de los actores de esta
historia (alguno aun con vida), esa simple caja de acero marcada con en el sello “Hecho en
M¢éxico” representaba la dignidad y el esfuerzo de una sociedad que luchaba por industrializarse
en medio de las condiciones mas adversas.
El bautizo de ese primer furgéon y el ambiente euforico que prevalecio en la ceremonia me produjeron
alegria y orgullo; pero esos mismos momentos suscitaban en mi &nimo una serie de dudas. Se habia
ensamblado con éxito un excelente prototipo, cierto, pero... ;serian capaces Shipley, en un medio
para €l desconocido, y los ne6fitos e inexpertos técnicos mexicanos, de organizar no el mero
ensamble, sino la produccion en serie que requiere la fabricacion de furgones y cumplir con los
programas de trabajo que fuesen aprobados? ;Estarian los industriales mexicanos en posibilidad de
entregar puntualmente los materiales requeridos en la cantidad y la calidad necesarias a fin de sustituir
los elementos extranjeros con piezas fabricadas en el pais? ;Podrian los jévenes operarios sin ninguna
experiencia industrial ain, hacer uso, en forma eficiente, de la moderna maquinaria que para fines de

fabricacion halldbase ya instalada en las naves de Constructora? Esas dudas trajéronme por varios
dias pensativo y preocupado. En fin, el tiempo decidiria. Animo, pues, y... jadelante!?’?

De esta manera, con el &nimo y la disposicion en todo lo alto para enfrentar los retos que se veian
venir, inici6 la historia de esta empresa. ;Cuales fueron los limites especificos, derivados tanto
de las condiciones generales del proceso de industrializacion como de los hechos y las
orientaciones oficiales impuestas que marcaron el funcionamiento de CNCF en sus primeros afios

de vida? ;Se tuvo la habilidad para remontarlos?
La problemadtica financiera

De entrada, esta empresa nacio bajo una serie de condicionamientos que constrifieron su situacion
financiera a lo largo de toda su existencia, derivados de la peculiar situacion de su principal
cliente: Ferrocarriles Nacionales de México. Este organismo ferroviario no contaba con los
recursos necesarios para pagar en condiciones comerciales sus adquisiciones de equipo, debido
tanto a su precaria situacion financiera como al hecho de que la Secretaria de Hacienda
modificaba constantemente el monto de la partida presupuestal destinada para tal fin y en
ocasiones, incluso, la restringia. De esta manera, CNCF asumio la responsabilidad de financiar la
construccion de los lotes destinados a FNM y permitir que €ste los pagara a plazos con bajas tasas
de interés, lo que obligo, a su vez, que Concarril tuviera que contratar frecuentemente empréstitos
para cumplir con sus obligaciones productivas incrementando con ello el costo financiero de su

produccion. El origen de este problema se explica a continuacion.

202 Villasefior, Victor Manuel, Memorias de un hombre de izquierda... op. cit.; 212.
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En principio, CNCF no contaba con la suficiente liquidez para financiar los primeros lotes de
produccion. El capital social inicial, es decir, los 25 millones de pesos suscritos en 1952, fueron
empleados en su totalidad para la construccion de la planta productiva. Con base en el proyecto
de instalacion, se esperaba que aquél monto fuera suficiente para que la planta quedara lista de
acuerdo a los planos originales, no obstante, incrementos inesperados en el costo de varios
materiales importados asi como la devaluacion de abril de 1954, afectaron los planes de
construccion de la empresa, por lo que fue necesario llevar a cabo en ese aiio una ampliacion del
capital social por 5 millones de pesos. Esto no fue suficiente para cubrir el costo total de
instalacion, que ascendid a 31.7 millones. Tampoco alcanzé para comprar una prensa de 2,500
toneladas —contemplada en el proyecto original— necesaria para la fabricacion de puertas, frentes
y techos dentro de la empresa cuya compra, transporte e instalacion antes de la devaluacion
costaba 4.6 millones y que para 1955 ascendia a 6.8 millones. Este capital faltante fue facilitado
por Nafinsa a través de una serie de préstamos de corto plazo que marcaran la tonica de los
primeros afios de funcionamiento de Concarril.*®

Paralelo a esta situacion, la Secretaria de Hacienda estipuld que CNCF tenia que coadyuvar
en el establecimiento de mecanismos de financiamiento que permitieran aliviar la presion que
FNM tenia sobre sus finanzas. Para ello se efectué un estudio en el que participd personal de
Nafinsa, Banco de México y Concarril, donde se analizaron 4 alternativas:***

a) Financiamiento a corto plazo

b) Obtencion de créditos externos

c) Obligaciones hipotecarias

d) Emision de obligaciones con garantia de los carros fabricados
De las formulas de financiamientos planteadas, la direccion general de la empresa se inclinaba
por el punto d. Un mecanismo de financiamiento de largo plazo similar al que empleaban las
empresas constructoras privadas estadounidenses desde el siglo XIX, consistente en la emision
de valores para financiar la produccion, usando como garantia el equipo entregado a los clientes
ferroviarios quienes pagaban la emision mediante una especie de renta fija. Se pretendia crear un
fideicomiso entre Concarril, como proveedora, una institucion titular (en este caso Nafinsa) y el
cliente, es decir, las lineas ferroviarias del pais. Nafinsa emitiria los valores a largo plazo —en

realidad se esperaba que emitiera obligaciones seriadas— y pagaria a los tenedores de la emision,

203 Informe de la Direccién General de la CNCF al Consejo de Administracion. Reunion ordinaria, 14 de diciembre, 1954.
204 Aspectos técnicos del financiamiento de la produccion. Memordndum de la Direccién General de la CNCF al Consejo
de Administracion. Reunion ordinaria, 17 de Junio de 1954.
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dejando como garantia la produccion de CNCF, quien recibiria el dinero acopiado por la primera;
a su vez, los clientes ferroviarios pagarian a Nafinsa, bajo plazos de hasta 10 afos, el uso de los
carros elaborados en CNCF, los cuales, una vez liquidados, Nafinsa titularia a su favor. En este
mecanismo se establecid que para no interrumpir el proceso productivo, las lineas ferroviarias
hicieran un pago anticipado correspondiente a 20-25% del valor de los carros.??’

Debido a las dificultades que se presentaron con posterioridad a la devaluacion de 1954 para
distribuir y colocar valores de renta fija a largo plazo entre inversionistas nacionales, la idea de
la direccion general de CNCF cambi6 a que Nafinsa absorbiera las emisiones de valores. La
Secretaria de Hacienda desechd a priori este sistema de financiamiento por considerar que la
emision de varias series de obligaciones “podria desplazar un importante volumen de inversiones
que actualmente se encuentran canalizadas hacia otras ramas de actividad, y aparte de las
repercusiones monetarias que las mismas implicarian [sobre los activos de Nafinsa]”; por lo que
recomendo que por el momento solo se atendieran las necesidades para la fabricacion del primero
y segundo lotes a través de créditos de corto plazo otorgados por Nafinsa, y sugirid que mas
adelante se pensara en una emision en dolares debido a las dificultades en el mercado interno
para colocar valores de renta fija.>%

Entonces se propuso que FNM pagara los carros por medio de 4 bonos trimestrales, con
respaldo de Nafinsa, y con anticipos de 20% respecto al valor de la produccion; de esta manera,
se dispondria siempre del capital suficiente para realizar los pagos mas inmediatos y sostener el
proceso productivo sin alteraciones. Sin embargo, en esos afios la Secretaria de Hacienda ajusto
a la baja las partidas presupuestales destinadas para el apoyo de FNM, limitando ain mas la
capacidad de pago del organismo ferroviario y trastocando los planes de compra que se
negociaban con CNCF. A partir de entonces se estipuld que FNM compraria el equipo fabricado
por Concarril mediante créditos de largo plazo, de entre 5y 10 afios.?"’

En este contexto se inicid la fabricacion de furgones en México, sin capital circulante
suficiente tanto por parte de la empresa fabricante (para iniciar los primeros ciclos productivos),
como del cliente ferroviario principal (para continuarlos). Pero lo que més llama la atencion es
el criterio fundamental impuesto por la Secretaria de Hacienda para resolver esta situacion: que
Concarril, obteniendo préstamos a corto plazo, financiara las compras de FNM con créditos a

largo plazo. Un mecanismo asi, resulta evidentemente perjudicial para las finanzas de la empresa

205 jdem.

206 Informe de la Direccién General de la CNCF al Consejo de Administracion. Reunion ordinaria, 14 de diciembre, 1954.
207 Informe que rinde el Consejo de Administracion al H. Asamblea de Accionistas, del ejercicio que abarca del 1 enero al
31 diciembre de 1954, 21 de mayo de 1955.
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constructora. Esto no hace mas que revelar una grave contradiccion del proyecto de
industrializaciéon. Mientras que por una lado, la vocacidon industrializadora de aquellos
funcionarios que se encargaban de remontar los obstaculos productivos se adentraba hacia fases
mas complejas del proceso de fabricacion, por otro, se maniataban estos esfuerzos bajo los
estrechos margenes financieros que desde otra area del Estado se imponian a esta empresa publica
para asegurarse que la rehabilitacion ferroviaria del pais no agravara la situacion financiera de
FNM —probablemente porque eso hubiera exigido aumentos de tarifas que afectarian a los sectores
econdmicos usuarios—.

De esta manera, paulatinamente se fue afincando un procedimiento conforme al cual, en
lugar de que FNM obtuviese los medios de pago necesarios para adquirir en condiciones
comerciales el equipo ferroviario producido por CNCF, fue esta empresa la que tuvo que financiar
a FNM mediante el otorgamiento de créditos de largo plazo. Para sostener este mecanismo, a
todas luces favorable para FNM, Concarril se veia en la necesidad de implementar diversos
mecanismos de capitalizacion y solicitar apoyo financiero a Nafinsa, que en principio otorgaba
préstamos a corto plazo pero mas tarde, a medida que se elevaban los requerimiento financieros
de CNCF por el crecimiento de la produccion, tuvo que recurrir instituciones bancarias extranjeras
para contratar, a nombre de CNCF, créditos de largo plazo que permitieran consolidar las primeras
deudas. Este procedimiento fue derivando con el tiempo en la formacién de un elevado pasivo,
fuera de toda proporcion respecto al capital social de la compaiiia. Proceso que a continuacion se
ilustra.

La preparacion e inicio de la construccion del primer lote de produccion requirio de diversas
sumas en efectivo que fue necesario conseguir a través de créditos a corto plazo por conducto de
Nafinsa (de entre tres y seis meses). Se contaba con una serie de materiales que los FNM tenian
abandonados en su taller de reparaciones situado en la ciudad de Aguascalientes,?”® con un valor
estimado de 11.4 millones de pesos; asi, las necesidades de capital circulante se redujeron un
poco. No obstante, en diciembre de 1954 se adeudaban a Nafinsa 20.3 millones de pesos que
causaban un interés anual de 8% sobre saldos insolutos y no se tenia capital de trabajo para
continuar con el proceso productivo, por lo que en una reunion del Consejo de Administracion
celebrada el 14 de ese mes se acordd una peticion a Nafinsa, con caracter de urgente, para que

ésta prestara 4.6 millones de pesos mas, se incrementara el capital social de la empresa de 30 a

208 Los cuales habian sido importados en 1946 con el objetivo de ensamblar 1,000 furgones, de los que hasta la fecha no se
habia hecho uno solo. La direcciéon de CNCF propuso reutilizar esos materiales abandonados a cuenta del importe total de
la venta del primer lote de produccion.
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40 millones de pesos (para concluir la instalacion de capital fijo, principalmente la adquisicion

de la prensa de 2,500 toneladas)>*’

y se obtuviera un financiamiento de largo plazo por cerca de
80 millones de pesos, para terminar el primer lote de produccion, consolidar las deudas hasta el
momento contraidas y comenzar las compras de materiales para el segundo lote de produccion a
fin de que en julio del siguiente afio (1955) comenzara la fabricacion del pedido.?'°

Para tal efecto se reactivo el plan de financiamiento de largo plazo mediante emision de
valores; se entablaron platicas con el presidente de la Comision Nacional de Valores, el
subdirector de Nafinsa y el director de crédito de la Secretaria de Hacienda. El plan fue el
siguiente: emitir obligaciones por 7 millones de ddlares a 10 afios con un interés de 2.25%
semestral (o 4.5% anual) y con una amortizacion conjunta de capital e intereses sobre bases
semestrales, tomando como garantia los propios furgones y el aval de Nafinsa. La deuda se
colocaria en el mercado nacional —en el exterior s6lo en caso de ser necesario— y la emision
descansaria en un acuerdo con FNM que pagarian 2.4 dolares diarios por cada carro que recibieran
—el importe que desde 1947 venian desembolsando por el arrendamiento de carros
norteamericanos, con la ventaja de que ahora FNM adquiriria equipo propio sin ningin costo
adicional por concepto de compra—. El convenio podria ser indistintamente un contrato de
alquiler o de compra-venta con reserva de dominio. Se planteaba también realizar sucesivas
emisiones para saldar los subsecuentes lotes de produccion, sin embargo, la suma de 2.40 dolares
tendria que verificarse en caso de que ocurriera una elevacion de los costos de fabricacion de los
carros, siempre y cuando “el alza no se debiera a efectos de fabricacion sino a factores ajenos a
la empresa derivados de la situacion econdmica y financiera en que se encuentra colocado
actualmente el pais”, lo que implicitamente estaria indicando que Concarril mantendria sus
niveles de utilidad constantes.*'!

El monto de la emision se estimé con base en un precio de venta del furgdn por $84 000 y
$86 000 c/u (para el primer y segundo lotes de produccion), que multiplicados por los 650 y 404
carros del primero y segundo lotes de produccion —restandole 11.4 millones de pesos

correspondientes al valor que se calculd de los materiales que proporcionarian FNM para su

construccion— daban la suma $86°544,000.00, y que divididos a su vez por el tipo de cambio de

209 Alrededor de 38.5 millones quedaron invertidos en activo fijo y en acciones por 1.25 millones de CII, quedando 1.5
millones para gastos imprevistos a manera de fondo en efectivo (que corresponderia a 3.25% del capital social) y en valores
de realizacion inmediata. Informe que rinde la Direccion General de la empresa al Consejo de Administracion
correspondiente al ejercicio que abarca del I enero al 31 diciembre de 1954, 21 de mayo de 1955.

210 Informe de la Direccién General de la CNCF al Consejo de Administracién. Reunion ordinaria, 14 de diciembre, 1954.
2 Informe de la Direccién General de la CNCF al Consejo de Administracién. Reunién ordinaria, 27 de enero de 1955.
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entonces (12.5) dieron un total de 6.923 millones de délares, los cuales que se redondearian a 7
millones conformando una pequefia reserva para gastos imprevistos.?!?

No obstante, la emision de obligaciones se postergd hasta mediados de 1955 debido a que la
Secretaria de Hacienda mantenia su oposicion al plan. Tomando en cuenta que era necesario
proseguir los trabajos para la construccion del primer lote, se tuvo que recurrir a mas
financiamientos de corto plazo con un importe de 20.2 millones de pesos. Nafinsa, tnica
prestamista hasta el momento, exigio la protocolizacion de un aumento del capital social (de 30
a 40 millones) para mantener abierta la linea de crédito a Concarril. La suma de 10 millones fue
aportada a través de la propia Nafinsa y la proporcion del aumento en términos de acciones de la
compaiiia fue suscrita a su favor. Dado que para junio de 1955 otra vez no se contaba con capital
de trabajo, Nafinsa absorbi6 obligaciones con valor de 2 millones de pesos. La emision de
valores, tan esperada, finalmente se realizo a fines de ese mes, pero su aceptacion fue lenta; por
tal motivo nuevamente Nafinsa termind absorbiendo la suma de 50 millones de pesos en
obligaciones que Concarril utiliz6 para consolidar su deuda con esta misma institucion (que
ascendia a cerca de 40 millones de pesos al 30 de agosto) y solventar los gastos corrientes de los
meses siguientes.?!?

En vista del poco éxito que tuvo la emision de valores entre el publico inversionista, para el
tercer lote de produccion (1,250 furgones), cuya fabricacion inicié en mayo de 1956 pero su
planeacion desde fines de 1955, se regresod al mecanismo de financiamiento de corto plazo y
aumentos de capital social —se agregaron 20 millones en 1956 como se muestra en el cuadro 2—
obteniendo de Nafinsa créditos por 55 millones de pesos en los primeros cuatro meses de 1956
con tasas de interés de entre 5 y 8% anual.?!* Por primera vez se recurri6 al crédito explicito
contraido con proveedores que sumaba 2.5 millones de pesos para mayo de 1956.2'° Se obtuvo
también un crédito con el Chase Manhattan Bank por 3.5 millones de dolares (43.75 millones de
pesos). Parte de este lote se destiné al Ferrocarril del Pacifico (460 furgones), después de obtener
el triunfo en la licitacion que convoco aquélla empresa con respaldo del Banco Internacional de

Reconstruccion y Fomento (BIRF). Cabe destacar que en este concurso participaron empresas

212 fdem,

213 Informe al Consejo de Administracién, Asamblea ordinaria, 15 de junio de 1955.

214 Estimacion del precio de venta del carro lote # 3, Subdirecciéon administrativa, Concarril, 1955

215 Informe que rinde el Consejo de Administracion al H. Asamblea de Accionistas, del ejercicio que abarca del 1 enero al
31 diciembre de 1955, 17 de mayo de 1956.

117



estadounidenses y canadienses. A diferencia de FNM, el Ferrocarril del Pacifico pag6 al contado

53.3% del precio total de los carros.?'®

Cuadro 2. CNCF: Estructura del capital social
(Millones de pesos)

Afo CAPITAL SOCIAL
1952 25
1953 30
1955 40
1956 60
1958 80

Fuente: Elaboracion propia con base en Informe de las actividades realizadas durante el
ejercicio de 1960 que rinde la direccion general de la Constructora Nacional de Carros de
Ferrocarril S. A. al Consejo de Administracion, Mayo de 1961.

Aunado a las presiones financieras para solventar el proceso productivo, Concarril tuvo que
realizar otra serie de erogaciones para asegurar la estabilidad de la fuerza laboral. En 1954 se
adquirieron acciones de la Constructora Industrial Irolo (CII), por un valor de 1.5 millones de
pesos —que no generaban dividendos—, dado que esta inmobiliaria no contaba con los recursos
suficientes para iniciar la construccion de las primeras casas habitacion necesarias para alojar al
personal técnico, administrativo y obrero de las empresas instaladas en Irolo. En febrero de 1955
CNCF otorg6 un préstamo a corto plazo por 0.4 millones de pesos a CII para terminar de construir
la primera centena de casas habitacion. La direccion general de Concarril justificaba asi, ante el
Consejo de Administracion, la necesidad de otorgar estos recursos: “es urgente el préstamo para
terminar las casas de directivos que esperan poder llevar a sus familias a Ciudad Sahagun. Esta
direccion propone que en caso de no contar con el efectivo se le pida a Nafinsa que le proporcione
a la Constructora Industrial Irolo el crédito a cuenta de la Concarril”.>'” En mayo de 1955 se
donaron 50 mil pesos para la construccion de carreteras que comunicarian al Valle de Irolo con
otras localidades de la region.”'® Para mejoramiento de instalaciones, compra de maquinaria y
equipo para la ciudad, aportaciones comunitarias y al sindicato se hicieron erogaciones entre
enero y mayo de 1955 que ascendieron a 3.5 millones de pesos.?!’

Regresando a la cuestion financiera, a fines de 1956 y en 1957 se pudieron contratar créditos
externos de largo plazo para financiar la produccion del 4to y 5to lotes con diversas instituciones

norteamericanas que otorgaron en total 8.6 millones de dolares (107.5 millones de pesos); y se

216 fdem.
27 Informe al Consejo de Administracién, Asamblea ordinaria, 23 de febrero de 1955.
218 Informe al Consejo de Administracién, Asamblea ordinaria, 17 de mayo de 1955.

219 Informe que rinde el Consejo de Administracion al H. Asamblea de Accionistas, del ejercicio que abarca del 1 enero al
31 diciembre de 1955, 17 de mayo de 1956.
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utiliz6 un crédito de 5.4 millones de dolares que el Export & Import Bank (Eximbank) otorgd a
FNM para la adquisicion de material ferroviario, el cual ejercid CNCF a cuenta del monto que
sumaban los 1,300 furgones pertenecientes del Sto lote de produccion.’*

Como se observa, en estos primeros afios de funcionamiento, a pesar del incremento de los
costos financieros de la produccion, la situacion estaba relativamente bajo control, debido a que
el flujo de créditos de corto y largo plazo que recibidé Concarril fue suficiente para no interrumpir
el proceso productivo, mientras que el calendario de pagos de los primeros lotes entregados a
FNM se encontraba en una situacion estable. No obstante, a partir de 1958 la situacion se modifico
dréasticamente, en virtud de que Nafinsa tuvo dificultades para obtener en el mercado financiero
créditos de largo plazo para consolidar los pasivos a corto plazo de Concarril, mientras la
estructura del sistema de ventas a FNM, a 8 afios en promedio, tampoco se modificd. Por lo que
entre 1958-1959 se estuvo operando a base de créditos revolventes proporcionados por Nafinsa
que unicamente evitaban paralizar las actividades de la empresa, situacion que encendi6 los focos
de alarma.

En el balance financiero de 1959 el activo circulante apenas sumaba 192.4 millones de pesos,
mientras que el pasivo a corto plazo ascendia a 223.7 millones. En la otra cara de la moneda, las
cuentas por cobrar a largo plazo ascendian a 320.8 millones de pesos frente a un pasivo a largo
plazo de 179.8 millones de pesos.??! Es importante mencionar también que entre 1958-1959 se
inici6 una ampliacion de la capacidad productiva que agregd dos nuevas lineas de montaje a la
unica existente, debido a que se tenia proyectado iniciar en el corto plazo la diversificacion
productiva de carros de ferrocarril. Este aumento en la infraestructura fue cubierto totalmente por
una ampliacion del capital social de 20 millones de pesos, que ayudd también a solventar algunas
obligaciones financieras.

Para fortuna de Concarril, a partir del tercer y cuarto lotes de produccion, entre 1957 y 1958,
se pudieron negociar contratos de compra-venta bajo mejores términos. Entre ellos, se aceptaron
aumentos en el precio de los furgones y un ligero incremento en las tasas de interés cobradas a
FNM por el financiamiento otorgado a sus adquisiciones. A partir de entonces, la tasa de interés

promedio cobrada por CNCF a sus clientes oscild en torno a 7-9%, en cambio, la tasa de interés

220 Informe que rinde el Consejo de Administracion al H. Asamblea de Accionistas, del ejercicio que abarca del 1 enero al
31 diciembre de 1957, 23 de abril de 1958.

21 Informe de las actividades realizadas durante el ejercicio de 1960 que rinde la direccion general de la Constructora
Nacional de Carros de Ferrocarril S. A. al Consejo de Administracion, Mayo de 1961.
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pagada a sus acreedores se mantuvo en 6.5% en promedio.**? Esto es muy importante porque a
partir de este punto los costos financieros de la produccion disminuirian, incluso en algunos afios
se pudieron obtener leves ingresos financieros.

A principios de 1960 se reestablecido brevemente el crédito de largo plazo por parte de
Nafinsa, quien facilité bajo estos términos la suma de 10 millones de dolares (125 millones de
pesos) a CNCF. No obstante, 9 millones se utilizaron para consolidar los créditos de corto plazo
de los afios de 1958 y 1959, el remanente de 1 millon de dolares se utilizd para iniciar la
produccion en 1960. El financiamiento total de la produccion en este ailo nuevamente se llevo a
cabo mediante créditos de corto plazo otorgados por Nafinsa que ascendieron a 15.3 millones de
dolares (191.25 millones de pesos). A pesar de ello, la situacion se tornaba demasiado peligrosa.
Llegé un momento en el que practicamente no se contaba con el suficiente capital circulante para
continuar con la produccion, por lo que se recurrid a medidas extremas, como retener pagos a
proveedores y convertir los dividendos correspondientes a los ejercicios 1958-1959 en créditos
de corto plazo.***

Afortunadamente, a mediados del mismo afio, se obtuvieron ingresos por 7 millones de
dolares que permitieron mantener el proceso productivo, consolidar algunos pasivos inmediatos
y reanudar el pago a proveedores.?** Cabe destacar que dicho monto correspondia a otro crédito
autorizado por el Eximbank a FNM, “destinado a financiar la compra, en los Estados Unidos de
América, de materiales, equipos y servicios para la fabricacion de carros de ferrocarril”. Mediante
un acuerdo entre la Secretaria de Hacienda, Nafinsa, FNM y Concarril se resolvid que ésta tltima
ejerciera el crédito y que el monto se abonara a la cuenta de FNM como parte del pago total que
la empresa ferroviaria deberia hacer por la compra de 1,830 furgones. FNM podria amparar su
crédito contraido con el pago de facturas que Concarril realizara a las empresas norteamericanas
proveedoras de materiales y equipos para la fabricacion. No obstante, a fines de este afio el capital
de trabajo nuevamente se redujo y no se contaba mas con ninguna opcion de créditos a largo
plazo, “por lo que la empresa se encontrd con el grave problema de tener que hacer frente a
vencimientos de sus obligaciones a corto plazo, que superaban su capacidad de pago a fines de

ese afio [...], o definitivamente cerrar” >

222 Informe que rinde el Consejo de Administracion al H. Asamblea de Accionistas, del ejercicio que abarca del 1 enero al
31 diciembre de 1959, 21 de mayo de 1955.

223 Informe de las actividades realizadas durante el ejercicio de 1960 que rinde la direccion general de la Constructora
Nacional de Carros de Ferrocarril S. A. al Consejo de Administracion, Mayo de 1961.

24 fdem.

25 fdem.

120



Debido a la delicada situacion financiera que amenazaba con dar por terminada esta aventura
industrial, el director de CNCF demandé ante el Consejo de Administracion la busqueda de
soluciones definitivas a este problema que permitieran continuar con la rehabilitacion del equipo
de transporte ferroviario del pais pero sin que los costos de ello se cargaran sobre las finanzas de
Concarril. A partir de este momento, Nafinsa establecido un nuevo mecanismo de financiamiento
que fue el descuento de documentos por cobrar no comprometidos suscritos por las empresas
ferroviarias del pais a favor de la CNCF, los cuales ascendian a 25 millones de dodlares (312.5
millones de pesos). Basicamente, por medio de este procedimiento Nafinsa se haria cargo de la
deuda acumulada que FNM habia contraido con Concarril, descontando éstos titulos de la propia
deuda que Concarril tenia con la institucion financiera y otros bancos con los que Nafinsa fungio
de intermediaria. Gracias a este mecanismo (una especie de borrén y cuenta nueva del cliente
principal) fue posible continuar con la produccion para 1961 y consolidar en lo “fundamental”
los créditos a corto plazo.??

A partir de entonces, los documentos por cobrar que generaban las operaciones con FNM se
descontarian de los créditos de Nafinsa otorgados a Concarril. Por medio de este mecanismo,
que aliviaba las presiones financieras sobre CNCF, ¢ incluso favorecia la obtencion de ingresos
financieros debido a que hasta 1974 la tasa de interés pagada por Concarril a Nafinsa en promedio
fue menor (6%) que la tasa de interés cobrada a FNM (8%), se esperaba sostener la produccion
de CNCF —es decir, el financiamiento de los subsiguientes ciclos productivos— cada vez mas con
recursos propios y, paulatinamente, dejar de depender de las operaciones de descuento de
documentos por cobrar. No obstante, esta solucion tuvo un alcance limitado debido a que no se
modifico otro importante componente de estos problemas financieros: la fijacion del precio y la
politica de ventas. Encima de ello, por motivos presupuestales, la demanda de FNM se contraeria
bruscamente a partir de 1961, ocasionando un declive sustancial en la produccién de CNCF que
permaneceria estancada hasta 1971. Derivado de esta situacion, la empresa tuvo que trabajar
durante toda la década de 1960 con elevados margenes de capacidad ociosa que presionaban al
alza los costos reales de la produccion.

En resumen, de 1955 a 1960 Concarril concedié un volumen de créditos a las empresas
ferroviarias del pais por un poco mas de mil millones de pesos ($1004°771,808.75 pesos), de los
cuales 87% correspondian a FNM. De éstos, al 31 de diciembre de 1960 se habian recuperado

unicamente 351 millones ($351°603,034.75 pesos), quedando un saldo pendiente de poco mas
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de 650 millones de pesos ($653°168,774.00) que se recuperaria en el transcurso de los siguientes
9 afos. Por su parte, los documentos por pagar a largo plazo al 31 de diciembre de 1960,
ascendian a poco mas de 322 millones de pesos (25.8 millones de dolares, incluyendo intereses),
bajo la composicion que se muestra en el cuadro 3; mientras que las deudas por cubrir a corto
plazo —entre 1-2 afos—, principalmente contraidas con Nafinsa (ademas de la retencion del pago
a proveedores y la restitucion de dividendos), ascendian a poco mas de 272 millones de pesos,

incluida la liquidacion de obligaciones emitidas en 1955.%%

Cuadro 3. Saldo de créditos de largo plazo otorgados a CNCF al 31 de diciembre de 1960

(Millones de ddlares)
Institucion Monto
Nacional Financiera 13.7
Chase Manhattan Bank 8
Bank of America 2.4
Continental Illinois 1.7
TOTAL 25.8

Fuente: Elaboracion propia con base en Informe de las actividades realizadas durante el

ejercicio de 1960 que rinde la direccion general de la Constructora Nacional de Carros de

Ferrocarril S. A. al Consejo de Administracion, Mayo de 1961.
En este sentido, lo que estos datos estarian mostrando es el elevado grado de financiamiento que
mantenia Concarril para con sus clientes (aproximadamente 6.5 de cada 10 pesos contraidos por
éstos); el cual, sin embargo, se sostenia mediante un alto margen de endeudamiento
(aproximadamente 6 de cada 10 pesos concedidos en créditos). A pesar de ello, CNFC era una
empresa sana financieramente hablando ya que su pasivo total era menor que su saldo pendiente
de cobrar, es decir, la empresa debia menos de lo que a ella le debian. Incluso, mientras la tasa
de interés cobrada a FNM por las ventas a crédito se mantuviera ligeramente mayor que la tasa
de interés pagada a Nafinsa e instituciones financieras diversas por la contratacion de empréstitos,
este elevado grado de financiamiento no ocasionaria pérdidas de consideracion. La dificultad
radicaba en su elevado pasivo a corto plazo, el cual, cada afio se mantenia por encima de su
disponibilidad de circulante, lo que obligaba a esta empresa a depender todo el tiempo de fuentes
de aprovisionamiento de capital externas. Asi, durante sus primeros cinco afios de

funcionamiento CNCF, con el conspicuo respaldo de Nafinsa, superaba su primer escollo.
Precios y politica de ventas

Desde un principio, el precio de los productos de Concarril fue regulado por la Secretaria de

Hacienda para beneficio de las entidades ferroviarias pubicas y privadas del pais, reforzando con
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ello una de las orientaciones fundamentales bajo las cuales se cred esta empresa: contribuir a la
rehabilitacion del sistema ferroviario nacional. En ello también influy6 la postura de la gerencia
general de FNM, que bajo ningiin motivo estuvo de acuerdo en comprar furgones a precios por
encima de los que promediaba el mercado —norteamericano—, ni a gastar sumas por encima de
las que erogaba diariamente por el alquiler de carros. Esta posicion se hallaba reforzada por la
constrefida situacion financiera que habitualmente padecia este organismo ferroviario —bajo el
manejo de la Secretaria de Hacienda—. En este sentido, para dar su apoyo a la instalacion de
CNCF, comprometiéndose a satisfacer de forma preferente sus necesidades de carros con la
produccion de esta empresa, FNM exigio que el precio de sus furgones no rebasara 10% como
maximo el precio de los furgones que se importaban de Estados Unidos. La postura que defendio
Somex, y mas tarde la propia Concarril fue que las comparaciones se hicieran sobre la base de
un tipo de furgdn con caracteristicas idénticas, o en su defecto similares, y que se tomaran en
cuenta las diferencias de factores productivos en ambos paises, sobre todo en lo concerniente al
aprovisionamiento de materias primas.*?®

De esta manera, Concarril nacid, ademas de condicionada financieramente, restringida en
cuanto a poder determinar el precio de sus productos en funcion de sus propios costos, y forzada
a sostener ritmos de productividad similares a los de sus pares norteamericanos sin importar que
las condiciones economicas entre ambas naciones fueran totalmente distintas. Bajo estos
condicionamientos, Concarril, para poder ajustar sus precios en funcion del incremento de sus
costos de produccion, tenia que justificar ante FNM y la Secretaria de Hacienda que el aumento
de éstos ultimos obedecia a motivos que se encontraban totalmente fuera de su control. De esta
manera, en Concarril existia un desfase, mediado por rigideces de indole politica, entre el
crecimiento de los costos y el aumento de precios que la mayoria de las veces se resolvia en
detrimento de sus margenes de utilidad. El origen de este peculiar mecanismo, asi como las
complicaciones que se desprenden de ello, se explican a continuacion.

El precio de los furgones producidos para los primeros dos lotes de produccion (en 1955),
se fijo entre 80 y 88 mil pesos por unidad. Mientras que el precio base de los furgones
estadounidenses similares a los fabricados en Concarril era de 6,500 ddlares en promedio durante
los mismos afios (81 mil pesos aprox.).??’ No obstante, el aumento de las obligaciones financieras

necesarias para financiar la produccion, la elevacion en el precio de varios insumos de acero

228 Informe que rinde el Consejo de Administracion al H. Asamblea de Accionistas, del ejercicio que abarca del 1 enero al
31 diciembre de 1954, 21 de mayo de 1955.
229 Informe al Consejo de Administracién, Asamblea ordinaria, 9 de diciembre de 1955.
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importados (ocurridos de forma constante durante 1955-1960) y el incremento en el renglon de
sueldos, salarios y prestaciones (ocasionado principalmente por las dificultades del personal para
encontrar habitacion y transporte), provocaron incrementos inesperados entre 1955-1956 en el
orden de 5%, 12% y 16% respectivamente, sobre los costos de produccion en el transcurso de
ésta.?0
Dichos incrementos, sin embargo, no pudieron trasladarse proporcionalmente al precio final
de venta, lo que representaba una gran desventaja para Concarril. Ello se debi6é a que en los
primeros contratos de compraventa firmados entre esta empresa y FNM el precio se estipulo fijo.
A diferencia de los contratos signados con empresas norteamericanas en afos previos, a CNCF
no se le permitio incluir la llamada escalator clause, una clausula que permitia ajustar
escalonadamente el precio de venta en funcion de incrementos imprevistos en los costos de
produccion. De esta forma, los primeros lotes se vendieron a un precio en términos reales por
debajo del precio promedio del material rodante observado en Estados Unidos, lo que provoco
un emplazamiento por parte de los directivos de CNCF —quienes obviamente se sentian
perjudicados por esta situacion— para renegociar los términos contractuales con FNM.

El hecho es que estamos entregando a los Ferrocarriles Nacionales de México en estos momentos un

furgbn a precio de $86,300.00 que las compafiias norteamericanas ya estdn vendiendo, con

caracteristicas semejantes, a un precio no menos de $100,000.00 [...] bajo estos hechos esperamos

que los Ferrocarriles Nacionales estén dispuestos a considerar una revision del precio de los carros
para no seguir afectando las cuentas de la Constructora.?*!

Cabe destacar que los contratos que se firmaban con FNM, eran los unicos que en aquellos afos
CNCF suscribia con base en un precio unico —es decir, manteniendo fijo el precio de todo el
pedido a lo largo del tiempo que duraba la construccion del mismo—. La situacion con otros
clientes era totalmente diferente. Por ejemplo, los contratos de compraventa con el Ferrocarril
del Pacifico desde el principio incluian una clausula de escalacion.?*

Debido tanto a las presiones ejercidas por parte de la direccion general de CNCF como al

aumento considerable en el precio del acero, uno de los componentes centrales de la estructura

de costos,?** a partir del tercer lote de produccion, en 1956, se introdujo en los contratos de

20 Informe que rinde el Consejo de Administracion al H. Asamblea de Accionistas, del ejercicio que abarca del 1 enero al
31 diciembre de 1956, 28 de abril de 1957.

21 Informe al Consejo de Administraciéon, Asamblea ordinaria, 9 de diciembre de 1955.

232 Informe que rinde el Consejo de Administracion al H. Asamblea de Accionistas, del ejercicio que abarca del 1 enero al
31 diciembre de 1957, 23 de abril de 1958.

233 Qcasionado por una relativa escasez en Estados Unidos, donde el sector siderurgico, trabajando al maximo de su
capacidad, no daba abasto a las necesidades internas; ello provoco controles a la exportacion de acero y el que muchas
acererias de aquel pais racionaran su produccion entre sus diferentes clientes. En México la industria siderurgica se
encontraba en una situacion similar, trabajando al tope de su capacidad. Informe que rinde el Consejo de Administracion al
H. Asamblea de Accionistas, del ejercicio que abarca del 1 enero al 31 diciembre de 1956, 28 de abril de 1957.
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compraventa con FNM un concepto denominado “precio de ajuste” —una modalidad restrictiva de
la escalator clause— Mediante este mecanismo, sobre la base de un precio fijo, se establecio un
rango de ajuste delimitado por un precio tope, éste ultimo nunca mayor de 10% sobre el precio
de los furgones estadounidenses. De esta manera, el precio final tenia un leve margen para
modificarse. No obstante, se acordd que la correccion del precio base se aceptaria unicamente
por motivo de subitos aumentos en los costos de insumos y materiales estratégicos (como el
acero), es decir, factores totalmente ajenos al control de la empresa.?** Esta adecuacion sin
embargo, no fue suficiente para compensar los crecientes costos de produccion.

Para el tercer lote se fijo un precio base de 100 mil pesos, que se esperaba fuera suficiente
para amortiguar el aumento en el costo de las materias primas. Pero a mediados de 1956, nuevos
aumentos en el precio del acero importado elevaron los costos 7.4 millones de pesos por encima
de lo estimado. Debido a ello, el Consejo de Administracion solicitdé un incremento al precio de
los ultimos 400 carros por entregar, de 100 mil a 110 mil pesos. Peticion que no prosper6 por la
oposicion que planted la directiva de FNM, respaldada por la Secretaria de Hacienda; quienes
argumentaron que de hacerlo Concarril romperia el acuerdo de vender furgones con un maximo
de 10% de diferencia con respecto al precio de los carros fabricados en Estados Unidos. En
respuesta, la direccion de la empresa constructora precisd que incluso en aquel pais el precio de
los furgones en condiciones de mercado habia sufrido notorias modificaciones; se mostraba que
a la fecha éstos oscilaban entre 7,800 y 8,300 dolares (97,500 y 103,750 pesos).>*> De hecho,
agregaba el informe referido,

En estos momentos en Estados Unidos ninguna empresa acepta pedidos sobre la base de un precio

inalterable, debido a la fuerte demanda y al inestable precio del acero y otros materiales [por tal

motivo] nuestros recientes pedidos de materiales norteamericanos sélo han sido aceptados sobre la
base de la escalator clause. 3

Esta situacion puso de manifiesto la importancia de contar con programas de produccion a largo
plazo que brindaran cierto margen de maniobra para planear y anticipar acciones que permitieran
aminorar costos y, a su vez, darle estabilidad al proceso productivo. Esto se desprendia de la
especial naturaleza del proceso de fabricacion de furgones en CNCF, el cual estaba inspirado en
los sistemas de produccion rigidos de tipo fordista (para una mejor explicacion véase el anexo 1

de este capitulo).

234 Estimacion del precio de venta del carro lote # 3, Subdireccion administrativa, Concarril, 1955.
25 Informe al Consejo de Administracién, Asamblea ordinaria, 11 de septiembre de 1956.
236 fdem.
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Debido a que los procesos de sub-ensamble y montaje dependian de forma muy sensible de
la disponibilidad constante de materiales, la ausencia de una pieza o la escasez de alglin otro
insumo en determinado momento del proceso productivo podian provocar atascos en la
produccion e incluso la paralizacion de las actividades, con su consecuente aumento de costos
(ver anexo 1). En este sentido, era importantisimo asegurar la disponibilidad de materiales en
cantidades suficientes en tiempo y forma. Sin embargo, para que esto pudiera cumplirse con
eficiencia, era indispensable contar con programas de produccion bien definidos a corto, mediano
y largo plazo, tanto para conseguir el volumen de los insumos necesarios al mejor precio posible
como para asegurar su disponibilidad, ya que muchos de ellos —como cierto tipo de perfiles y
materiales de acero— tendian a escasear en el mercado.??” Como se vera mas adelante, uno de los
problemas que mas dafio hicieron a la economia de CNCF fue precisamente la falta de planeacion
por parte de los organismos demandantes que permitiera a esta empresa elaborar programas de
produccion relativamente estables.

Por otra parte, ademas de este requisito indispensable para asegurar un ritmo de produccion
sin sobresaltos, una empresa como CNCF, con la necesidad de importar ciertos insumos
estratégicos, necesitaba contar con algiin margen de maniobra en el precio de sus productos para
afrontar las fluctuaciones del mercado externo y evitar que éstas provocaran atascos en la
produccion. Tal como lo hacian sus propios proveedores, quienes no aceptaban firmar contratos
de compraventa de materiales con CNCF a base de precios fijos; la gran mayoria de ellos aplicaba
clausulas de escalacion, motivadas de igual manera por la oscilacion que solia manifestar el
precio internacional de las materias primas.?®

En este sentido, a efectos de venta (en este caso, de Concarril), para evitar pérdidas era
absolutamente necesario estimar los cambios que podrian sufrir los distintos elementos variables
del precio durante el plazo que duraban los procesos de compra, sub-ensamble, fabricacion,
montaje y venta; platearlos al cliente (en esta caso, FNM), y firmar contratos donde el precio se
pudiera ajustar al incremento de los costos variables sin restricciones. Sin embargo, ello
dificilmente podia ocurrir debido a la existencia de un tope maximo de 10% por encima del precio
de los furgones norteamericanos, que limitaba cualquier posibilidad de ajustarse a las condiciones
fluctuantes del mercado, fueran de la naturaleza que fueran. Esto provoco que a partir de entonces

(1956-57), en los siguientes lotes de produccion, los aumentos siibitos de costos en las materias

27 Informe de las actividades realizadas durante el ejercicio de 1960 que rinde la direccion general de la Constructora
Nacional de Carros de Ferrocarril S. A. al Consejo de Administracion, Mayo de 1961.
28 fdem.
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primas fueran absorbidos en gran proporcion a costa del margen de utilidades ya que el precio se
mantenia relativamente fijo. Un aspecto que reforzd este mecanismo fue la exigencia planteada
a Concarril, por parte de FNM y la SHCP, de comprobar con facturas cualquier solicitud de
modificacion del precio base por causa de aumento en el precio de los materiales, lo que suscitaba
constantes y justificados reclamos por parte de CNCF:
El hecho de establecer el precio base no significa en modo alguno que sea el contratado. Si el precio
ajustado resultara superior al precio tope sefialado en el contrato, es razonable y equitativo
demostrarlo, pero mientras el precio ajustado sea intermedio, es decir, se encuentre entre los precios
base y tope, es improcedente la demostracion requerida y resulta de bastante severidad el tratamiento
que recibe Constructora obligandola a demostrar dicho precio ajustado [...] mediante la presentacion
de todas las facturas y documentos que justifiquen los pagos efectuados a proveedores, agentes
aduanales, al Banco de México, etc., labor que por meses distrae gran parte de nuestro personal de
contabilidad y que en muchas ocasiones lo obliga a trabajar tiempo extraordinario [...]. Esta
justificacion requerida no sélo esta fuera de toda practica comercial, sino que es discriminatoria en
contra de la Constructora pues abundan ejemplos, que sirven de precedente, de lo que ocurre en el
comercio general y concretamente en lo que se refiere a la compra de materiales y equipo ferroviario.
Si a las compafiias extranjeras no se les obliga a demostrar los incrementos en los precios convenidos,

no es equitativo hacerlo con Constructora, que es una empresa de participacion estatal y que trata con
organismos de naturaleza semejante.?3’

Por otra parte, el aumento de costos derivado de incrementos salariales, prestaciones, adquisicion
y mejoramiento de equipos o gastos administrativos quedaron fuera del ajuste contractual de
precios. La tinica manera de atenuarlos era mediante aumentos de la productividad y uso eficiente
de la capacidad instalada.?*® Este problema adquirira mayor relevancia una vez que comienza la
diversificacion productiva de esta empresa (de 1960 en adelante), la cual revelara una serie de
rigideces productivas derivadas del tipo de maquinaria y estructura organizativa.

En resumen, FNM no estaba comprando furgones a Concarril en condiciones de mercado,
sino a través de un sistema de pagos diferidos a largo plazo, a precios semifijos que minimizaban
a su favor el impacto de subitos incrementos en los costos variables. De esta manera, se dejaba
toda la responsabilidad a CNCF de hacer frente, tanto a las obligaciones financieras para sostener
cada ciclo productivo como a los aumentos inesperados en el precio de los materiales y otros
factores de la produccion durante el transcurso de éstos, los cuales, dificilmente se llegaban a
reflejar en un aumento proporcional de los precios de venta. Este mecanismo constrefiia el
margen posible de utilidades y con ello la capacidad de reinversion, incrementando asi las

presiones sobre el costo financiero de la produccion. En este sentido, la politica de precios

239 Sobre el problema de precios. Memordndum al Consejo de Administracién, Asamblea ordinaria, 7 de abril de 1960. Mas
adelante, en la década de 1970 este criterio se flexibilizé un poco y en ocasiones el Estado transferia recursos a CNCF para
compensar aumentos extraordinarios en el precio de algunos insumos.
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agudizaba el problema financiero de CNCF y sofocaba su rentabilidad al grado, como se vera en
los siguientes capitulos, de que a partir de la década de 1970 los costos medios de produccion

superarian los precios promedios de venta.
Aprendizaje tecnolégico, encadenamientos productivos e inestabilidad laboral

Al mismo tiempo que se afrontaban estas dificultades financieras, la empresa padecia una serie
de problemas productivos que la situaban frente a una dura realidad: su inexperiencia en el ramo.
Se puede comprender que esta situacion forma parte de una curva de aprendizaje, es decir, que
se trata del tiempo y los recursos que se tienen que invertir para adquirir la destreza necesaria
para manejar con cierto grado de eficacia las capacidades técnicas, maquinaria y equipos con los
que se cuenta, y estar asi en condiciones de producir bajo economias de escala. Pero en el caso
de CNCF, el proceso de aprendizaje tecnoldgico se enfrentaria a escollos que provocaron
incrementos no previstos sobre los costos de produccion debido a la inmadurez del sector
sidertirgico y la industria metélica ligera nacional, ambos proveedores fundamentales de la
empresa.

La primera dificultad que se afront6 provino del retraso de dos y tres meses en la entrega de
dados y matrices por parte de las empresas de manufactura metalica contratadas para ello, a causa,
como justificaron algunas de éstas, de la saturacion de su capacidad instalada. Incluso muchas de
estas piezas tuvieron que ser corregidas en los talleres de la planta —debido a defectos de
fundicion—. Esta situacion provoco atrasos en la fabricacion de los primeros lotes de produccion,
puesto que sin ese material el taller de fabricacion metélica no podia iniciar el maquinado de las

piezas a ensamblar.’*!

——
g

En este ultimo taller (ver anexo 1 para

observar las etapas del proceso productivo),
a su vez, se tenia un grave problema de

organizacion de personal originado tanto

/ T~

por el ausentismo, ocasionado en buena
medida por la cuestion de la falta de

vivienda —que desalentaba al personal

calificado proveniente de la Ciudad de

México y otros lugares—, como por la

Taller de fabricacion metalica pesada (1956)

241 Informe al Consejo de Administracion, Asamblea ordinaria, 14 de diciembre de 1954.
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escasez de obreros con las habilidades minimas para el manejo eficiente de maquinas de
fabricacion ligera (fresadoras, cortadoras, punteadoras, dobladoras). Durante el primer afio y
medio de funcionamiento de Concarril este taller de fabricacion metalica funcioné al minimo de
la capacidad esperada, provocando que la fabricacion de las partes necesarias para el montaje de
los carros resultara mas lenta que el proceso de ensamble, dando lugar a medidas desesperadas.?*?

Sucedia entonces que el armado de un grupo de carros finalizaba antes de terminar la
totalidad de las piezas que conformaban el siguiente grupo de furgones, manteniendo asi
semiparalizada la linea de montaje final. Esta situacion motivé que el departamento de
fabricacién metalica se concentrara en producir las piezas urgentes para los carros que ya estaban
sobre la linea de ensamble con el fin de no detener la marcha de ésta y poder cumplir con el
programa de produccion y los plazos del calendario de entrega de furgones. No obstante, con
estas disposiciones se trastornaba el programa de trabajo de todo el departamento, incrementando

con ello los costos de produccién por el mal aprovechamiento de los recursos.**?

Aspecto de la linea de montaie (1957)

Es importante tener en cuenta que el tipo de maquinaria con la que se disponia era en su mayoria
de un solo proposito (es decir, de tipo rigido desde el punto de vista organizacional), por lo que
su rendimiento aumentaba en funcion de un mayor numero de piezas terminadas. Por
consiguiente, la desorganizacion en el taller de fabricacion metélica y las medidas de emergencia
que se tomaron para atender la linea de montaje impedian aprovechar de forma eficiente la
capacidad instalada, ocasionando una relativa saturacion que al final provocaba retrasos en las
entregas por parte de este taller que constrefiian el ritmo de fabricacion en las lineas de ensamble

y montaje, las cuales no podian trabajar a su maxima capacidad debido a la falta de materiales.

242 Informe que rinde la Direccién General de Concarril al H. Consejo de Administracion, del ejercicio que abarca del 1
enero al 31 diciembre de 1955, abril de 1956.
243 fdem.
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Sucedia asi que antes de obtener el maximo beneficio de una maquina, mediante la cual se
fabricaba cierto tipo de pieza, ésta se abandonaba para dar comienzo a la elaboracion inmediata
de otros componentes que ya se estaban exigiendo en la linea de montaje. Cuando se regresaba a
trabajar en la maquina original habia que iniciar de nuevo una serie de procedimientos necesarios
para ponerla a tono (encendido, calibrado y ritmo), que consumian tiempo, esfuerzo e insumos.
Esta forma de trabajo provocaba la paradoja de contar con capacidad instalada subutilizada y al
mismo tiempo presentar una saturacion en cuanto a dar cumplimiento con los plazos estipulados
para la entrega de materiales.>*

Otro problema, tal vez la mayor de todas las dificultades productivas que enfrent6 CNCF
durante sus primeros afnos de vida, fue la falta recurrente de materia prima. A continuacion se
exponen algunos de los casos mas notables.

Se tenia pensado que la fabricacion de las partes que conformarian el tercer lote de
produccion iniciara en enero de 1956, pero de los 179 diferentes componentes del carro que se
tenian que fabricar en la planta, 31 aun no se habian podido iniciar debido a que laminas, placas,
soleras y redondos indispensables para su fabricacion, no habian llegado aun a la planta por causa
de retrasos en los programas de produccion de Altos Hornos de México y la Fundidora de Fierro
y Acero de Monterrey.?*> Un hecho atin mas grave se habia presentado medio afio antes cuando
la empresa Fundiciones y Hornos de Acero S. A. (FHASA) no entregod los trucks que se habian
acordado para mayo de 1955. La direccion general de CNCF tuvo que dar vacaciones por
adelantado al personal de la linea de montaje durante la semana del 23 al 29 de mayo; y para no
interrumpir la linea de produccion se tuvo que recurrir a la solucion de “detener la entrega de
carros a Ferrocarriles Nacionales, quitando trucks a furgones terminados y montando éstos sobre
durmientes”. Una situacion en verdad incomoda porque después se tenian que volver a montar
los furgones en los trucks fuera de linea de montaje.*® FHASA reconoci6 su incapacidad para
mantener el ritmo de producciéon que exigian los pedidos de Concarril, por lo que tuvo que
emprender un proceso de capitalizacion y reorganizacion; mientras tanto, se tuvieron que
importar trucks de empresas norteamericanas para no afectar el ritmo de trabajo en CNCF, el cual

se normalizé hasta el mes de agosto.>*’

244 fdem.

25 Informe de las condiciones actuales tanto en la linea de montaje como en el departamento de fabricacién de partes,
Memorandum del gerente de planta al Director General, 20 de febrero de 1956.

246 Cerca de 70 furgones se armaron bajo esas condiciones. Informe al Consejo de Administracién, Asamblea ordinaria, 15
de junio de 1955.

247 Informe al Consejo de Administracién, Asamblea ordinaria, 29 de agosto de 1955.

130



Un acontecimiento de gran trascendencia para el desarrollo de CNCF en estos afios provino
de Estados Unidos. A fines de 1955, la oficina de movilizacion del Departamento de Defensa de
aquél pais present6 un plan para renovar el parque ferroviario rodante basado en un programa de
produccion que contemplaba construir 320 mil carros en tres afios y que involucraba a las
principales empresas constructoras norteamericanas, a quienes se les darian subsidios y
preferencias comerciales para la obtenciéon de insumos.?*® Este hecho precipité una crisis de
saturacion en la produccion de acero que no se habia resuelto del todo en la primera década de
posguerra, generando trastornos en las actividades de CNCF debido a la escasez de materiales y
el retraso en la llegada de piezas y componentes provenientes de EUA. En un memorandum
calificado de confidencial, adjunto al informe del consejo de administracion de diciembre de
1955, la direccion general sefialaba que las importaciones de acero provenientes del vecino pais
se habian reducido drésticamente, provocando que para el segundo trimestre del siguiente afio,
segun estimaciones hechas por la gerencia de produccion, “no se contara con acero suficiente
para las operaciones de ensamblaje y se paralizaran las actividades de la empresa”.**’

Algunos componentes que escasearon entre 1956-59 fueron lamina cobrizada —utilizada en
la fabricacion de costados—, 11 renglones de angulos y perfiles estructurales que no se producian
en el pais debido al tipo de soldadura y algunos materiales de acero. La solucidon que se buscod
fue redisenar el carro para sustituir algunos de estos elementos por ldmina mas angosta que
producia Altos Hornos; de igual manera, ingenieros y obreros de Concarril emprendieron la
fabricacion en la planta de 8 de los 11 renglones de
angulos faltantes, con algunas modificaciones que fueron i | 1 Ry 8 M ‘
aceptadas por FNM, lo que constituyé una proeza de
ingeniera y vocacion industrial. Los tres renglones
pendientes: angulo bulbo, larguero de techo y larguero

central, representaban mayores retos por el tipo de

soldadura y ponderacion del acero.*
Con respecto a los primeros dos, la empresa Aceros
Tepeyac solicito una prueba para construirlos, pero no se

comprometia a que éstos se fabricaran en serie antes de

los ocho meses. Sin embargo, en ningun otro pais fuera L
Operarios soldando y remachando

248 Informe al Consejo de Administracion, Asamblea ordinaria, 9 de diciembre de 1955.
249 Memordndum adjunto Informe al Consejo de Administracién, Asamblea ordinaria, 9 de diciembre de 1955.
20 Informes de actividades de la direccion general al H. Consejo de Administracién, varios afios (1956-1960).
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de Estados Unidos se fabricaba el larguero central especifico de tipo Z, una innovacion patentada
por la compafiia United Engineering & Foundry y de uso exclusivo en las empresas
norteamericanas. Por tal motivo se enviaron representantes a Estados Unidos, que fueron
apoyados por el comisionado de Nafinsa en Washington, para solicitar a la U.S. Steel Corp. —
organismo que controlaba la mayor parte de la produccion de acero— que la totalidad del tonelaje
de acero asignado a Concarril para los siguientes afios se aplicase en estos largueros centrales.”!
La escasez de este perfil provoco paros escalonados en el ritmo de trabajo desde diciembre de
1958 hasta principios de marzo de 1960.%%>

Esta relativa escasez de materiales y partes que afectd permanentemente las actividades de
Concarril durante sus primeros cinco afos de vida, ocasionada tanto por la saturacion de la oferta
en EUA como por la inmadurez del sector siderurgico nacional, motivo la busqueda de soluciones
técnicas dentro de la planta productiva,’? pero también el andlisis de los factores organizativos
que pudieran contribuir a mejorar la situacion. En el informe de la direccion general al Consejo
de Administracion correspondiente al ejercicio de 1960 se presenta un diagndstico que revela una
serie de causas que contribuian a agudizar este problema productivo. Se sefalaba la falta de
coordinacion entre los organismos ferroviarios y las dependencias econdmicas del Estado para
emprender una rehabilitacion planificada y ordenada del sistema ferroviario nacional, que
permitiera a Concarril formular programas de produccion estables a corto y mediano plazo,
dentro de los cuales se pudiera lleva a cabo una politica de suministros tendiente a contar con un
stock de materiales en forma regular dentro de la planta en todos los renglones necesarios para el
desarrollo de las actividades productivas.

A la fecha —se decia en el informe—, la producciéon en Concarril se habia desarrollado de
forma segmentada, en funcién de la negociacion correspondiente a cada lote produccion. No
obstante, de acuerdo a las caracteristicas y particularidades de este ramo industrial, “no
correspondia la formulacion de planes de compra de materiales en funcion unicamente de
periodos cortos determinados por cada lote de produccion”; era indispensable contar con planes

de produccion de largo plazo ya que “muchos de los materiales, de importacion y de origen

nacional, deben estar comprometidos minimo con medio afio de anticipacion para que puedan

21 Informe al Consejo de Administraciéon, Asamblea ordinaria, 9 de diciembre de 1955.

252 Informe de las actividades realizadas durante el ejercicio de 1960 que rinde la direccion general de la Constructora
Nacional de Carros de Ferrocarril S. A. al Consejo de Administracion, Mayo de 1961.

253 Ademés de la fabricacion de sustitutos a los angulos, perfiles y piezas importadas, se contempl6 la posibilidad de invertir
en el desarrollo de las capacidades de fundicion instaladas en la empresa vecina “Toyoda de México”, la cual, a partir de
1960 cuando el Estado la rescata de la quiebra, cambiaria su enfoque de produccion —de maquinaria textil a fundicion—y su
razoén social: Siderurgica Nacional (SIDENA).
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entrar en los diferentes programas de produccion de los proveedores, de lo contrario, se corre el
riesgo de no lograr un suministro normal y en tiempo oportuno para satisfacer las necesidades de
la linea de fabricacion y montaje”.?>*

Sin embargo, para desarrollar una politica de suministros que aminorara los riesgos de una
paralisis de las actividades, era indispensable contar con cierto margen de maniobra financiero
que permitiera efectuar los anticipos de capital necesarios para asegurar la disponibilidad de
ciertos insumos. No obstante, debido a las dificultades financieras descritas en el anterior
apartado, en estos afios el capital circulante era restringido y casi siempre comprometido para
afrontar obligaciones a corto plazo —que muchas ocasiones ya se encontraban vencidas—. En este
sentido, el informe concluye lamentado que la politica de suministro de materiales tuviera que
supeditarse a la politica financiera, y no al revés, “evitando con ello que la empresa tuviera un
proceso de continuidad y un ritmo estable de produccion” >

A pesar de esta situacion, habia algo que de todas formas no estaba en manos de CNCF, y
era la capacidad de produccion de los distintos proveedores nacionales. Bésicamente, el
suministro de los principales materiales recaia sobre cinco empresas: AHMSA, Fundidora
Monterrey, La Consolidada, FHASA y Aceros Tepeyac (las primeras tres de gran tamafio y las
segundas pequeiias fundidoras); las cuales no estaban en condiciones de suministrar el material
necesario debido a su falta de experiencia, la cual pudo estar motivada por la escasa demanda de
muchos de aquellos productos en el mercado nacional:

[...] desgraciadamente la falta de mercado para varios de los renglones que se utilizan en la
construccion de carros de ferrocarril, tratindose de perfiles, angulos, soleras, placas, redondos de
acero especial, que normalmente sélo se emplean en el ramo ferrocarrilero, ocasiona que dichas

compaiiias sidertrgicas no los fabriquen normalmente, por lo que todavia se tienen que importar
(sobre todo traveseros y bastidores de trucks).23

Al parecer, como puede inferirse de la cita anterior, tanto la capacidad como la diversificacion
productivas del sector siderargico del pais no se encontraban totalmente desarrolladas debido a
la relativa estrechez del mercado interno, la cual no favorecia la elaboracion de ciertos insumos
cuya rentabilidad dependia de producciones a gran escala. Esta situacion reaviva el debate sobre

257

los eslabonamientos hacia atras y hacia adelante en economias subdesarrolladas.”" ;La relativa

254 Informe de las actividades realizadas durante el ejercicio de 1960 que rinde la direccion general de la Constructora
Nacional de Carros de Ferrocarril S. A. al Consejo de Administracion, Mayo de 1961.

255 fdem.

256 fdem.

257 Que durante la segunda mitad del siglo XX ocupé un lugar muy importante dentro de los analisis de las teorfas del
desarrollo. La utilidad del concepto de “encadenamientos productivos” que Hirschman acuiié a mediados de la década de
1950, radica en que éste resalta la capacidad de un proceso especifico de desarrollo de inducir nuevas inversiones bajo un
marco en el que se concibe al desarrollo como un proceso complejo que provoca tensiones entre sectores y grupos
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insuficiencia de la produccion siderurgica de la época es una causa o un efecto del bajo desarrollo
del sector de bienes de capital? La historia muestra que el desarrollo de la industria de equipos
ferroviarios en México en parte estuvo limitada durante la primera mitad del siglo XX por la
relativa debilidad de los sectores siderirgico y metalmecanico locales, quienes se mostraron
incapaces de satisfacer con eficiencia las necesidades particulares de materiales y componentes
de precision.*® Pero esta situacion de atraso no es el tinico factor que explicaria el tardio
surgimiento de una empresa constructora de carros de ferrocarril. Como se discuti6 en el primer
capitulo el deterioro financiero y la falta de inversiones en el sistema de transporte ferroviario a
causa de una politica oficial restrictiva, los conflictos sobre la propiedad y la facilidad para
importar y alquilar material de Estados Unidos fueron otros factores que inhibieron la produccion
de equipos ferroviarios a gran escala.?”’

Desde esta perspectiva, el incipiente desarrollo del sector de bienes de capital -tomando
como ejemplo la construccion de furgones— no se debe unica y exclusivamente a la relativa
insuficiencia de la produccion siderrgica interna, o a la falta de tecnologia; también influyen
otro tipo de factores objetivos y subjetivos como las condiciones econdmicas-marco
desfavorables, las restricciones de indole financiera o comercial de una economia y la vocacion
industrial y el contexto social propicio para el aprendizaje y el cambio. Este ultimo elemento en
particular, permite reinterpretar en otra dimension las condiciones favorables o no para el
desarrollo de los bienes de capital.

En su estudio clasico sobre atraso econdmico e industrializacion, Alexander Gerschenkron
mostraba que un pais atrasado tiene una serie de ventajas frente al lider, como acceder al progreso
tecnoldgico con menores costos y mayor soltura, y despuntar en areas donde el lider se rezaga
por efectos de una concentracion de capital muy elevada que excluye las mejoras tecnoldgicas

realizadas por empresas competidoras de menor tamafio.’®® Ello reforzaba una tendencia

econdmicos, por lo que “el desarrollo no depende de encontrar las combinaciones 0ptimas para unos recursos y factores de
produccion dados, sino en llamar a la accion y poner en uso para propoésitos del desarrollo unos recursos y habilidades que
se encuentran ocultos, dispersos o mal utilizados”. José Antonio Ocampo, “Hirschman, la industrializacion y la teoria del
desarrollo” Desarrollo y sociedad, nim. 62, Universidad de los Andes, Colombia, primer semestre de 2008.

258 Las experiencias de reparacion y construccion de furgones en talleres de las empresas ferroviarias del pais entre 1890-
1940, muestra que la mayoria de los componentes se importaban y otros tantos, que se obtenian de unidades descontinuadas,
se reutilizaban. Guajardo Soto, Guillermo, “La industria de equipos ferroviarios en México: de los talleres a la produccion
transnacional”, H-industria, nam. 6, enero-julio de 2010.

259 fdem.

260 En este punto, Robert Brenner muestra como después de la Segunda Guerra Mundial en Estados Unidos las inversiones
en innovaciones tecnoldgicas acumuladas por varias décadas —que habian cristalizado en una masa de capital fijo con las
instalaciones y equipos mas avanzados del mundo—, paulatinamente desalentaron “nuevas entradas en el mercado
estadounidense, incluso por parte de fabricantes con costes mas bajos, y frenaron asi el proceso de cambio tecnoldgico y el
aumento de la productividad” [p. 159]. Esta explicacion forma parte de una investigacion que busca precisar el tipo de
expansion econémica mundial durante la posguerra (como parte de un estudio mas amplio sobre las raices del estancamiento
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particular de los paises de industrializacion tardia: la concentracion productiva en las ramas mas
dinadmicas (que en el caso de México se convierte en rasgo dominante de la estructura productiva
desde el porfiriato).?! Estas tendencias y el manejo de un mayor bagaje de innovaciones
tecnologicas a la que solian acceder las grandes empresas se constituian en fuertes presiones
internas o “retos” hacia la estructura econémica general de los paises atrasados.?®?

Lo que argumenta Gerschenkron es que cuanto mas atrasada estuviera la economia en
cuestion (medida por la calidad de las instituciones financieras, el sistema de transportes, los
derechos de propiedad, la libertad de la fuerza de trabajo, entre otros factores), el reto provocaba
una mayor “tension”. El grado de atraso dependia de esa tension. Si el reto era muy grande, es
decir, si la presion ejercida por el proceso de industrializacion y las tendencias concentradoras
implicitas encontraban una estructura econdmica muy rezagada; el tipo de respuesta seria
cualitativamente mayor.’*® Derivado de ello el papel del Estado y la disposicién y el clima
intelectual a favor de la industrializacion cobraban un mayor protagonismo para impulsar el
desarrollo a gran escala. Estas consideraciones son revalidadas por R. Brenner, quien destaca la
importancia que tuvieron lo que ¢l llama “dispositivos politico-institucionales” en el proceso de
“puesta al dia” que permitio a Japoén y Alemania superar productiva y comercialmente al lider el
4reas tecnologicas de punta durante la expansion econdmica de la posguerra.”*

Retomando a Concarril, como se ha explicado hasta el momento, en el origen del proyecto
que le daria vida a esta empresa habia una serie de incentivos —ideoldgicos, sociales,
institucionales y hasta personales— para profundizar y dominar las fases complejas del proceso
productivo, derivadas de la vocacion de los ejecutores del proyecto para consolidar esta empresa
como una entidad eficiente y redituable a la nacion, a pesar de sus condicionamientos financieros.
La oposicion concreta de sectores identificados como “fuerzas del imperialismo™ (el Eximbank,

las empresas ferroviarias norteamericanas y el gran capital local) y la corrupcion (los

econdmico de las ultimas décadas). La tesis de Brenner es que la pauta central de esta expansion fue el desarrollo desigual
y combinado entre los lideres de los tres bloquees econdmicos mas dinamicos del periodo: Estados Unidos, Alemania y
Japon, la cual tiene sus raices en el proceso de “puesta al dia” por parte de los paises seguidores y “el peso del capital fijo”
que lastré el avance del lider Estados Unidos. Brenner, Robert, La economia de la turbulencia global (2009); pp. 157-227.
261 Haber, Stephen, “La industrializacion de México: historiografia y analisis”, Historia Mexicana (1993).

262 Gerschenkron, Alexander, Atraso econémico e industrializacién; Ed. Ariel; Barcelona, 1973; pp. 11-32.

263 Ello explicaria por qué durante el siglo XIX en Rusia el Estado tuvo un mayor protagonismo para impulsar el desarrollo
a gran escala que en Francia y Alemania (cuya estructura econéomica estaba menos rezagada), donde el sistema bancario
fungié un papel mas relevante. /bid.; pp. 17-25.

264 Para el autor éstos “dispositivos” estuvieron determinado por cierto tipo de tensiones en las relaciones de clase que
conformaron grupos empresariales y burocracias directivas con una elevada disposicion hacia el avance de una
industrializacién compleja, lo que molded una mayor intervencion directa del Estado en las pautas de gestion empresarial,
un activismo macroecondmico orientado a la promocion de las exportaciones y el ahorro forzoso, una mayor regulacion
sobre las instituciones financieras y el control de los movimientos sindicales. Brenner, Robert, La economia de la
turbulencia global... op. cit.; pp. 189-224.
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importadores de material usado), reforzaron el &nimo politico y social de consolidar a toda costa
esta empresa como una manifestacion de dignidad y soberania. Bajo este marco socio-
institucional, el desarrollo de la produccion de CNCF, aunque fuera un proceso complejo, costoso
y desgastante, era politicamente justificable. Y si bien, de entrada no se contaba con un sector
siderurgico desarrollado ni con una mano de obra experimentada ni con la habilidad y la
capacidad empresarial para organizar una produccion de este tipo, habia la vocacion para
aprender y cambiar esa realidad. Esta disposicion, como lo sefialan Gerschenkron y Brenner,
forma parte de los procesos que inciden en el grado de alcance de una industrializacion tardia.
En opinion de un empresario privado de aquella época —abiertamente opuesto a la
intervencion directa del Estado en la economia—, cuya fundicion era proveedora de piezas de
acero a CNCF, esta vocacion y disposicion por consolidar la industrializacién compleja favorecia
el desarrollo del sector siderirgico nacional:
Tuve la agradable oportunidad, una vez mds, de percatarme del ambiente que existe en la
Constructora, lo que motiva su eficiente operacion y especialmente el espiritu que reina entre sus
dirigentes y que tiende siempre a consumir el maximo de lo que pueden usar de produccion nacional,
y aunque no simpatizo personalmente de lo que es inversion estatal que invade actividades que
competen a la iniciativa privada, debo admitir que la Constructora hasta ahora ha sido un ejemplo,
no so6lo para la mayoria de las empresas de caracter estatal, sino también para la iniciativa privada
[...]. En lo que se refiere a la importancia que tiene para los fabricantes del pais que abastecemos
refacciones de acero, nos cabe la satisfaccion de poder suministrar gran cantidad y tonelaje de piezas
de acero que antes venian con los carros de importacion extranjera, perdiéndose asi toda oportunidad
de estimulo para los fabricantes mexicanos de piezas de acero, como son la Fundidora de Aceros
Tepeyac y otras establecidas en el pais, que ademas han mejorado constantemente su calidad debido
a la estricta supervision y a la constante exigencia de los peritos de la Constructora, de no aceptar
sino unicamente piezas de acero que retinen el cien por ciento de calidad y especificaciones estandar,
lo que nos ha obligado a poner un esfuerzo adicional para cumplir con estas exigencias y poder

declarar que en México estamos produciendo estas refacciones con las mismas caracteristicas de
eficiencia y calidad que las que se producen en cualquier parte del mundo.?6?

En suma, a través del ejemplo de Concarril se puede observar que un débil sector siderurgico
restringe el desarrollo de la industria de bienes de capital, pero, a su vez, la ausencia de éste
ultimo limita el adelanto del propio sector siderurgico, el cual depende sensiblemente de la
expansion de nuevas y modernas ramas de la industrializacion que generen mayores niveles de
demanda para sostener producciones de escala en las fundiciones. Es claro entonces que ambos
sectores se retroalimentan, no obstante, para que su relacion pueda ser virtuosa y favorezca el
crecimiento de ambos, se necesitan no s6lo mayores niveles de inversion sino cierta vocacion

para el aprendizaje y la disposicion de desarrollar fases cada vez mas complejas dentro del

265 “Entrevista a José Ramon Albarran Pliego, Director General de Fundidora de Aceros Tepeyac S. A.”, Revista Sahagiin,
Afio 2, nim. 10, enero de 1959.
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proceso de industrializacion a pesar de las circunstancias mas adversas —o lo que es lo mismo,
aun contraviniendo cualquier sentido comun de ventaja competitiva—.

Regresando con el proceso de aprendizaje, algunas de las dificultades técnicas aqui
resefadas se superarian con el paso del tiempo, a medida que se improvisaron acciones y parte
del personal adquiri6 mayor experiencia y confianza.’*® Pero también y muy importante, la
paulatina estabilidad de la mano de obra contribuyo6 a resolver ciertas dificultades productivas en
esta primera etapa de actividades de la empresa.

Como se explicé en el anterior capitulo, la decision de instalar a CNCF junto a DINA, en una
llanura semi-solitaria al sur del estado de Hidalgo poblada abrumadoramente por jornaleros y
campesinos, implico la necesidad de encontrar mecanismos para la atraccion y retencion de mano
de obra calificada. En los primeros afios de funcionamiento de las empresas se levantaron
campamentos y construyeron edificios colectivos que rapidamente mostraron su limitada
capacidad para retener a los trabajadores, muchos de los cuales, después de visitar a sus familiares
los fines de semana, ya no regresaban los lunes a trabajar, o lo hacian dias después, agudizando
con ello los problemas productivos de la empresa.

Las innumerables faltas que diariamente tenemos en el elemento obrero nos causan serios trastornos

en el acomodamiento diario de dicho personal en sus respectivos trabajos, tanto en la linea de

montajes como en el departamento de fabricacion en general [...]. Es valioso el tiempo que se invierte

en capacitar al personal de ciertas areas, pero éste se convierte en pérdida al momento en que aquel
ya no vuelve, lo que obliga a la empresa a preparar nuevos operarios.”®’

Por esta situacion surgi6 la idea a mediados de 1955 de crear una ciudad aledafia a las fabricas,
con todos los servicios basicos y la capacidad para albergar en una primera etapa hasta 5,000
familias. No obstante, la construccion de las viviendas y los inmuebles de servicios publicos se
retraso por dificultades financieras de la Constructora Industrial Irolo (CII), empresa encargada
de planificar y levantar la ciudad; asi fue que hasta mediados de 1957 se empezaron a ocupar las
primeras casas. A pesar de que Ciudad Sahagin —nombre que recibié la ciudad obrera— fue
erigida bajo los criterios urbanisticos mas adelantados de la época por el Arq. Carlos Lazo (el

mismo que disenid Ciudad Universitaria), un estudio realizado por sociologos de la Universidad

266 Hasta 1961 se habian contabilizado 270 acciones llevadas a cabo por personal técnico y obrero referentes a la soluciéon

de algun tipo de problema productivo ya sea en cuanto a la maquinaria, organizacion del trabajo, linea de montaje o en los
distintos talleres de la empresa (madera, pintura, almacén). La mayoria de estas acciones tienen que ver con medidas
practicas, sin algun sustento tedrico, pero efectivas. No obstante, hay casos notables de soluciones tecnoldgicas
permanentes. Como ejemplo, el disefio y la construccion de dados mamuts para la elaboracion de al menos 11 partes
metalicas, que técnicos y obreros de la empresa emprendieron debido a su escasez recurrente en el mercado. Los primeros
intentos tenian algunos defectos, pero a partir de 1959 se consiguio fabricar dados de la misma calidad que los provenientes
de Estados Unidos. A partir de ese momento, se dejaron de importar en absoluto. Ing. Zalathiel Escorza, “El disefio de dados
y herramientas por técnicos de Carros”, Revista Sahagun, Afio 2, nim. 17, enero-febrero de 1960.

267 Informe al Consejo de Administracién, Asamblea ordinaria, 23 de febrero de 1955.
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Nacional en 1958 dirigidos por Ricardo Pozas Horcasitas, mostraba que muchos trabajadores y
sus familias tenian dificultades para arraigarse a la ciudad pues no encontraban en ella tradiciones
o actividades sociales que reforzaran los vinculos entre la comunidad. Y muy importante, el
sistema de abasto era insuficiente, se carecia de varios servicios comerciales y se contaba
unicamente con instalaciones para preescolar y primaria. Esto motivaba un grado constante de
emigracion que mantenia vigente el problema del ausentismo.?*®

De aqui surgi6 la necesidad de encontrar otros mecanismos de retencion y estabilidad de la
mano de obra, muchos de los cuales se tradujeron en apoyos directos al ingreso de las familias
de los trabajadores y mejoramientos a sus condiciones de vida. La direccion general de CNCF se
distingui6 en este proceso por la cantidad y peculiaridad de acciones llevadas a cabo para motivar
a sus trabajadores, hacerlos sentir comodos en la nueva ciudad y léales a los objetivos de la
empresa, las cuales excedian el conjunto de prestaciones marcadas por la ley. Entre las acciones
se encuentran las siguientes:

a. Se establecio un sistema de estimulos consistente en aportaciones monetarias directas
al salario por llegar los lunes, asistir con regularidad, puntualidad y completar la jornada
de trabajo (equivalente a 3 dias de salario al mes).

b. Se instituyd el premio “obrero del mes”, el cual consistia en otorgar un incentivo
economico al obrero que ademas de haber asistido puntualmente en todo el mes, habia
mostrado disposicion para aprender y resolver problemas relacionados con su area de
trabajo.

c. Se estableci6 un sistema de capacitacion que consistia en juntas vespertinas de grupos
de trabajo de la misma 4rea, dirigidas por supervisores, técnicos e ingenieros de la
empresa en las cuales se discutian los problemas de produccion de la jornada y se
formulaban soluciones teodricas y practicas. La asistencia a ellas se pagaba como tiempo
extra.

d. Se instalé un comedor dentro de la fabrica subsidiado por la empresa.

e. En principio, las casas recientemente construidas se arrendaban por médicas cantidades
a los trabajadores; una parte de la renta la pagaba la empresa y la otra el ocupante. Pero
meses mas tarde, la CII decidié vender los inmuebles a sus ocupantes. Las empresas
financiaron la compra de las viviendas para sus obreros, y éstos las fueron pagando a
plazos con descuentos sobre su salario. Durante varios afios la empresa se hizo cargo
del pago del impuesto predial de estas casas.

f. Se cred una caja de ahorros apoyada por la empresa, que otorgaba un peso por cada
peso ahorrado por los trabajadores para que €stos pudieran adquirir electrodomésticos

268 Pozas Horcasitas, Ricardo, “Los problemas sociales en el proceso urbanistico de Ciudad Sahag(in, Revista de ciencias
oliticas y sociales, Ano IV, num. 13, yS, , México, julio-septiembre de .
politicas y sociales, Afio IV, nam. 13, FCPyS, UNAM, M¢ jul ptiembre de 1958
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y otros bienes de consumo duradero. Se otorgaron bicicletas al costo de fabrica y a
pagos mensuales sin intereses.

Se instituy6 el “Concurso Jardin”. La empresa puso a disposicion de los habitantes de
la ciudad un camion que semanalmente transportaba implementos de jardineria a cuenta
de la empresa, y se otorgaban mensualmente premios en dinero a los tres jardines mas
bellos de la ciudad.

Se creo la Revista Sahagun, 6rgano informativo de la direccion de CNCF, de distribucion
gratuita; se conformoé un consejo editorial de especialistas, patrocinado por la empresa,
con dos lineas editoriales centrales, que fueron: 1) investigaciones y articulos de
difusion sobre cuestiones técnicas y del proceso productivo; 2) articulos de contenido
social con énfasis en temas educativos, de responsabilidad familiar y habitos saludables,
con el objetivo de crear en el obrero un sentido de decoro y responsabilidad social.

Se promovio la organizacion de actividades deportivas en varias disciplinas. La empresa
patrocind la construccion de areas deportivas, la realizacion de torneos y la
conformacion de equipos a los que se les dotaba de los implementos deportivos
necesarios. En 1959 se construyeron instalaciones deportivas y dos estadios
profesionales, uno béisbol y otro de futbol con pista de atletismo para llevar a cabo el
Campeonato Nacional de Atletismo de 1960.

Se colabor6 con dinero para que el sindicato construyera su edifico de reuniones y una
casa club con areas de recreo y descanso.

Se patrociné un club de cine, otros de teatro, de danza, de musica y de oficios; y se
construy6 y equip6 una biblioteca que incluia extensas areas verdes.

Se instald una clinica del Seguro Social. La empresa asumio la responsabilidad de la
parte correspondiente a las aportaciones de los trabajadores.

Se patrocind la instalacion de una tienda CEIMSA para mejorar el abasto de bienes de
primera necesidad.?®’

Estas y otras medidas de estimulo al arraigo y la productividad deben entenderse bajo el contexto

de la metamorfosis del campesino en obrero y de un paraje agricola deprimido a una ciudad

industrial. Las transformaciones en el ritmo de vida, las concepciones sobre la misma y los

procesos mentales a que dio lugar un cambio brusco de esta naturaleza, provocaron la necesidad

de brindar un elemento cohesionador y motivante a este amasijo social que en sus inicios fue

Ciudad Sahagn, el cual fuera mas alla de una remuneracion digna y segura. La transformacion

radical que para muchos significo trabajar en las empresas de Irolo, ameritaba ofrecer una causa,

una razon que ayudara a resignificar el sentido de la vida de estas improvisadas familias obreras

269 E] listado, al que no se le agregaron algunos otros estimulos —como ofrecer en el ment pescado y barbacoa de borrego
al menos dos veces a la semana, lo que notable dado que muchos campesinos no incluian en su dieta mensual estos
alimentos—, es de elaboracion propia, con base en informacion recabada en la Revista Sahagun (varios nimeros), y CNCF,
Informes de actividades de la direccion general al H. Consejo de Administracion, varios aios.
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y les diera contenido y direccion, y que al mismo tiempo reforzara su animo vital para soportar
los costos en salud que el drama de la industria fabril suele acarrear.?”

En este sentido, todas aquellas medidas con cargo a las finanzas de la empresa lo que
buscaban era darle al obrero y su familia un sentido tangible de pertenencia a algo mas grande
que un lugar donde vivir, es decir, hacerlos sentir que eran parte de una gran transformacion,
actores importantes de una trama histérica —la industrializacion— que en los hechos no sé6lo
mejoraba sustancialmente sus condiciones de vida y el futuro de sus hijos, sino que les daba la
oportunidad de ser nuevas personas y cambiar su destino. Todo ello hay que decir, con el objetivo
de hacerlo mas responsable, productivo y acorde con la vocacion industrializadora de la direccion
de la empresa.

A partir de estos afos las relaciones laborales se dieron bajo un animo de cordialidad y
cooperacion que se mantuvo relativamente estable hasta finales de la década de 1960. Fue aqui,
durante los comienzos de CNCF, que se sentd un principio —no muy bien definido— que normé
las relaciones entre empresa y sindicato en los siguientes afios: el incremento salarial y de
prestaciones como estimulo —a veces como condicién pero otras como premio— para obtener
aumentos de productividad. Principio que después, debido a su propia naturaleza un tanto
ambigua, seria tergiversado por algunas dirigencias sindicales y posteriores administraciones.
Una remembranza de Villasefior tal vez ayude a comprender mejor el origen de este fendmeno
que posteriormente seria usado por los promotores de la privatizacion para justificar su postura
sobre la abolicion de los sindicatos.

Al iniciarse el ultimo trimestre de 1955, se habia obtenido una produccion de casi cuatro furgones
diarios que intempestivamente, de un dia para otro, se redujo a dos. ;La causa? Ollivier y Napoles
[ingenieros de CNCF] me informaron: ‘tortuguismo. Es indudable que se trata de una reduccion
intencionada’. Me reuni enseguida con un nutrido contingente de trabajadores, y al inquirir acerca de
su actitud, expresaron francamente que se hallaban preocupados por lo que de ellos, al parecer,
pretendia exigir. ‘Primero un furgén —dijeron— después dos, mas tarde tres, ahora cuatro. Diganos,
licenciado: ;hasta donde quiere usted que lleguemos?’ Les di a conocer el proyecto, demostrandoles
que con apoyo en nuestras modernas instalaciones deberia alcanzarse facilmente, a un adecuado ritmo
de trabajo, cinco unidades diarias. Les ofreci que una vez que cumpliésemos con el proyecto, no se
intentaria algun incremento [...]. Cumpli la promesa, pero fueron ellos, los obreros, quienes a
mediados de 1956 me abordaron para hacerme saber que creian poder incrementar la fabricacion a
seis unidades, preguntandome si en caso de lograrlo estaria dispuesto a concederles un pago adicional
[...] Mis colaboradores financieros garabateaban cifras, y en conclusion ofreci a los trabajadores un
aumento general de salarios en 10%, en caso de que consumasen su encomiable propdsito [...]. En
1957, nuevamente los obreros, espontdneamente, me dieron a conocer su proposito de alcanzar una
produccion de 7.2 furgones diarios. Aceptaron un nuevo incremento general de 10% de sueldos y

270 Escamilla Trejo, Adrian, “La importancia historica del trabajador en el funcionamiento econémico de CNCF”, en Andlisis
historico economico del Complejo Industrial Sahagun ... op. cit.; pp. 240-291.
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salarios que se aplicaria a partir del momento en que dieran cumplimiento a su ofrecimiento e
independientemente del aumento correspondiente a la revision del contrato.?”!

Resultados de la produccion

La capacidad de produccion inicial de Concarril se fij6 con base unicamente en las necesidades
de furgones de las lineas ferroviarias del pais, las cuales se estimaban en al menos 14,600
unidades en el corto plazo. El estudio técnico que sustento la factibilidad e instalaciéon de CNCF
se orientd sobre la idea de satisfacer esta demanda minima en el menor tiempo posible, para lo
cual se dot6 a la empresa con la capacidad de fabricar 2,250 furgones anuales, la cual se esperaba
alcanzar en un plazo no mayor a los cinco afios.*’

Pese a que no fue posible alcanzar el punto 6ptimo de operacion —bajo el cual se lograrian
las méximas economias de escala—, a partir de 1957 la empresa comenzod a trabajar
manteniéndose por arriba de 65% en el aprovechamiento de su capacidad instalada. Las razones
de este nivel de produccion obedecen a dos factores: a) las dificultades productivas descritas
anteriormente que retrasaron en determinados momentos el proceso productivo; y ) el bajo nivel
de demanda por parte de FNM, que tuvo que ser compensada con otros clientes. Como se observa
en el cuadro 4, después de un crecimiento sostenido de la produccién que alcanzd su punto
maximo en 1958 (representando 80% de la capacidad productiva), comienza un ligero declive
coincidente con el inicio de la diversificacion productiva. Esta pauta también se observa en el
monto de las utilidades netas obtenidas y en el porcentaje que éstas representan de las ventas.

Cuadro 4. Resultados de operacion, 1955-1960

Afio Produccién Ventas Utilidades netas Utilidades/ventas
Furgones Cabuses %
1955 858 - 70°134,000.00 2°160,219.00 3.1
1956 1134 - 106°536,516.00 8°732,829.00 3.1
1957 1506 - 147°078,489.00 11°296,322.00 7.7
1958 1 800 - 194°001,595.00 16°623,875.00 8.6
1959 1755 7 197°288,121.00 15°616,571.95 7.9
1960 1517 168 204°208,083.00 14°158,719.80 6.9

Fuente: Informe sobre finanzas y ventas realizadas hasta el 31 diciembre de 1960 que rinde la subdireccion de
finanzas a la direccion general de CNCF, Abril de 1961.

(Qué pasa después de 1958 que se frena el ritmo ascendente de los resultados de operacion? La
respuesta es la diversificacion productiva acompanada de una contraccion de la demanda. A

reserva de lo que se explicara con mayor detalle en el siguiente capitulo, la produccion simultanea

271 Villasefior, Victor Manuel, Memorias de un hombre de izquierda... op. cit.; 227-228.

272 En el estudio no se contemplaban las necesidades de equipo por parte de empresas privadas no ferroviarias y el sector
publico; tampoco la posibilidad de exportacion. Sociedad Mexicana de Crédito Industrial, Informe sobre carros para el
transporte de carga en los ferrocarriles de México, Departamento Técnico, Septiembre, 1951.
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de distintos equipos ferroviarios trajo consigo un menor aprovechamiento de la capacidad
instalada debido a rigideces tanto en el tipo de maquinaria implementada como en el proceso de
organizacion productiva, cuya naturaleza estaba orientada a obtener el maximo beneficio bajo la
produccion de un solo bien.

Dos acontecimientos marcaron el comportamiento general de la produccion en los primeros
cinco afios de funcionamiento de la empresa. En primer lugar, la busqueda de otros clientes que
permitieran atenuar un poco la dependencia de CNCF de su cliente principal: Ferrocarriles
Nacionales. Esta pauta, sostenida por el aumento de su productividad y la calidad de sus
productos, llevé a la empresa a obtener contratos de fabricacion para el Ferrocarril del Pacifico
en competencia con otros fabricantes de Estados Unidos y Canada,?” lo que, a su vez, reforzo la
imagen de Concarril como empresa eficiente. En segundo lugar, derivado en parte de esta imagen
pero sobre todo del cumplimiento con los condicionamientos financieros impuestos para apoyar
la rehabilitacion de FNM, se inici6é en 1958 una ampliacion de sus instalaciones con el objetivo
de diversificar la produccion de equipos ferroviarios.

En la sesion del consejo de administracion que tuvo efecto el 10 de febrero de 1958, el
gerente general de FNM, Roberto Amords —con una actitud diferente a la de los primeros afios de
surelacion con CNCF— expreso la urgencia de sustituir otra clase de equipos de carga y puntualizo
algunas necesidades inmediatas para continuar la rehabilitacion de la empresa ferroviaria: 10 mil
furgones mas; 2,500 gondolas; 1,000 plataformas; 1,000 jaulas; 400 tolvas; 300 coches express
y de correo; 250 cabuses; 200 carros tanque; y 500 coches de pasajeros.?’* Este planteamiento
significo un giro en la politica de compras de FNM, ya que esta empresa ferroviaria venia
importando de forma constante diverso material rodante desde fines de los afios cuarenta para la
rehabilitacion de sus servicios (excepto furgones). Sin duda, el éxito alcanzado por Concarril en
la produccion de furgones y las accesibles condiciones de financiamiento a largo plazo bajo las
cuales vendia su produccion a FNM, asi como la presion ejercida por la direccion de Concarril en
el seno del consejo de administracion para consolidar y promover la expansion de la actividades
de la empresa, se combinaron para reforzar el estrechamiento de las relaciones entre los dos
organismos estatales.

Bajo este estimulante escenario, Concarril emprendi6 una importante ampliacion de su

capacidad instalada, para lo cual, el consejo de administracion solicité un aumento del capital

273 Informe de las actividades realizadas durante el ejercicio de 1957 que rinde la direccién general de la Constructora
Nacional de Carros de Ferrocarril S. A. al Consejo de Administracion, Mayo de 1958.
274 Acta del Consejo de Administracion, Sesion Ordinaria, 10 de febrero de 1958.
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social, de 40 a 80 millones de pesos solventados en su totalidad por Nacional Financiera. Con
ello se crearon de dos nuevas lineas de montaje, las cuales quedaron listas para iniciar la
fabricacién de otros equipos ferroviarios a fines de 1959. Es importante recalcar que esta
expansion de sus capacidades —y otras posteriores, que se darian en la década de 1970— obedecid
estrictamente a las necesidades de FNM; aunque la directiva de la empresa buscaria
permanentemente diversificar clientes y productos durante estos y los siguientes afios, Concarril
siempre fue altamente sensible al comportamiento de FNM. Un estornudo de éste —utilizando una
expresion de moda— provocaba un resfriado en Concarril. En este sentido, la mala planeacion y
la contraccion de los recursos destinados para rehabilitar el sistema ferroviario nacional (que se
dio durante toda la década de los sesenta y en algunos afios de la de 1970), tenian como efecto
colateral una contraccion de las actividades de CNCF.

En resumen, de 1955 a 1960 se produjeron en total 8,563 furgones, de los cuales, FNM
adquirié 87% y el Ferrocarril de Pacifico 11 por ciento. Otros clientes, como la Secretaria de
Comunicaciones y Transportes y el Ferrocarril Mexicano adquirieron de forma esporadica
algunas unidades. También se fabricaron 175 cabuses en el mismo periodo —el primer resultado
de la diversificacion productiva iniciada en 1958— 66% de los cuales fue vendido a FNM, 29% al
Ferrocarril del Pacifico y el restante 5% a la SCOP. Estos datos muestran la alta dependencia de

Concarril respecto a la demanda de FNM.

Cuadro 5. Produccion de equipos (1955 a 1960)

Cliente Furgones Cabuses Total
Ferrocarriles Nacionales de México 7447 115 7 562
Ferrocarril del Pacifico 965 50 1015
Secretaria de Comunicaciones y Obras Publicas 100 10 110
Ferrocarril Mexicano 50 50
Republica de Argentina (prototipo) 1 1
TOTAL 8,563 175 8,738

Fuente: Elaboracion propia con base en Informe de las actividades realizadas durante el ejercicio de 1960 que rinde la
direccion general de la Constructora Nacional de Carros de Ferrocarril al Consejo de Administracion, Mayo de 1961.

En este sentido, CNCF, entre 1955-1960 habia cubierto alrededor de 60% de las necesidades
totales del sistema ferroviario del pais (en cuanto a furgones se trata) que estaban proyectadas en
el estudio citado anteriormente hecho por Somex para el periodo 1952-1962 (que sustento la
instalacion de Concarril). Y se disponia a incrementar la produccion de furgones e incluso iniciar
la fabricacion de otros tipos de carros de carga y transporte para satisfacer las necesidades
planteadas por el gerente general de FNM en febrero de 1958. Con esto cumplia con el objetivo
fundamental para el cual fue creada: contribuir a la rehabilitacion del sistema ferroviario

nacional.
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Resultados financieros: limites, alcances y contradicciones

Debajo del éxito productivo se hallaban una serie de problemas financieros que tarde o temprano
condicionarian la rentabilidad de la empresa, y con ello su propio futuro; problemas que sin
embargo, pudieron afrontarse favorablemente durante este periodo. En principio, las dificultades
para cumplir con el ciclo de produccion programado derivados de las premuras financieras
impidieron que la empresa trabajara al ritmo de produccion estimado en el proyecto original,
ocasionando con ello un menor rendimiento por unidad de capital invertido. No obstante, a
medida que trascurria la década la curva de aprendizaje técnico se suavizaba reduciendo el
impacto de la desorganizacion financiera; dicho en otras palabras, se superaron y en ocasiones se
aprendieron a sobrellevar estas dificultades —tal como se mostré en los parrafos precedentes—.
En este sentido, la relativa escasez de capital que aquejo a la empresa en su primer lustro de
actividades y la politica financiera impuesta hicieron mella sobre las finanzas de CNCF durante
los primeros tres afios de actividades. Como se observa en el cuadro 6, entre 1955-1957 los gastos
financieros (intereses pagados a acreedores diversos) superaron a los ingresos de este tipo
(intereses cobrados a FNM), reduciendo la utilidad de operacion del ejercicio respectivo anual. A
partir de 1958 la situacidn se revertiria y no se volverian a presentar pérdidas por este concepto
hasta 1974 (excepto en 1962 por causa de una contraccion brusca en el nivel de ventas).
Cuadro 6. Resumen del estado financiero de la compaiiia, 1955-1960

1955 1956 1957 1958 1959 1960

Produccion (valor en ventas) 70.13 106.54 147.08 194.00 197.29 204.21
- Costo de produccion 59.48 86.41 122.73 161.08 164.52 169.33
Utilidad Bruta 10.66 20.13 2435 32.92 32.76 34.88
- Gastos de administraciéon y venta 3.78 3.93 6.19 9.23 8.89 8.17
Depreciaciones 2.33 2.65 4.45 3.66 5.28 5.40
Utilidad de Operacién 4.55 13.55 13.71 20.03 18.59 21.30
- Productos financieros (gastos) (2.07) (3.35) (.93) 26 1.46 .96
- Otros ingresos y (gastos) .39 72 1.92 1.47 .70 73
Utilidades antes de ISR 2.87 10.92 14.69 21.75 20.76 22.98
- Impuestos Sobre la Renta 47 2.18 3.40 5.13 5.14 8.82

- Participacion de utilidades
UTILIDAD NETA 2.40 8.73 11.30 16.62 15.62 14.16

Fuente: elaboracion propia con base en estados financieros de la compaiiia. Informes de auditoria de los informes
de actividades que rinde la direccion general de CNCF ante el H. Consejo de Administracion, varios afios.
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Sin embargo, el malabarismo financiero de los ultimos afios de la década —que seria sustituido
por el delicado mecanismo de redescuento de cartera que predomind durante los afos sesenta—
lejos estuvo de sanear la situacion financiera, a pesar de que en los registros no aparezcan mas
gastos por este concepto hasta 1962. En todos los afios que van de 1956 a 1961 se tuvo que
recurrir a algunos de las siguientes medidas de emergencia: retencion de utilidades, retencion de
pago a proveedores, retencion de pago de impuestos o venta de desperdicios (chatarra, virutas de
madera)*”> que figuran en el renglon de “otros ingresos”, para afrontar las obligaciones
financieras apremiantes cuando el expediente de los créditos externos se agotaba por cualquier
razon, provocando asi un ambiente de tensa calma que evitaba alejar el fantasma de la quiebra
latente.?’® Por estas razones, se considera que la rehabilitacion del material rodante de las vias
ferroviarias del pais se finco sobre la rentabilidad de CNCF y los esfuerzos financieros de Nafinsa,
sin los cuales, sin duda, la empresa se hubiera precipitado al fracaso prematuro.

Por otra parte, si bien la estabilidad financiera de la empresa era precaria, el impacto de
CNCF sobre la economia nacional fue importante, tanto en términos de ahorro de divisas como
en el grado de integracion productiva. De acuerdo con estimaciones realizadas por la direccion
general (tomando en cuenta los incrementos en la cuota per diem de 2.40 dolares en 1955 a 2.80
en 1960 y el nimero proporcional de dias de renta), los ferrocarriles del pais hubieran tenido que
pagar por concepto de alquiler entre 1955-1960, 860.68 millones de pesos (por las 8,738 unidades
producidas en CNCF).?”” Comparando este monto con el valor en ventas de la produccion total de
Concarril hasta 1960 (compuesta tanto de pagos efectuados como de deudas a largo plazo), que
de acuerdo a la informacion aqui presentada sumaba 1004.8 millones de pesos (ver pagina 79-
80), se observa una diferencia de casi 150 millones de pesos, que puede considerarse admisible
si se toma en cuenta que hasta 1960 no se habia liquidado a la Constructora mas de 65% del valor
total de los productos entregados; y que la vida ttil de los carros rentados era de entre 6 y 11 afios
mientras que la de los carros hechos por CNCF de hasta 30 afios. Para FNM esto significaba una

inversion a largo plazo financiada por su proveedor.

275 En diciembre de 1956 se retuvieron 7 millones de pesos correspondientes a utilidades, que se recibirian de manera
diferida en 10 aflos, conforme FNM fueran cumpliendo con sus obligaciones. Esta situacion se repitié en 1958, 1959 y 1960.
En los dos ultimos afios se retuvieron por algunos meses 22 millones de pesos por concepto de pago a proveedores. En
particular el afio de 1960 fue el mas dificil, puesto que ademas se tuvo que solicitar una prorroga en el pago de impuestos a
la Secretaria de Hacienda. CNCF, Informes de actividades de la Direccion General al H. Consejo de Administracion, varios
afos.

276 Estimacion del precio de venta del carro lote # 3, Subdireccion administrativa, Concarril, 1955.

277 Informe de las actividades realizadas durante el ejercicio de 1960 que rinde la direccién general de la Constructora
Nacional de Carros de Ferrocarril S. A. al Consejo de Administracion, Mayo de 1961.
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Ademas de este ahorro directo de divisas, CNCF
estimuld un ahorro indirecto a medida que crecia el
porcentaje de integracion nacional de la produccion; el
cual cobr6 mucha importancia debido a sus
implicaciones sobre la economia en su conjunto. Como
se mostro paginas atras, a fines de la década de 1950 se
inicio6 la fabricacion creciente de algunos componentes
dentro de la planta —como los ya mencionados
largueros y perfiles— que, aunque no fueran iguales a

los importados, sus modificaciones no afectaban las

caracteristicas fundamentales del perfil original; al
mismo tiempo, a los fabricantes nacionales se les exigié un mejor acabado y una mayor calidad
en sus productos. Como resultado de la adquisicion de la prensa hidraulica de 2500 toneladas,
que finalmente se hizo posible en 1958 (imagen superior derecha), se logrd la fabricacion dentro
de la planta de frentes, techos y diversas piezas de lamina troquelada que se tenian que importar
de Estados Unidos directamente o a través de intermediarios por causa de escasez de capital.

Debido a estos factores, el avance de sustitucion de importaciones se dio de la manera siguiente:

Cuadro 7. Grado de avance de integracion nacional de los productos, %

Afios | Porcentaje del valor de los materiales | Porcentaje del valor de los materiales
nacionales con respecto a valor total | importados con respecto a valor total
de la produccion de la produccion

1955 52 48

1956 51 49

1957 58 42

1958 61 39

1959 67 33

1960 72 28

Fuente: Elaboracion propia con base en Informe de las actividades realizadas durante el ejercicio

de 1960 que rinde la direccion general de la Constructora Nacional de Carros de Ferrocarril S.

A. al Consejo de Administracion, Mayo de 1961.
En conclusion, la experiencia del primer lustro de vida de CNCF fue satisfactoria. Se cumplieron
los objetivos planteados al momento de la constitucion de esta empresa, mismos que encarnaban
las necesidades historicas del proyecto de industrializacion conformado durante la posguerra. Se
procedid con solvencia en la rehabilitacion del parque vehicular del sistema ferroviario nacional,
sin menoscabo de las finanzas de estas compafiias y la calidad del servicio; se redujo la salida de

divisas por concepto de renta e importacion de carros usados; se incrementd paulatinamente el

porcentaje de integracion productiva nacional; y se contribuyé al mejoramiento de las
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condiciones sociales de la marginada region del Valle de Irolo. La disposicion de los directivos
de esta empresa en mucho contribuyd a ello, lo cual quedd demostrado en las estrategias y
medidas implementadas para sortear las dificultades productivas, laborales, financieras y
politicas de este periodo.

Sin embargo, en el horizonte se avizoraban una serie de problemas y contradicciones que
limitaban la consolidacion de esta empresa como parte de un “ntcleo endégeno de acumulacion”
(definido en la introduccion). El factor que mas afect6é durante el siguiente periodo fue la falta de
planeacion y el boicot comercial interno por parte de agentes que insistian en las supuestas
ventajas de mantener la importacion y reta de furgones; ambos sucesos tuvieron impactos
negativos en la economia de CNCF, sobre determinados debido a su peculiar naturaleza
productiva.

La experiencia de los primeros afios de vida habia demostrado la importancia estratégica de
la formulacion de planes de produccion a corto, mediano y largo plazo. Era necesario, asimismo,
contar con una reserva de materiales en forma permanente y para distintos ciclos de produccion.
Por eso se planteaba a la Secretaria de Hacienda y los FNM que presentasen sexenalmente un
programa claro y preciso sobre las necesidades de carros de carga de las distintas vias ferroviarias
del pais —en cuanto a monto y composicion de tales necesidades— asi como de su capacidad de
pago. No obstante, debido a restricciones presupuestales determinadas por la Secretaria de
Hacienda, las compras de FNM durante la década de 1960 se contrajeron bruscamente
ocasionando un desquiciamiento de la produccion en CNCF. Una de las principales consecuencias
de estos desajustes fue el crecimiento desproporcionado de la plantilla laboral, proceso que junto
a la maquila externa de partes y componentes y la subcontratacion de tareas fue tomando forma

en los siguientes afios hasta destacar durante la década de 1970.%"

El “naufragio” de DINA-FIAT y Toyoda de México.
La relacion Estado-iniciativa privada: del desengaiio a la frustracion

En el origen de estas dos empresas convergieron varios procesos, tanto internos como de
naturaleza externa (que se analizaron en el capitulo 1). Por un lado, la necesidad por parte del
sistema econdmico de reducir el monto de las importaciones industriales, en este caso de equipos
de transporte y maquinaria textil, para mitigar el déficit externo —causante de diversas

perturbaciones macroecondmicas— que subyacentemente crecia a medida que se recuperaban el

278 Informe de las actividades realizadas durante el ejercicio de 1960 que rinde la direccion general de la Constructora
Nacional de Carros de Ferrocarril S. A. al Consejo de Administracion, Mayo de 1961.
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comercio mundial y el crecimiento econdmico interno. Todo ello en un contexto de relativa
escasez en el mercado mundial de muchos bienes industrializados, insumos, piezas y
componente causada por la Segunda Guerra Mundial y las dificultades econdémicas de posguerra,
que provocaba efectos nocivos sobre la estructura productiva interna, desde la conformacion de
“cuellos de botella” en el avance de la economia en su conjunto (el caso de los equipos de
transporte), hasta la saturacion de la capacidad productiva de algunas ramas y sectores (el caso
de la industria textil); con el consiguiente aumento de precios de muchas mercancias de consumo
masivo.

Esta doble perturbacion de origen estructural, que se exacerbaba con la presion ejercida por
los agentes internos hacia la importacion de bienes relativamente escasos, al parecer no se podia
corregir por medio de mecanismos automaticos. Por ello, los gobiernos de la década de los afios
cuarenta consideraron fundamental la intervencion de los poderes del Estado, pero sin quebrantar
el espiritu de libre empresa ni cohibir la actuacién de la inversion privada (rasgos que desde
tiempo atras se comenzaron a moldear).

Al respecto, fue importante la disposicion mostrada por parte de un grupo de promotores
gubernamentales —cuyas razones de ascension al poder ameritan otra investigacion— e
instituciones oficiales de alto nivel y con recursos técnicos y financieros, para desarrollar la
industria metalmecanica compleja y de bienes de capital con proyectos que consideraban la
fabricacion interna de los conjuntos mecanicos complejos integrantes del bien final y no sélo el
mero ensamblaje de éste tltimo. Pero esta no era la unica vision del proceso de industrializacion.
Como ya se dijo, en otras areas del Estado prevalecia la concepcion de dejar actuar libremente
al capital privado, o, en su defecto, con las menores restricciones posibles; posicion que se
reforzaba por la formacion de redes o grupos de poder informal compuestos por funcionarios del
gobierno y empresarios (del tipo Bruno Pagliai o Jos¢ Ramoneda), capaces de ejercer mutua
influencia sobre sus respectivos ambitos de accion.

Por otra parte, desde finales de la Segunda Guerra Mundial creci6 el interés por parte de
algunas trasnacionales de expandirse al mercado mexicano, contando con el apoyo de ciertos
empresarios locales que fungieron como intermediarios. Lo que llama la atencion en el caso del
CIS es que hayan sido inicamente compaiiias provenientes de los llamados “paises del eje”, las
que se mostraron mas interesadas en invertir y ajustarse a los criterios establecidos por el grupo
promotor con mayor vocacion industrializadora. Justo aqui confluyen todos los procesos que se

intentaron explicar desde el primer capitulo de esta tesis.
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A fines de la década de 1940 capitalistas italianos, japoneses y alemanes se mostraban muy
interesados en invertir en México en los proyectos gubernamentales de fabricacion y ensamble
de bienes de consumo duradero y de capital mas importantes del periodo (que fueron los que
conformaron posteriormente el CIS). Llama la atencion que no hubiera propuestas solidas de
compaiiias de Estados Unidos para el caso de las empresas automotriz y textil. En el caso de la
armadora de furgones, tanto la propuesta de una empresa estadounidense como la de otra
compaiiia japonesa fueron tenues y no incluian procesos de fabricacion. La causa probable de
esta apatia norteamericana fue la saturacion de las capacidades productivas en aquel pais.>”

Por su parte, la mayor debilidad de las compafiias europeas y asiaticas parece haber
consistido en su menor grado de relaciones con empresarios locales y su escasa pertenencia a los
poderosos grupos informales de influencia politica.’®® Esta situacion de relativa debilidad
politica y, probablemente, la inestabilidad econdémica de posguerra que se padecia en sus
respectivos paises de origen, fueron factores que influyeron para que las exigencias planteadas
por parte de la Oficina de Investigaciones Industriales (OII) y de Nafinsa se aceptaran, respecto
a que el capital interesado incluyera en sus planes de inversion procesos de fabricacion de
conjuntos mecanicos complejos y transferencia de tecnologia de punta. Aceptacion forzada, hay
que decir, y que en caso del proyecto DINA-FIAT conllevé a modificar la participacion e
intenciones de los empresarios auspiciadores originales, al grado de guardar una posicién
marginal y dejar el peso financiero del proyecto en manos del gobierno. Otra manifestacion de
esa relativa debilidad politica fue la subordinacion de estas empresas a la decision presidencial
de instalarse en el Valle de Irolo, sitio que ofrecia menos ventajas para el despegue industrial
que otros previamente contemplados y con el visto bueno de Nafinsa y la OIL

Al parecer no hubo discriminacion hacia el capital estadounidense; su ausencia en estos
proyectos mas bien se debio6 a su incapacidad econdmica para expandirse a mayores ritmos en
ese momento. Pero ello no significoé un desinterés por el mercado mexicano, sino mas bien un
peculiar desfase entre la oferta de las principales compafiias armadoras de camiones y

maquinaria y el crecimiento de la demanda interna. Las primeras tenian una baja presencia en

279 “Plywood railcars”, Newsweek, EE. UU. October 23, 1950. Articulo transcrito para la Direccién General de Concarril,
Correspondencia enviada y recibida, 1950. Interstate Commerce Commission, “Trucking companies in which the railroads
had financial interest, december 31, 1940 to december 31, 1945”; Memoria del VIl Congreso Panamericano de
Ferrocarriles, México, 1950.

280 “Salina Cruz serd nuevo emporio industrial con capital japonés”, Excélsior, 21 de mayo de 1952. “Promocion de
exportaciones. El Banco de Exportaciones e Importaciones de Japon”, Comercio Exterior, vol. 37, nim. 6, México, junio
de 1987. En su investigacion sobre la relacion entre Motores Andhuac y la Casa Deutz de Alemania, Jorge Olvera sugiere
una hipotesis similar. Olvera Aguilar, Jorge, La industrializacion en Ciudad Sahagun Hidalgo, una analisis de las empresas
DINA-FIAT y TOYODA entre 1951-1960 (2013).
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México y no habia planta local ensambladora de maquinaria textil. La mayor de parte de la
creciente demanda de los afios de posguerra tuvo que cubrirse con importaciones (ver capitulo
1). Por esta razén la opcion de completar la oferta interna —insisto, en un contexto de dificultad
para las importaciones de estos bienes y saturacion en el mercado estadounidense— con la
introduccion de otras compaiiias, aunque fuera de capital proveniente de paises del “eje”, lucia
plausible, mas atn si sobre ellas se podia ejercer cierta presion en determinadas direcciones.

Lo que hace especial el caso de estas empresas del CIS, es que se intenta corregir la pauta
productiva central de las ramas de bienes de consumo duradero y de capital que se expanden a
Meéxico desde inicios del siglo XX, de mero ensamble —observada con la instalacion de Ford en
1925—, la cual mostr6 sus efectos perturbadores desde el periodo de entreguerras (al causar
desabasto en los momentos de crisis externas y, después, en los periodos de recuperaciones, un
crecimiento vertiginosos de las importaciones reprimidas); manteniendo inalterado el principio
dominante de la intervencion estatal en estos afos: poco, y no mas Estado. Por ello, como se
vera en las siguientes cuartillas, el desempefio de estas empresas fue contradictorio.

Por un lado se exigia el cumplimiento de ciertos niveles minimos de integracion local y
aprendizaje endogeno, lo que legd una importante estructura productiva, base de la posterior
expansion del CIS entre 1960-1973. Pero, por otro, no se intervino en las pautas de organizacion
productiva y direccion empresarial —ello se consideraba terreno exclusivo de la iniciativa privada
y el socio tecnoldgico—, lo que dificultd en los hechos el cumplimiento de los programas de
integracion; ni mucho menos se intervino en la estructura del mercado, arena donde el capital
norteamericano y sus agentes empresariales mexicanos tenian muchas ventajas, mismas que le
permitieron al primero derrotar con cierta facilidad a sus competidores extranjeros y, con ello, a
este intento de diversificacion de la produccion interna. Las empresas norteamericanas, dicho
sea de paso, reiniciaron la inversion en activos fijos y el proceso de fusiones y adquisiciones en
estas ramas (fabricacion de camiones y maquinaria textil) hacia la década de 1960, sepultando
paulatinamente el proyecto gubernamental de fabricar maquinaria textil y coexistiendo

rispidamente con DINA en algunas lineas de produccion.”®!

281 La compafifa SINGER (fabricante de maquinaria textil), instald una planta armadora de algunos modelos de maquinas de
coser en la ciudad de Querétaro en 1959. En 1964 Ford Motor Co. construye el que en su momento se considerd el mayor
complejo automotor de América Latina, en Cuautitlan Izcalli; en ¢l se incluia la fabricacion de algunos modelos de
camiones. General Motors, por su parte, abri6 su planta de motores y fundicion, donde también se comenzaron a ensamblar
algunos modelos de camiones, en 1965, en Toluca, Estado de México. Chrysler y su filial Automex, ampliaron su capacidad
productiva hacia el ensamble de camiones en 1964.
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Una de las razones que inclinaron la balanza hacia FIAT para ser elegida como socia
tecnologica de DINA, fue que era de las pocas compaiiias en el mundo de entonces que contaba
con la tecnologia para desarrollar motores diésel; combustible més barato y con mayor
rendimiento que la gasolina. Hacia 1950 la totalidad de estos motores eran importados, en su
gran mayoria de Estados Unidos, por las armadoras de camiones instaladas en el pais (también
norteamericanas). La creciente escasez de estos conjuntos mecanicos durante y después de la
Segunda Guerra Mundial fue en realidad el motivo central que conllevé al gobierno a impulsar
un proyecto de esta naturaleza. Para los impulsores de la OIl y Nafinsa esta es la clave del
proyecto DINA-FIAT: aprender a manejar una tecnologia mas barata y eficiente, en manos de
unas cuantas empresas norteamericanas y, por lo mismo, escasa para la época.?®* De forma
similar, con la adopcion de Toyoda de México se buscaba asimilar una tecnologia distinta, que
en este caso permitia la fabricaciéon de maquinaria mas pequeia y ahorradora de energia pero

con rendimientos elevados, adecuada para unidades productivas de menor tamafio. 3

De izquierda a derecha: nave de maquinado, precision y calibracion de piezas y laboratorio (Toyoda de México, 1957)

Las plantas productivas de DINA-FIAT y Toyoda de México se construyeron con los méximos
estandares industriales de la época por ingenieros traidos de Japon e Italia, quienes construyeron
fabricas de la misma calidad que las de sus paises de origen, siguiendo los criterios de
organizacion industrial mas avanzados de aquel entonces (en cuanto a la estructura de los
talleres, su relacion organica y el tipo de pautas de montaje final), e incorporando maquinaria de

punta de acuerdo al grado de eficacia mostrado para cada fase del proceso productivo.?®* En el

282 Constructora Industrial Irolo, Hombres e Industrias (octubre de 1958); pp. 47-59.

283 Ibid.; pp. 108-117

284 La funcion del socio tecnolégico, se decia, era adiestrar al personal local sobre como elegir la maquinaria, el sistema de
fabricacion, los disefios y la elaboracion de los elementos de ensamble. Con su experiencia, proyectaria y cooperaria en la
construccion de las instalaciones, la seleccion de la maquinaria, la organizacion del proceso productivo y el adiestramiento
del personal. Una vez regularizada la produccion y adquirida la destreza se procederia a trabajar con mas autonomia. Gémez
Suazo, Justino, Plan de financiamiento para Diésel Nacional (1965). Véase también SIDENA, Gerencia de Produccion,
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caso de DINA se incluyeron laboratorios para el tratamiento térmico y quimico de los materiales;
en Toyoda una fundicioén para disponer de su insumo basico (hierro y acero). Las compaiiias
externas compartirian sus disefios de fabricacion y permitirian el uso de diversas patentes de sus
productos para ser construidos e integrados en México; por tal motivo, en ambas empresas se

contaba con talleres de herramental y maquinado.?®’

De izquierda a derecha: maquinado de motores, fabricacion de piezas y laboratorio (DINA, 1957)

Dentro del plan original de produccion (1952), se establecid que DINA ensamblaria anualmente
al menos 1,000 camiones medianos y pesados con motor diésel. Mas tarde, debido a que la
produccion no avanzaba al ritmo esperado, en 1956 se firmd otro contrato de asistencia
tecnologica con FIAT para la fabricacion de automoviles de esta marca, con la intencion de
ocupar Optimamente las instalaciones, a las que solo se les agrego la linea de ensamblaje de
autos.”®® El plan original de Toyoda, basado en sus estimaciones sobre las necesidades de la
industria textil del pais, consistia en fabricar mensualmente 10,000 husos y 300 telares; para lo
cual se esperaba fundir anualmente cerca de 2,000 toneladas de hierro, destinadas a la fabricacion
de piezas y herramientas metélicas.®’ Sin embargo, pese a los recursos técnicos con que se
contaba, desde el inicio de sus actividades DINA y Toyoda obtuvieron resultados negativos

crecientes que las pusieron al borde de la quiebra.

“Antecedentes”, Programa de actividades que se propone realizar durante el sexenio 1965-1970, México, 1964.
Constructora Industrial Irolo, Hombres e Industrias (octubre de 1958); pp. 50-52.

285 Este hecho es muy importante, porque la posterior expansion y diversificacion del CIS fue posible sobre la base de estas
capacidades productivas. Incluso, en el caso de DINA, surgirian a finales de la década de 1970 dos filiales de la empresa
altamente especializadas en el maquinado de motores y la elaboracion de plasticos automotrices, que hacia la década de
1990 (ya privatizadas estas empresas) eran proveedoras de compafiias automotrices trasnacionales afincadas en el pais.

286 fdem. Martinez Tamayo, Constantino, La mexicanizacion de la industria automotriz: caso Diésel Nacional (1963).

287 SIDENA, Gerencia de Produccion, “Antecedentes”, Programa de actividades que se propone realizar durante el sexenio
1965-1970, México, 1964.
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Los resultados economicos de la aventura industrial publico-privada

Desde el comienzo de sus actividades estas empresas enfrentaron una serie de restricciones
financieras que las obligaron a depender tanto del financiamiento de Nafinsa como del apoyo
econdomico de los socios tecnologicos, quienes auspiciaban el suministro de materiales y
componentes. Este procedimiento reforzé la dependencia tecnoldgica de las ndveles empresas
que, ademas, carecieron de una directiva realmente comprometida con el cumplimiento de los
planes de integracion productiva y asimilacion tecnoldgica, cuya inconsistencia fue un factor que
propicid, a su vez, la lenta penetracion de estos productos en el mercado.

En el origen del problema financiero se encuentra la falta de inversion privada y la
sobreestimacion del mercado interno. Como se mencion6 antes, en el caso de DINA el capital
social original suscrito por 75 millones de pesos fue aportado casi en su totalidad por el gobierno
federal, el cual cedi6 una parte de ese monto, en forma de acciones, para el pago de las
obligaciones contraidas por la firma del contrato de asistencia celebrado con FIAT. Toda la
maquinaria y las instalaciones quedaron cubiertas desde el principio por el capital social y con
sucesivas aportaciones que el gobierno federal efectud desde 1953. Se estima que el gasto del
gobierno en la instalacion de ésta empresa ascendid a 180 millones de pesos, que se otorgaron
por Nafinsa, en su mayoria, al igual que en el caso de Concarril, como préstamos a corto plazo.

De esta manera, antes de iniciar su produccion la empresa ya tenia problemas financieros,
que en su momento, ya puesta en marcha la produccion, se esperaban corregir mediante la
inversion privada. También se suponia que con la explotacion correcta de la maquinaria de punta
y la capacidad productiva, al ritmo de produccidon que a continuacidon se menciona, no deberian
presentarse problemas para financiar los subsecuentes ciclos productivos por un largo tiempo.
Sin embargo, el capital privado no invirti6 y la empresa no pudo iniciar la produccion con capital
de trabajo propio, por lo que las necesidades de circulante se tuvieron que subsanar
principalmente a base de créditos a corto y mediano plazo efectuados por Nafinsa.?®’

Las primeras unidades que salieron de las entrafias de DINA entre 1955-1957 se hicieron
armando los conjuntos mecanicos provenientes integramente de Italia, a pesar de que el contrato
de asistencia tecnologica establecia que en México se fabricarian motores y ciertas piezas para
los camiones; por lo que DINA era en realidad una planta ensambladora. Esta situacion estaba

fuertemente motivada por la escasez de capital circulante, puesto que fue muy dificil encontrar a

288 Tan s6lo la maquinaria costd 100 millones de pesos. Martinez Tamayo, Constantino, La mexicanizacion de la Industria
Automotriz: caso Diésel Nacional S. A. (1963); p. 62.
289 Ibid., p. 63.
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proveedores nacionales que estuvieran en condiciones de fiar grandes volumenes de piezas y
componentes para que DINA produjera al ritmo deseado. Por esos afios también la industria
auxiliar de autopartes no se encontraba suficientemente desarrollada para competir en costos y
financiamiento con los bienes importados.>*°

En este sentido, la baja capacidad de liquidez predispuso a DINA a depender de las
importaciones de materiales a crédito que su proveedor italiano le brindaba; situacion que
reforzaba su condicion de ensambladora. Esta situacion de penuria financiera era reforzaba tanto
por la inestabilidad en los volimenes de produccion, que impedian trabajar bajo el 6ptimo
esperado, como por una politica de ventas a crédito con cargo a las finanzas de la propia compaiiia
que obligaban a la empresa a solventar fuertes gastos financieros en cada ciclo productivo por
pago de acreedores y vencimientos de pasivos. Por consiguiente, aqui nacié uno de los principales
problemas a los que se enfrenté DINA desde un inicio: el alto costo financiero de su produccion.?

Desde su fundacion, en 1952, se estimo6 que la capacidad productiva maxima de la planta
daba para que las lineas de produccion ensamblaran 12 por dia y 35 automdviles diarios (éstos a
partir de 1956), en un turno de trabajo. Como requisito minimo, indispensable para mantener
ocupada al menos 70% la capacidad productiva instalada, se fijo un ritmo de produccion anual
para los primeros afios de 1,000 camiones y 5,000 automoviles. A partir de estos volumenes, se
decia, se estaba en posibilidad de obtener mayores economias de escala. Sin embargo, en el
periodo 1955-1960 solo fue posible construir 1,329 unidades de camiones y 8,102 automoviles
de cinco tipos de modelos.”®* Para varios observadores de la época esta baja utilizacion de la
capacidad instalada fue la principal razén del naufragio de DINA.**?

De acuerdo con fuentes oficiales, las ventas durante el periodo de febrero de 1955 a octubre
de 1957 ascendieron a 160 millones de pesos,*** Villasefior establece que las pérdidas durante
ese mismo periodo ascendieron a 68 millones de pesos, correspondientes a 42% de los
ingresos.?” Por tal motivo se emprendid una recapitalizacion de la empresa, misma que se hizo
aumentando el capital social de 75 a 250 millones de pesos en noviembre de 1957, suscrita en su

totalidad por Nafinsa con la cual se subsanaron las deudas contraidas con esta misma institucion

290 Escamilla Trejo, Adrian, Contribuciones al estudio de la historia de la industria en México... op. cit.; pp. 64-67.

21 jdem. Martinez Tamayo, Constantino, La Mexicanizacion de la Industria Automotriz... op. cit.; pp. 65-66.

292 Martinez Tamayo, Constantino, La Mexicanizacion de la Industria Automotriz... op. cit.; pp.54-65.

293 Gémez Suazo, Justino, Plan de financiamiento para Diésel Nacional (1965); pp. 94-99. Martinez Tamayo, Constantino,
La Mexicanizacion de la Industria Automotriz... op. cit.; pp. 66-69.

2% Constructor Industrial Irolo, Hombres e industrias..., op. cit.; p.70.

29 Villasefior, Victor Manuel, Memorias de un hombre de izquierda... op. cit.; p. 246.
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y el monto de las pérdidas.?®® Con esta esta medida, ademds de sanear la empresa, el gobierno
federal compro las acciones de los inversionistas mexicanos e italianos a precio nominal, quienes
habian solicitado su salida del negocio a las instituciones gubernamentales participantes. Es decir,
a dos afios y medio de haber iniciado las actividades la iniciativa privada abandon¢ el proyecto
llevandose consigo su capital inicial recuperado por el Estado, el cual asumié integramente las
pérdidas de la aventura. Seguramente esto hace recordar aquellas voces que décadas después
reclamaban lo mal administrador que resultdé el gobierno, pero en todo caso a quienes les
corresponde cuestionar son a los contribuyentes no a la clase empresarial.

La colaboracion europea no se detuvo alli, puesto que durante dos afios mas se continud con
la asociacion productiva. Sin embargo, la negativa de la firma a transparentar los costos de los
insumos, las diversas trabas impuestas para evitar la fabricacion en DINA de piezas y
componentes y la lenta penetracion en el mercado nacional de los productos de la marca europea,
conllevaron a cerrar el capitulo de la aventura italiana. Las pérdidas en el periodo de noviembre
de 1957 a marzo de 1959 sumaron 110 millones de pesos, representando 63% de los 174 millones
que se obtuvieron en ventas en los mismos afios.”®” En suma, durante el periodo de enero de 1955
a marzo de 1959, se obtuvieron ingresos por ventas que ascendieron a 334 millones de pesos,
pero se acumularon pérdidas por 178.2 millones de pesos (54% con respecto al monto de ventas
totales). Se puede decir que aproximadamente del costo total de produccion sdlo se recupero tres
cuartas partes en ingresos por ventas; el negocio no podia continuar bajo tales pautas.

Al igual que en DINA, los resultados de Toyoda estuvieron muy por debajo de los esperado.
Del programa de produccion elaborado para el primer quinquenio apenas y fue posible cumplir
11.6% respecto a la fabricacion de trociles, y 4.8% del que se habia estimado para telares, por lo
que durante estos afios la planta productiva se mantuvo en constante subutilizacion. Como
resultado de esta situacion se obtuvieron pérdidas anuales, las cuales ascendian a 48.8 millones
de pesos a mediados de 1960.2%® Por tal motivo, a fines de ese mismo afio se decidi6 decretar la
quiebra de Toyoda de México. No obstante, Nacional Financiera acudio al rescate comprando las
acciones de la parte japonesa y asumiendo la responsabilidad de reencauzar la empresa. ;Qué
factores motivaron el naufragio econdomico de estos proyectos?

El motivo principal de ello se encuentra en la baja aceptacion de sus productos dentro del

mercado nacional, la cual tiene diversas razones. En primer lugar, el mercado formal de

2% Jbid., p. 246. También en Constructora Industrial Irolo, Hombres e industrias..., op. cit.; pp. 39.

297 Villasefior, Victor Manuel, Memorias de un hombre de izquierda...op. cit.; p. 247. También en Gémez Suazo, Justino,
Plan de financiamiento para Diésel Nacional (1965); p. 97.
298 SIDENA, Gerencia de Produccion, Programa de actividades que se propone realizar... op. cit.; pp. 2-3 (Introduccion).
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camiones, autobuses y maquinaria textil en México estaba copado desde hacia varios afios por
productos de compaiiias norteamericanas, las cuales habian logrado instaurar un mercado
informal al margen, compuesto de intermediarios que importaban piezas, refacciones y
componentes y de pequefios talleres de reparacion que en los hechos abarataban el costo del
mantenimiento de estos productos.”’

En segundo lugar, la calidad de los productos italianos y japoneses fue desprestigiada
rapidamente, en parte debido a una campafia de la competencia, pero mas importante atin debido
a su falta de adaptacion a las condiciones de la economia nacional. El caso de los camiones DINA
es el mas llamativo. Resultd que los motores FIAT no eran Optimos para ciertas condiciones
climatologicas del pais, por lo cual su desempeiio declinaba y sufria descomposturas
frecuentemente. La maquinaria japonesa, de acuerdo con empresarios de la época, requeria de
mantenimiento constante debido a ciertos elementos estructurales (lanzaderas y peines) que no
resistian las pautas de produccion nacionales.**® Victor Manuel Villasefior dice en sus memorias
que los equipos de fabricacion trasladados a la planta de Ciudad Sahagin en su mayoria eran
usados y de modelos anticuados.*!

En tercer lugar, sobrevino una especie de boicot en contra particularmente de los productos
de Toyoda, orquestado por empresarios nacionales que se encontraban subsidiados por empresas
extrajeras como Singer, Draper y Saco Lowel quienes ofrecian sus productos a éstos a precios
dumping. Ambos empresas (DINA y Toyoda), fueron afectadas por ataques publicos de sectores
de la iniciativa privada nacional que manifestaban constantemente su rechazo a la participacion
directa del Estado en la industrializacion, y que contribuyeron a generar una campaia negativa
sobre la eficiencia de estas empresas y la calidad de sus productos. Pero también hubo el respaldo
de empresarios que consideraban que los productos no eran de mala calidad y que en cualquier

caso estos podrian mejorar con el tiempo, ya que la reputacion internacional que tenian las firmas

299 Escamilla Trejo, Adrian, Contribuciones al estudio de la historia de la industria en México: el caso del Complejo
Industrial Sahagun, 1952-1995 (2010).

300 jdem. Véase también Olvera Aguilar, Jorge, La industrializacion en Ciudad Sahagin Hidalgo, una andlisis de las
empresas DINA-FIATy TOYODA entre 1951-1960 (2013). Martinez Tamayo, Constantino, La mexicanizacion de la industria
automotriz: caso Diésel Nacional (1963). SIDENA, Gerencia de Produccion, “Antecedentes”, Programa de actividades que
se propone realizar durante el sexenio 1965-1970, México, 1964.

301 Leticia Gamboa retoma este argumento y lo convierte en una idea central para explicar el fracaso de esta empresa. De
acuerdo con la autora el problema tecnoldgico determind el fracaso de Toyoda. Sus productos no fueron aceptados en el
mercado mexicano porque éstos ya eran obsoletos, lo que estuvo motivado por el uso en su fabricacion de maquinaria
anticuada que provenia de una vieja fabrica desmantelada en Japon. Gamboa Ojeda, Leticia, “Toyoda y Sidena: el fracaso
de dos empresas de bienes de capital para la industria textil mexicana”, en Marichal, Carlos, et al. (coords), Grandes
empresas y grupos empresariales en México el siglo XX (2010). No obstante, en su investigacion basada en fuentes
primarias, Jorge Olvera encuentra que para Gonzalo Robles y otros promotores la maquinaria instalada era de calidad.
Olvera Aguilar, Jorge, La industrializacion en Ciudad Sahagun Hidalgo ... op. cit.; 202-205.
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italiana y japonesa era una garantia de mejoras constantes. Estos ultimos debian su respaldo a la
politica de ventas de estas empresas que, apoyadas por Nafinsa, otorgaban amplio
financiamiento a sus clientes; lo que para los primeros significaba una interferencia del Estado
en el funcionamiento del mercado, reforzando asi su opinién negativa sobre la participacion
estatal en la economia.*®?

Este conflicto permanente (puesto que se extiende hasta la década de 1980), que implicaba
ademas una disputa entre las grandes compaifiias extranjeras por el control de los mercados
nacionales y para lo cual utilizaron a los agentes locales, fue resultado de las tensiones que
provoco la estrategia industrializadora de los promotores gubernamentales con mayor vocacion
industrial sobre la estructura economica conformada por décadas. Recuérdese que el objetivo a
largo plazo que se plantearon instituciones como la OII y Nafinsa con la instalacion de DINA y
Toyoda, era desarrollar procesos completos de fabricacion compleja para disminuir no soélo la
importacion de bienes de capital sino alcanzar cierto grado de soberania econémica frente a los
paises mas industrializados, lo cual chocaba con los intereses enraizados de compaifias
trasnacionales —sobre todo norteamericanas— que por mucho tiempo habian exportado a México
no soélo sus productos sino también ciertas pautas de consumo y maneras de pensar y hacer las
cosas, lo que se reflejaba en una estructura informal (compuestas por los gustos y preferencias
del publico y empresarios, la red de refaccionarias y talleres de reparacion, el aprendizaje
empirico, el mercado negro y de cosas usadas, etc.) que reforzaba la dependencia a estas
naciones.** En este sentido, las apuestas de DINA y Toyoda buscaban revertir una serie de pautas
estructurales de industrializacion, cuya valoracion trasciende los resultados obtenidos a corto
plazo.

Por este motivo el Estado, a pesar de las pérdidas crecientes que motivaron a los
inversionistas privados de DINA y Toyoda a abandonar el barco, es decir a vender sus acciones
al gobierno en 1957 y a fines de 1959, respectivamente (quien ademas de comprarlas a precios
de mercado mantuvo los acuerdos de sociedad tecnologica con FIAT y Toyoda hasta 1960 y 1964

respectivamente); decidio mantener y rencauzar los proyectos, o sea, salvarlos del naufragio. Las

302 Escamilla Trejo, Adrian, “Bajo el velo de la privatizacion: el caso del Complejo Industrial Sahagin®... op. cit. Gamboa
Ojeda, Leticia, “Toyoda y Sidena: el fracaso de dos empresas de bienes de capital”... op. cit. Olvera Aguilar, Jorge, La
industrializacion en Ciudad Sahagun Hidalgo, una andlisis de las empresas DINA-FIAT y TOYODA entre 1951-1960 (2013).
Martinez Tamayo, Constantino, La mexicanizacion de la industria automotriz: caso Diésel Nacional (1963). SIDENA,
Gerencia de Produccion, “Antecedentes”, Programa de actividades que se propone realizar durante el sexenio 1965-1970,
México, 1964. Gomez Suazo, Justino, Plan de financiamiento para Diésel Nacional (1965).

303 Escamilla Trejo, Adridn, Contribuciones al estudio de la historia de la industria en México: el caso del Complejo
Industrial Sahagun, 1952-1995; Tesis de Maestria; Facultad de Economia, UNAM; México, noviembre de 2010.
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primeras acciones fueron en el sentido de revitalizar las empresas, sanedndolas financiera,
administrativa y productivamente.

De acuerdo con Victor Manuel Villasefior, entonces director de CNCF y nombrado a partir
de 1959 director de DINA y en 1960 de Toyoda, los objetivos perseguidos con la instalacion de
ambas empresas se encontraban adulterados. Ni en DINA ni en Toyoda se habian emprendido
procesos de fabricacion compleja que ademas incorporaran paulatinamente “valor agregado
nacional” (en forma de trabajo calificado y de insumos proporcionados por empresas locales);
ambas empresas habian caido en una dinamica de ensamblaje y comercializacion de otros
productos del socio tecnoldgico. DINA importaba la totalidad de los CKD’s desde Italia (con
cargo a las finanzas de la empresa) para su ensamblaje en la planta de Irolo, y apenas realizaba
una que otra modificacion que implicaba el uso de sus talleres de manufactura metélica y
tratamiento térmico de los materiales; a decir de Villasefior buena parte de las instalaciones se
encontraban subutilizadas y las unicas aportaciones de proveedores nacionales eran carrocerias,
llantas y acumuladores. El personal administrativo y técnico calificado estaba plagado de
profesionistas italianos que menospreciaban a sus pares mexicanos, surgiendo asi diversos
conflictos internos. Esta situacion se repetia en Toyoda, donde ademas Villasefior denuncié que
algunas maquinas eran obsoletas e incompatibles con la gama de productos adecuados para el
mercado mexicano.’*

De esta manera, DINA y Toyoda se habian convertido en armadoras y distribuidoras de
productos de compaifiias extranjeras, con la peculiaridad de que eran estas mismas empresas
las que asumian por completo el costo y financiamiento de la produccion y venta (apoyadas
por Nafinsa). Negocio redondo. Para el socio tecnologico. Ante esta situacion el Estado decidié
comprar las acciones de ambas y convertirlas en Empresas de Participacion Estatal Mayoritaria
(EPEM), nombrando como su director al también director de Concarril, Victor Manuel Villasefor.
Con esta restructuracion financiera y administrativa se cre6 oficialmente el Complejo Industrial
Sahaglin, cuya méaxima autoridad vino a ser un Consejo General de Administracion compuesto por
secretarios de Estado (de Hacienda, Industria y Comercio, Patrimonio Nacional, entre otros),
directores de algunos organismos y entidades paraestatales (como Nafinsa, los FNM, Petrdleos

Mexicanos, entre otros) y algunos representantes de empresas de participacion estatal mayoritaria

304 Escamilla Trejo, Adridn, Contribuciones al estudio de la historia de la industria en México: el caso del Complejo
Industrial Sahagun, 1952-1995; Tesis de Maestria; Facultad de Economia, UNAM; México, noviembre de 2010. Villasefior,
Victor Manuel; Memorias de un Hombre de Izquierda (1978); tomo 11, pp. 242-265.
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(como Altos Hornos de México); el cual tenia la responsabilidad de fijar los criterios fundamentales
de produccion, venta, politica de ingresos y egresos.

Una de las primeras decisiones que se tomo ante la salida de los accionistas extranjeros fue
la de cambiar el nombre y la orientacion productiva de Toyoda de México para convertirla en
Sidertrgica Nacional (SIDENA). Aunque se continud con la produccion de maquinaria textil
(linea que se abandono definitivamente hasta 1966), el eje de su produccion cambid hacia la
fundicion y fabricacion de piezas de fierro y acero, a la que posteriormente se le agregd una
subdivision de aceros especiales. Con este hecho SIDENA estuvo en calidad de paulatinamente
satisfacer varias de las necesidades productivas de Concarril y DINA.

Es importante sefalar que las dificultades econdmicas a las que se enfrentaron en los
primeros afios de vida, provocaron cambios en la estructura productiva de las tres empresas. En
el caso de DINA, problemas técnicos en los motores importados orillaron a realizar con mas
frecuencia correcciones y adaptaciones en los talleres previstos para la reparacion y acabado de
las piezas también importadas; con el tiempo estos talleres se convirtieron en una importante
seccion productiva de la empresa, hasta que a mediados de la década de los afios setenta se
transformaron en la division DINA-Motores. Proceso similar ocurrio con la seccion de
tratamientos térmicos (que a la postre termind siendo DINA-Plésticos), y los talleres de
herramental, los cuales en la década de los ochenta manufacturaban piezas a otras empresas
automotrices. En Toyoda de México, la decision improvisada de abrir una nave de fundicion de
fierro y acero para no exponerse a irregularidades en el suministro de este bien intermedio basico,
permitié que en la década de 1970 esta empresa estuviera en condiciones de transformarse en
una sidertrgica; el tipo de maquinaria instalada permitié6 mas adelante manufacturar diversos
conjuntos mecanicos simples y complejos para la industria automotriz, ferroviaria y agricola.

Estos acontecimientos conforman los primeros pasos hacia el objetivo de vincular entre si
el funcionamiento economico de las empresas del CIS. Por su parte, a partir de 1959, la CNCF
decidio programar su produccion de acuerdo con las necesidades de su principal cliente: los
FNM, las cuales abarcaban toda clase de equipo de traccion y arrastre; lo que motivd una
ampliacion importante de las instalaciones. Cabe destacar que con el rescate de DINA y Toyoda
por parte del Estado no solo se mantuvo vivo el proyecto de creacién de un polo de desarrollo
regional, también se evitod dejar sin trabajo a cerca de 1,500 empleados, técnicos y obreros que

laboraban en ese tiempo en las dos empresas en crisis.
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CAPITULO III

La experiencia del Complejo Industrial Sahagun. 1ra. Etapa:
de la consolidacion y auge al deterioro financiero, 1960-1974
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A fines de 1959 la marcha econémica de las tres empresas instaladas en el Valle de Irolo no

solo era dispareja sino que se enfilaba hacia distintos derroteros (una muestra de la completa
ausencia de vinculos productivos entre ellas). La Constructora Nacional de Carros de Ferrocarril
se habia convertido en una empresa eficiente y generadora de utilidades, a pesar de los
condicionamientos financieros que constrefiian su margen posible de rentabilidad. En pocos afios
—desde que arrancd la produccion en serie en 1955— increment6 su ritmo de productividad de 1.6
a 7.2 furgones construidos diariamente, habiendo con ello producido poco mas de 8,000 carros
que rodaban por la vias férreas del pais evitando la sangria monetaria de su alquiler e
importacion. Aun con dificultades, pero reflejando un esfuerzo por avanzar en la sustitucion de
importaciones de equipo de transporte ferroviario, la también conocida como Concarril
comenzaba a diversificar su produccion hacia equipos ferroviarios mas complejos.

Por el contrario, la situaciéon de Diésel Nacional y Toyoda de México era lamentable. Sus
productos no tuvieron ni el grado de integracion ni la demanda que se esperaba y ambas empresas
comenzaron a acumular pérdidas desde sus primeros afios de funcionamiento. En el caso de
DINA, la iniciativa privada se retir6 del negocio vendiendo sus acciones al gobierno federal en
1957; los inversionistas japoneses de Toyoda hicieron lo propio en 1959. Ademas de rescatar a
los empresarios originales y asumir el monto de sus pérdidas, el Estado decidi6 reencauzar los
proyectos para evitar el colapso economico de la region, designando para ello al director de
CNCF, Victor Manuel Villasefior, nuevo director general de las tres empresas. Con estas medidas,
a partir de 1960, inicié un proceso de restructuracion y vinculacion productiva guiado por el
Estado, el cual implic6 para DINA y Toyoda un saneamiento financiero, la adopcion de nuevas
pautas productivas complementarias, la liquidacion de ciertas lineas de produccion y la
sustitucion de socios tecnologicos, entre otras acciones. En el caso de CNCF se le dieron
continuidad a las metas propuestas desde 1958: diversificacion productiva y mayores niveles de
eficiencia para reducir costos. A partir de 1965 y hasta 1971, debido en parte a dichas
modificaciones y tendencias pero sobre todo al contexto de estabilidad macroeconémica
prevaleciente durante la década, por primera y unica vez en la historia de estas empresas se
obtuvieron anualmente utilidades conjuntas. No obstante, este resultado en realidad encubria una
serie de limites y contradicciones internas que a partir de 1972 la inestabilidad monetaria y
financiera internacional se encargaria de evidenciar. Rapidamente, la bonanza se transformo en

un deterioro financiero que hacia 1976 alcanzaba grados alarmantes.
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Por otra parte, el decreto para la Integracion Vertical de la Industria Automotriz de 1962,
que obligaba a DINA a incrementar su grado de integracién productiva con insumos de origen
nacional, propici6 una importante vinculacion entre las tres empresas estudiadas. Paulatinamente
SIDENA, nombre que asumi6 la ex Toyoda de México en 1960, se convirtié6 en un proveedor
fundamental de componentes y piezas forjadas para DINA y CNCF. Esta ultima, a su vez, en
fabricante de carrocerias y conjuntos mecanicos para SIDENA y DINA. A raiz de este proceso se
fue conformando un incipiente complejo industrial de equipos de transporte en vias de mayor
integracion, al cual se le dio por nombre Complejo Industrial Sahagtn, y cuyo grado de sinergia
fue mas significativo en cuanto a la produccién automotriz. Ello motivé una serie de cambios
administrativos a fines de la década de 1960 que pretendian convertir al CIS en un todo organico;
el resultado fue la conformacion del Combinado Industrial Sahagin, entidad que sin embargo
sumo6 mas problemas de los que fue capaz de resolver.

En este sentido, el objetivo del presente capitulo es analizar el proceso de recomposicion
que experimentaron las empresas del CIS, centrando la atencion en CNCF; los motivos y alcances
de su paulatina vinculacion productiva y las razones que sustentaron su estabilidad y auge a partir
de 1965. En tltima instancia se indaga sobre las causas de su rapido deterioro a partir de 1972.
Se analiza también la vocacion gubernamental para manejar estas empresas y la habilidad de los
directivos para remontar los obsticulos a su consolidacion. Para ello, se estudian las formas
particulares mediante las cuales se afronto la problematica heredada en cada empresa, bajo qué
criterios y orientaciones especificas se manejaron y de qué manera influyeron sobre su
funcionamiento. A su vez, se analizan brevemente las circunstancias que rodearon la actuacion
de estas empresas, es decir, su posicion en el mercado, la composicion de éste y la influencia de

la politica industrial.
CNCF: consolidacion y limites estructurales, 1960-1974

A pesar de las dificultades financieras y productivas, a fines de 1959 esta empresa se habia
consolidado y convertido en una entidad generadora de utilidades. Pero lo mas importante,
satisfacia con eficacia las necesidades de equipo ferroviario de FNM y otras empresas del pais.
Esta consolidacion dio pie a la formulacion de proyectos mas ambiciosos. Entre 1957-1959 Ia
capacidad productiva de la empresa se amplio y diversifico para estar en condiciones de atender
en forma mas integral la rehabilitacion ferroviaria del pais. De esta manera, a partir de 1959 CNCF

se convirtid en una empresa con la capacidad para fabricar equipos que implicaban procesos
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productivos mas complejos como cabuses, coches de pasajeros y carros tanque. No obstante, esta
diversificacion productiva revel6 y agudizo una serie de problemas estructurales (en el régimen
de trabajo, la base tecno-productiva y la forma de absorcion de la tecnologia), que terminarian
limitando la eficiencia y expansion de esta empresa.

Por su parte, tales proyectos de expansion estaban sustentados en proyecciones oficiales. En
1958, bajo el marco del programa de gobierno para el sexenio de 1958-1964, se credé una
comision para el estudio de las necesidades de material rodante de la red ferroviaria del pais,
conformada por técnicos de CNCF, FNM, Nafinsa y de algunas secretarias de Estado (Industria y
Comercio, Hacienda y Comunicaciones y Obras Publicas); la cual establecid como prioritario
para la nacidon continuar con la rehabilitacion del sistema ferroviario. Basandose en las
conclusiones de esta comision se elabor6 un programa completo de restitucion del parque
vehicular en 6 afos, que incluia la construccion de mas de 5 mil furgones y 4,800 unidades de
todo tipo: carros refrigerador (50), carros tanque (685), carros de pasajeros (500), cabuses (250),
gondolas (1,650), plataformas (620), carros jaula (520), coches exprés y correo (250), entre otros.
Si a ello se le agregan las estimaciones por incremento del volumen a transportar y
desplazamiento de carros extranjeros, que sumaban alrededor de 11,500 unidades, la totalidad de
carros por construir ascendia a casi 22,000.3%

Ante este panorama, Concarril no so6lo finco la tasa de retorno de sus inversiones —para la
ampliacion y readecuacion de sus instalaciones— sino también, emprendid con antelacion amplios
programas de fabricacion anuales. Para su sorpresa y desagrado, la demanda en términos reales
de FNM disminuy6 constantemente durante 1960-1964 provocando el incumplimiento de los
programas de venta y un crecimiento del margen de capacidad ociosa. Entre 1965-1973 las
compras de FNM se estabilizaron —mejor dicho, se estancaron— en un nivel muy lejos de lo
esperado por CNCF y proyectado en los estudios de 1958.

De esta manera, a los limites estructurales internos agudizados por la diversificacion
productiva se les sumo6 la contraccion y estancamiento de la demanda, provocando con ello
niveles relativos de sobreinversion y un tendencial declive en el monto de utilidades. La politica
financiera por su parte, continué imponiendo severas restricciones a los margenes de operacion;
pero las finanzas de la empresa se mantuvieron estables debido a que las tasas de interés cobradas
por Nafinsa y otros bancos privados a Concarril estuvieron en términos reales ligeramente por

debajo de las que ésta cobraba a sus clientes. En este sentido, el contexto de estabilidad

395 Informe de actividades que rinde la direccién general de CNCF al H. Consejo de Administracion correspondiente al
ejercicio de 1959; CNCF, mayo de 1960.
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macroeconémica de la década de 1960 encubri6 una serie de problemas estructurales y politicos
que limitaban la expansion de esta empresa y su consolidacion en un nivel mas avanzado. Esta

problematica es la que a continuacion se explica.
Comportamiento de la produccion y demanda (1960-1970): limites politicos al avance de CNCF

Desde el punto de vista del avance productivo se pueden identificar cinco fases desde su
nacimiento hasta la privatizacion de esta empresa. La primera de ellas abarcaria los afios iniciales,
de 1955 a 1960; su rasgo fundamental como se vio en el anterior capitulo fue la produccion
absoluta y en ascenso de furgones —carros tipo caja—. Entre 1961 y 1964 no obstante, el ritmo
creciente de la produccion se contrajo, debido a una deficiente coordinacion entre los programas
de produccion formulados por Concarril y los programas de compra de FNM, la cual estuvo
motivada en ultima instancia por una reduccion del presupuesto anual autorizado por la Secretaria
de Hacienda para la compra de equipos ferroviarios. Al mismo tiempo que sucedid esta
contraccion se incrementd notablemente la diversificacion de productos. De 1965 a 1973 se
estabilizo la partida presupuestal asignada a la rehabilitacion de equipo ferroviario lo que
permitié que la produccién transcurriera con una mejor programacion (aunque lo hizo sobre la
base de un franco nivel de estancamiento).

A partir de 1974 y hasta 1982 la produccién avanzd en medio de una politica oficial
oscilante; en algunos afios (1976-1978), tendiente a disminuir drasticamente las compras de
quipo ferroviario y, en otros, a incrementar notablemente su demanda (como entre 1979-1981).
Al mismo tiempo, en este periodo ocurri6 una diversificacion productiva aun mayor, que implico
la fabricacion de equipos mas complejos y de alto contenido tecnoldgico (trenes tipo “metro”).
Finalmente, a partir de 1982 y hasta la privatizacion de la empresa en 1993, la produccion de
furgones disminuyd abruptamente hasta su desaparicion, manteniendo unicamente activas y en
modernizacion las lineas de produccion més recientes.>*® En este capitulo se analiza la segunda
y tercera etapas productivas de Concarril, dejando para el siguiente las dos tltimas.

Como se dijo hace un momento, los planes de produccion para el periodo 1959-1964 estaban
sustentados en la estimacion oficial de una expansion sostenida y diversificada de la demanda de

FNM. Por tales motivos CNCF formuld amplios programas de produccion para los afios de 1959

306 Una vez privatizada (en manos de la trasnacional canadiense Bombardier Inc.), la empresa se concentré en la fabricacion
de trenes metropolitanos y hasta 1998-2000 se reactivaron las instalaciones de equipos ferroviarios de carga mediante su
arrendamiento a la compafiia norteamericana Gunderson Co. Actualmente (a fines de 2014) en las instalaciones de la antigua
CNCF se mantiene en niveles minimos la fabricacion y reparacion de equipos ferroviarios asi como la elaboracion de
insumos y componentes que se destinan a otras filiales de las compaiiias propietarias.
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y 1960, los cuales fueron aprobados por la Secretaria de Hacienda (SHCP) y vendidos a FNM sin
mayor contratiempo. No obstante, los programas de produccion y venta anuales entre 1961 y
1964 enfrentaron varias dificultades debido a que la demanda de FNM se contrajo subitamente.
Sin embargo, no fue tanto el ajuste a la baja lo que afect6 la economia de CNCF, sino las formas
arbitrarias del mismo. Estas formas revelan una deficiente coordinacion entre las areas
financieras del Estado y las areas productivas que perjudicé el desempefio de estas ultimas.

En el mes de diciembre de 1960, cuando la produccion programada para 1961 se encontraba
bastante avanzada en cuanto a compra de materiales, contratacion de mano de obra eventual y
disefio y fabricacion de conjuntos primarios de ensamble, todo ello con base en el programa de
produccion aprobado por el Consejo de Administracion y las compaiiias ferroviarias del pais para
1961 —consistente en la fabricacion de 3,972 unidades de varios tipos con un valor de 528.2
millones de pesos—; la SHCP comunicé a la direccion general de CNCF, asi, sin mas, que “por
acuerdo del C. Secretario del Ramo y tomando en consideracion las posibilidades financieras
disponibles, solo se autorizan las partidas necesarias para cubrir los pagos correspondientes a
2,092 unidades que a continuacion se detallan y que en total suman un valor de 255 millones de
pesos”. La reduccion mas importante la sufrieron los carros gondola (utilizados principalmente
para el transporte de alimentos a granel y minerales). Mientras que el programa original planteaba
la construccion de 1,500 de estas unidades, la produccion finalmente autorizada solo incluia la
fabricacion de 200. El ajuste realizado a la compra de furgones fue de -570 unidades.>”’

Es importante precisar que una contraccion de estas caracteristicas, es decir, dréastica y de
ultimo momento, repercutié sobre CNCF mas de lo previsto por las autoridades hacendarias
debido al particular proceso productivo de la empresa. El tipo de produccion en CNCF implicaba
una serie de etapas que exigian varios meses de trabajo con antelacion. Antes de iniciar la
fabricacion y ensamblaje de los materiales y componentes ferroviarios, éstos se tenian que
preparar para darles algiin acabado especifico y acorde al lote de produccion estipulado, a través
de una serie de pasos: a) disefio del producto; b) disefio de los procesos de fabricacion,
subensamble y montaje; ¢) disefio y fabricacion de herramientas, métodos, tiempos y
movimientos; d) fijacion de la cantidad, especificaciones y fechas de entrega de los materiales
tanto nacionales como de importacion; e) investigacion del mercado de proveedores y asignacion
de pedidos a aquellos que ofrecieran mayor calidad, mas bajo precio y mejores plazos de entrega;

/) andlisis y estimacion de costos generales de produccion y precios de venta; g) contratacion de

397 Informe de las actividades realizadas durante el ejercicio de 1961 que rinde la direccién general de la Constructora
Nacional de Carros de Ferrocarril S. A. al Consejo de Administracion;, CNCF, abril de 1962.
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personal obrero eventual, administrativo por honorarios y técnico especializado y; 4) fijacion de
contratos de compraventa con los clientes. Todos estos pasos constituian requisitos minimos para
garantizar la fluidez del proceso productivo, y se empezaban a realizar entre tres y ocho meses
previos al inicio de la fabricacion de un lote de produccion.’®

En este sentido, una contraccion subita de la demanda programada provocaba en CNCF un
aumento del nivel de inventarios (y, por consiguiente, de los costos para mantenerlos), mayores
costos relativos de produccion (debido a menores rendimientos marginales por unidad de capital
invertido) y un desquiciamiento de la organizacion productiva. Esta situacién se atemperaba
ajustando a la baja los planes de produccion para el afio siguiente, tratando dar espacio a la
recuperacion maxima posible de los materiales en almacén y de la produccion no realizada. Sin
embargo, estas contracciones inesperadas se sucedieron por tres aios consecutivos ocasionando
ademas de trastornos en la produccion y una caida del nivel de utilidades, un incremento
considerable de la capacidad productiva ociosa (que se analiza en el siguiente apartado).

Para 1962, en vista de lo ocurrido, el programa de produccion de CNCF se ajustd 50% a la
baja, por lo que unicamente se prepar6d la fabricacion de 2,105 unidades de varios tipos
(principalmente gondolas, 830 unidades), con un valor de 333.75 millones de pesos; todo ello
con el visto bueno de FNM y la SHCP. Pero nuevamente, en diciembre de 1961 ésta dependencia
anuncid de tltimo momento una reduccion de los recursos destinados a FNM para la compra de
materiales y equipos, la cual fue comunicada de improviso al director general de CNCF. Esta vez
el ajuste ascendio a cerca de 147 millones de pesos; de ésta manera, la cantidad de recursos
destinados a la compra de productos a CNCF se redujo de 334 millones de pesos a 187 millones
(en cifras oficiales la partida se manej6 en 15 millones de ddlares), por lo que se cancel6 la
fabricacion de 300 carros tanque, 380 plataformas, 330 gondolas y otros productos contemplados
en el programa original de Concarril para dicho afio.*”

Tomando en cuenta este ultimo limite presupuestal de 15 millones de dolares establecido
por la SHCP, y de comun acuerdo con sus principales clientes (FNM, SCOP y Ferrocarril de
Pacifico), CNCF formulé un programa de produccion para el afio de 1963 consistente en la
fabricacion de 1,034 unidades de varios tipos, principalmente gondolas (460), furgones (340) y

carros exprés y de correo (100), con un valor aproximado de 187 millones de pesos. No obstante,

308 Memordandum de la gerencia de produccién a la direccion general para preparar el informe de actividades
correspondiente al ejercicio de 1960, CNCF, octubre de 1960.

39 Informe de las actividades realizadas durante el ejercicio de 1962 que rinde la direccién general de la Constructora
Nacional de Carros de Ferrocarril S. A. al Consejo de Administracion; CNCF, mayo de 1963.
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al igual que en los dos afios anteriores, la SHCP resolvio de ultimo momento que el programa
autorizado para la adquisicion de equipo de transporte ferroviario se tendria que ajustar al
presupuesto de 62.5 millones de pesos (5 millones de dolares). Ante esta situacion, en los altimos
meses de 1962 la direccion de CNCF decret6 una disminucion del ritmo de produccion para
prolongar varias actividades durante 1963, tratando asi de evitar tanto el despido de personal
como la paralizacion de ciertos talleres de fabricacion. Sobre la base de esta propuesta oficial, se
reprogramo la produccion de 1963 a so6lo 240 unidades, posponiendo la produccion de 410
gondolas y 65 carros exprés y de correo, entre otros.>'°

Para el afio de 1964 el programa de produccion de CNCF fue ajustado nuevamente a la baja,
contemplando tnicamente la fabricacion de 835 unidades con un valor aproximado de 134
millones de pesos. Esta vez no hubo sorpresas por parte de la SHCP quien autorizd los recursos
necesarios para que las diversas compaiiias ferroviarias del pais adquirieran la produccion de
CNCF. Asi, para 1964 la empresa habia reducido a mas de la mitad sus ritmos de produccion con
respecto a los de 1959. Este bache significd una interrupcion de su marcha ascendente y una
oportunidad para reflexionar acerca de los alcances que podria tener la empresa bajo el marco de
las politicas estatales y el mercado nacional ferroviario. La direccion general respondid a esta
situacion mediante la busqueda apresurada de nuevos clientes fuera del control presupuestal del
Estado (lo que se dio de forma incipiente), y el estudio de otros proyectos de fabricacion de bienes
de capital (contenedores, motoconformadoras, autovias), los cuales, sin embargo, no se pudieron
concretar debido a la falta de apoyo y autorizacion por parte de las dependencias gubernamentales
encargadas de su evaluacion (tema que se abordara mas adelante).

Cuadro 1. Porcentaje de reduccion del programa
de produccion original, 1961-1964

Afio % de reduccion

1961 51.66

1962 64.45

1963 87.68

1964 74.41
Promedio del periodo 69.55

Fuente: Elaboracion propia con base en Informe de las actividades realizadas durante el
ejercicio de 1964 que rinde la direccion general de la Constructora Nacional de Carros
de Ferrocarril S. A. al Consejo de Administracion, marzo de 1965.

310 Informe de las actividades realizadas durante el ejercicio de 1963 que rinde la direccién general de la Constructora
Nacional de Carros de Ferrocarril S. A. al Consejo de Administracion; CNCF, abril de 1964.
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En el cuadro 1 se muestra el porcentaje de reduccion de los programas de produccion de CNCF
en estos afios, con respecto al programa original del sexenio formulado por la comision de estudio
antes mencionada.’!' Como se observa, la reduccion total de la produccion en estos afios respecto
al programa estimado del sexenio fue de casi 70%, lo que significé en los hechos que la
rehabilitacion del sistema ferroviario practicamente se estancd, afectando por consiguiente a la
empresa que para ello habia sido creada (quien redujo en mas de dos tercios sus planes estimados
de venta). Antes de continuar, en palabras de la direccion general, las principales consecuencias
de estas reducciones de los programas de produccion fueron las siguientes,
[...] el menor aprovechamiento de la capacidad industrial instalada provoca, inmediatamente,
incremento en los costos. Los efectos repercuten, en mayor o menor grado, tanto entre todos
nuestros clientes como en nuestros proveedores, pero Siderirgica Nacional sufre las mayores
consecuencias en virtud de que con la debida anticipacion realiza importantes inversiones para
aumentar su capacidad productiva al nivel de poder atender las necesidades de la Constructora |...]
Las modificaciones drasticas e inoportunas, surten los mismos efectos que si no se hubieran tomado
las previsiones de formular los programas de largo plazo y aprobarlos con la debida anticipacion,

[...] por demas nocivos a la economia de los ferrocarriles nacionales o de Constructor Nacional de
Carros de Ferrocarril, en forma de mayores precios o menores utilidades, respectivamente.®'?

De esta manera —como se observa en la cita anterior—, las contracciones productivas del periodo,
motivadas por la faltad de prevision para ejercer los recursos por parte de la SHCP y por la
deficiente coordinacion de ésta con las entidades y organismos paraestatales, provocaron el
crecimiento de los costos del proceso productivo de CNCF, lo que se tradujo en una contraccion
de las utilidades debido a la peculiar estructura de precios que la SHCP imponia a CNCF (tendiente
a mantenerlos fijos favoreciendo asi a los clientes, como se explicé en el capitulo anterior).

A partir de 1965 (coincidiendo con el inicio de un nuevo sexenio presidencial), la situacion
productiva se estabiliz6 y asi se mantuvo hasta 1973, motivada fundamentalmente por la
respectiva estabilizacion de la partida presupuestal que la SHCP asigno a las entidades ferroviarias
bajo su control para la adquisicion de equipo ferroviario, la cual se fijo en 15 millones de dolares.
Si bien esta suma era limitada para rehabilitar el parque vehicular ferroviario al ritmo de las
necesidades de la economia nacional —de acuerdo al estudio citado de 1958, y para CNCF
significaba trabajar muy por debajo de su capacidad productiva, a estas alturas la medida al
menos significo un punto de partida necesario para alcanzar cierta consistencia en sus planes

productivos y mantener asi un ritmo estable de obtencion de utilidades. Bajo este contexto resulta

3 Informe de las actividades realizadas durante el ejercicio de 1964 que rinde la direccién general de la Constructora
Nacional de Carros de Ferrocarril S. A. al Consejo de Administracion;, CNCF, marzo de 1965.
312 fdem.
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importante averiguar cuales fueron las medidas tomadas por la direccion general para intentar
remontar estos limites politicos a la expansion de la empresa.

En primer lugar, desde que en 1959 las otras empresas del CIS —Toyoda de México y DINA—
fueron rescatadas por el Estado y pasaron a formar parte del conjunto de entidades de
participacion estatal, la direccion general de CNCF —encabezada, como ya se dijo, por V. M.
Villasefior—, propuso realizar estudios para iniciar un proceso de vinculacion productiva y
aprovechar asi la estructura productiva instalada. Una vez que el recién ascendido presidente
Loépez Mateos nombro6 a Villasefior director de las tres empresas, dicha propuesta se llevo a cabo.
De acuerdo con los estudios realizados por la direccion general del que ahora si se comenzaria a
llamar oficialmente Complejo Industrial Sahagun, la maquinaria instalada en Toyoda —que a
partir de 1960 se denominaria Siderurgica Nacional, SIDENA— era compatible con la produccion
de algunos componentes ferroviarios y automotrices (trucks, cajas de velocidad, monobloques,
cigiienales); incluso los hornos y la fundicion alli instalada estaban capacitados para fabricar
componentes ferroviarios de forja (acopladores, traveseros). Por su parte, dichos estudios
sustentaban la fabricacion en CNCF de carrocerias y chasises para DINA. De esta forma, en 1960
comenzo un incipiente proceso de integracion productiva en el CIS, centrado principalmente en
la industria de equipos de transporte automotriz y ferroviario.*'®

Este esfuerzo interno recibiria un gran impulso de origen externo, cuando en 1962 se emitid
el Decreto de Integracion Vertical de la Industria Automotriz (DIV).*!* A partir de entonces las
tres empresas del CIS comenzaron a programar volumenes cada vez mayores de produccion en
funcion de su demanda interna. Asi, SIDENA se convirtié en uno de los principales proveedores
de DINA y CNCF, en cuanto a conjuntos mecanicos automotrices y piezas de forja se refiere; a su
vez, CNCF y DINA comenzaron a surtir motores, maquinados y diversas partes y componentes a
SIDENA, una vez que arranco la fabricacion de tractores agricolas en ésta tltima (1967).

CNCF increment6 la fabricacion de carrocerias y chasises para los camiones medianos y
pesados DINA, los cuales se construian en sus talleres de fabricacion metalica pesada de forma
alterna al equipo ferroviario; y, a partir de 1967, a medida que la producciéon en DINA se
incrementaba y diversificaba, comenzaron a fabricarse largueros, perchas, caballetes y

carrocerias para los autobuses DINA-Flexible. Esta situacion le permiti6 a la empresa mantener

313 Informe. Ayudantia administrativa; DINA-CNCF-SIDENA, enero de 1961.

314 E] cual estipulaba que la produccién de las empresas automotrices terminales se deberia integrar cuando menos con 60%
de componentes de origen nacional (poco después se incluy6 a las armadoras de tractores). El objetivo de esta medida era
fomentar la industria automotriz auxiliar y de autopartes local.
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ocupada parte de su capacidad productiva, lo que destaca justo en un periodo en el que las
inconsistencias en la demanda de equipo de transporte ferroviario presionaban al alza los
margenes de capacidad ociosa.

En otro esfuerzo por aprovechar la capacidad productiva instalada, en 1963 la direccion
general de CNCF inicid los estudios para la fabricacion de locomotoras diésel; motivados por el
déficit de traccion y arrastre del sistema ferroviario nacional. Los resultados de los estudios
mostraban que era necesaria una inversion de 15 millones de pesos para acondicionar una nueva
linea de produccion —incluido el pago de asesoria tecnologica—, los cuales, se estimaba, podrian
ser conseguidos a través de Nafinsa y amortizados con una parte de las utilidades de la empresa.
Una vez presentado el proyecto en el seno del Consejo de Administracion, la oposicion y las
criticas no se hicieron esperar. La SHCP y FNM consideraron inapropiado el proyecto, pues en
todo caso —argumentaron— los talleres de éstos tltimos estaban acondicionados para emprender
esa tarea con una menor inversion.>"

La discusion motivo la creacion de una comision técnica compuesta por representantes de
Hacienda, FNM, CNCF, la Secretaria de Comunicacion y Transportes (SCT) y la de Industria y
Comercio (SIC); la cual concluy6 que no era factible construir locomotoras diésel dado que éstas
se encontraban de salida en todo el mundo, cediendo el paso a las locomotoras eléctricas, lo que
significaba una inversion que prontamente alcanzaria su obsolescencia. La direccion de CNCF
argument6 que el proposito de construir locomotoras diésel era aprender a manejar una
tecnologia asequible a las condiciones de la empresa y convertirla en la base para el desarrollo
posterior de productos mas complejos, como las locomotoras eléctricas. En todo caso, la
respuesta de las secretarias de Estado involucradas fue que la estructura ferroviaria del pais no
contaba con el empuje suficiente para sostener una demanda creciente de locomotoras, lo que
impediria aprovechar eficientemente las inversiones propuestas. Al final, las conclusiones de
estas dependencias recomendaban continuar con la importaciéon de locomotoras.>'¢
Este no fue el tnico intento por diversificar la produccion. La direccion general a fines de

la década de 1960, bajo el marco de estancamiento productivo descrito hace un momento,

315 Proyecto de fabricacion de locomotoras diésel, CNCF, mayo de 1963. Informe de las actividades realizadas durante el
ejercicio de 1963 que rinde la direccion general de la Constructora Nacional de Carros de Ferrocarril S. A. al Consejo de
Administracion; CNCF, abril de 1964.

316 Informe de la comision técnica. Proyecto de fabricacién de locomotoras diésel, CNCF, octubre de 1963. El proyecto
seria retomado afios después en CNCF, bajo las expectativas de un crecimiento sostenido de la demanda en la década de
1970; incluso se logrd construir un prototipo, pero la inestabilidad del periodo volvid a posponer la idea. Hasta la década
de 1980 por fin se construyeron algunas locomotoras, para lo cual se realizaron grandes inversiones. Con la privatizacion
de la empresa en 1993, de hecho desde unos afios antes, esta linea de produccion se quedo inactiva hasta 1999, cuando
Bombardier arrend¢ estas instalaciones a otra transnacional estadounidense para fabricar locomotoras eléctricas.
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emprendi6 el estudio de otros proyectos de fabricacion, en particular de motoconformadoras y
contenedores.’!” Pero el resultado fue similar. No recibié el apoyo de las dependencias
gubernamentales involucradas debido a las exigencias de capital que estos proyectos implicaban
y la débil estructura del mercado nacional para absorber una produccion a escala de dichos bienes
de capital. A pesar de estas negativas, la empresa inici6 la fabricacion de algunos prototipos a
costa de sus ingresos. Incluso, en el caso de los contenedores, algunos de éstos se vendieron en
el mercado a principios de la década de los afios setenta; pero la produccion de los mismos
rapidamente declind debido a los mejores precios y calidad superior de los productos
importados.®'® Estos ejemplos permiten reflexionar acerca de los limites a la vocacion industrial
de los directivos de esta empresa, los cuales no s6lo son de caracter financiero y tecnologico,
sino también institucionales. En este sentido, la estructura de mercado —que de cierta forma es
también una institucion informal por los gustos y preferencias de las personas— aqui aparece
como un obstaculo para la consolidacion de la industria de bienes de capital en México. ;Esta
vocacion intentd remontar los limites estrechos del mercado nacional?

En el periodo que se estudia en este capitulo se inaugur6 la presencia de CNCF en el mercado
exterior la cual, no obstante, se limit6 a la participacion en concursos internacionales para la
fabricacion de equipos ferroviarios. En algunos de ellos se obtuvo el triunfo, frente a compaiiias
de mayor experiencia. Como se muestra en el cuadro 2, de 1961 a 1970 se exportaron un total
de 1,046 unidades (principalmente furgones), que representaron 5.1% de la produccion total del
periodo aludido. La mayoria de ellas (77.5%) se vendieron a compaiiias norteamericanas como
el Missouri Pacific Railroad y el Topeka & Santa Fe Atchison Railroad; otro tanto (250 furgones)
se vendi6 en Colombia y Panama. Como se observa, el rimo de exportaciones no fue constante
durante el periodo, aunque de no haberse presentado la produccion total anual de CNCF se habria
mantenido estancada a partir de 1963 en torno a 950 unidades en promedio.

De cualquier forma, la baja propension a la exportacion fue una caracteristica de esta
experiencia industrial de Estado y en donde los esfuerzos industrializadores de la directiva de la
empresa se toparon con dificultades insospechadas. Un ejemplo de estas dificultades fue la
exportacion de 235 furgones a Colombia. Originalmente la construccion de este lote contemplaba

500 unidades, que se pautaron desde 1968 en dos fases: una al interior de CNCF y la otra, de

317 Informe de las actividades realizadas durante el ejercicio de 1968 que rinde la direccién general de la Constructora
Nacional de Carros de Ferrocarril S. A. al Consejo de Administracion;, CNCF, marzo de 1969. AGN, FD/C, Caja --

318 Informe de las actividades realizadas durante el ejercicio de 1973 que rinde la direccién general de la Constructora
Nacional de Carros de Ferrocarril S. A. al Consejo de Administracion, COMBIS, mayo de 1974. AGN, FD/C, Caja --
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armado final, in situ (para lo cual se exportarian materiales y componentes de México a Colombia
y allé los técnicos de CNCF llevarian a cabo en el ensamblaje final). No obstante, debido a
dificultades financieras en el pais vecino, la segunda fase del pedido se estanco a parir de 1969,
ocasionando la acumulacion de materiales en los talleres de Concarril. Ante el impase de la
situacion, la empresa mexicana solicitd el apoyo de Nafinsa para financiar las exportaciones
restantes; el cual no fue concedido. Finalmente la solucion por la que opté CNCF fue la
cancelacion del envio de los tltimos 265 juegos de ensamble y su incorporacion a otros lotes de
produccion. El adeudo de los materiales ya enviados fue absorbido por Nafinsa entre 1970-1971

quien redesconto estos documentos de la deuda que CNCF tenia con la institucion financiera.’!’

Cuadro 2. Produccion ferroviaria total y exportaciones, 1955-1970

Ano | Mercado Exportaciones Totales
nacional
Total Furgones | Plataformas | Goéndolas | Total export. Gran total
1955 850 850
1956 1150 1150
1957 1470 1470
1958 1825 1825
1959 1770 1770
1960 1680 1680
1961 2263 15 15 2278
1962 768 768
1963 811 100 100 911
1964 1062 200 200 1262
1965 1206 1206
1966 905 905
1967 845 845
1968 968 150 150 1118
1969 854 90 254 344 1198
1970 1034 237 237 1271
TOTAL 19,461 592 254 200 1,046 20,507

Fuente: Elaboracion propia con base en Informe de las actividades realizadas que rinde la direccion

general de la Constructora Nacional de Carros de Ferrocarril S. A. al Consejo de Administracion,

CNCEF, varios afios.
La experiencia del “fallido proyecto Colombia” —como se le menciona dentro de los informes de
la época— muestra que el desarrollo de una industria de bienes de capital local no so6lo se
enfrentaba a dificultades de indole tecnologica, organizativa, financiera e institucional, sino que
ademads requeria del apoyo estatal para consolidar las ventas en mercados externos, lo que

implicaba la creacion de instituciones financiadoras de exportaciones. Al respecto, cabe resaltar

que la experiencia de CNCF muestra que la “industrializacion hacia adentro” (protegida y

319 Informe de las actividades realizadas durante el ejercicio de 1970 que rinde la direccién general de la Constructora
Nacional de Carros de Ferrocarril S. A. al Consejo de Administracion;, CNCF, marzo de 1971.
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estimulada por el Estado) no necesariamente implicaba bajos niveles de competitividad en el

320 al contrario, en este caso la empresa era

exterior, como lo sugieren varias interpretaciones;
muy competitiva —por lo menos en cuanto a furgones, plataformas y gondolas—, como lo
demuestra su triunfo en algunos concursos internacionales. Mas bien, su limitada presencia en el
exterior tenia, ademas de los factores propiamente técnicos y economicos, un fuerte componente
politico: la falta de una politica comercial mas agresiva.

Regresando a la cuestion local, mientras la direccion de la empresa daba la batalla para
diversificar la produccion y los clientes, y de paso disminuir el coeficiente de importaciones y
aumentar el de exportaciones, los clientes, mejor dicho, el cliente principal (FNM) daba la batalla
para diversificar a sus proveedores y mantener constante el flujo de importaciones. En una serie
de hechos que fueron catalogados como “franca actitud de boicot” por parte de la direccion de
CNCF, la gerencia general de FNM manifestd su preferencia por la importacion de equipos
ferroviarios debido a los precios mas bajos y la mejor calidad que, se decia, tenian los productos

provenientes de Norteamérica.**!

Hay un conflicto en particular que permite apreciar la
dimension de este problema y el dafio ocasionado por estas actitudes sobre la economia de CNCF.

A fines de 1962 FNM solicitd a la SHCP la autorizacion de ejercer una suma destinada a la
compra de 500 coches de pasajeros para rehabilitar 80% de su flota. Hacienda autoriz6 los
recursos con la condicion de que se convocara un concurso para elegir la propuesta de mejor
calidad y precio. Inmediatamente a la publicacion de la convocatoria, CNCF comenzo a preparar
una propuesta de fabricacion y financiamiento. A su favor tenia las instalaciones, ya que contaba
con la maquinaria (hornos y calibradores hidraulicos) y los talleres (de pruebas hidraulicas)
adecuados para la fabricacion de coches de pasajeros, express, correo y carros tanque, producto
de las inversiones llevadas a cabo entre 1957-1959. Sin embargo, debido a su inexperiencia en la
fabricacion de este tipo de bienes requeria del apoyo de un socio tecnoldgico para el disefio
estructural del producto y la eleccion de los mejores componentes. >

Después de una investigacion y de diversos contactos con empresas fabricantes de todo el
mundo, se entablaron negociaciones con la compafiia alemana Maschinenfabrik Atigsburg
Niirnberg, quien ademas de permitir el uso de sus patentes de disefio y produccion ofrecia a CNCF

el financiamiento para la construccion del lote mediante un crédito a pagar en 10 afios con una

tasa de interés anual de 8%, a través del programa de ayuda exterior auspiciado por el gobierno

320 Véase Cardenas, Enrique, “El proceso de industrializacion acelerada en México (1929-2982)”, en Cardenas, Enrique, et
al., Industrializacion y Estado en América Latina; El Trimestre Economico, num. 94 (2003).

321 Véase Villasefior, Victor Manuel, Memorias de un hombre de izquierda, (1976); pp. 227-268.

322 Proyecto de fabricacién. Prototipo de coche de pasajeros, marzo de 1963,

173



aleman y el Banco de Reconstruccion (a propoésito de ejemplos de como penetrar en los mercados
externos). La unica condicion de la firma alemana era que se importaran la mayoria de los
componentes de Europa, lo que en realidad le asignaba a las instalaciones de CNCF el papel de
planta ensambladora. Ante la exigencia de la direccion general de CNCF de propiciar un mayor
de integracion nacional, las negociaciones se estancaron y finalmente la compafia alemana se
retird del proyecto. Otra de las pocas empresas dispuesta a rentar su tecnologia y financiar la
produccion fue la casa holandesa Stork Werkspoor, con quien se lograron firmar pre-acuerdos de
mayor integracion productiva nacional. Sin embargo, una vez que se tenia la propuesta lista en
sus detalles técnicos y el plan de financiamiento autorizado en 1963, FNM canceld el pedido
argumentando incapacidad de pago (lo cual es muy probable que sea cierto debido a los abruptos
recortes presupuestales que ya se explicaron hace un momento). La propuesta de cualquier forma
quedé archivada como la mejor de todas dentro del malogrado concurso convocado.**

No obstante, un par de afios después FNM anunciaba la compra de 250 coches de pasajeros
a la compaiia canadiense Hawker Siddeley; decision que rapidamente fue imputada por la
direccion general de CNCF publicamente y en el H. Consejo de Administracion. La respuesta del
gerente general de la compaiiia ferroviaria, Benjamin Méndez, fue que se opto por el proveedor
extranjero debido a los altos precios que se observaron en el contrato que recién CNCF habia
firmado con el Ferrocarril del Pacifico para la construccion de 15 coches de pasajeros. Mientras
que el fabricante mexicano ofrecia construir estos equipos por 100 mil délares c/u, la compaiia
norteamericana suministraria el pedido a 75 mil dolares por unidad. La direccion de CNCF se
limitd a exigir que de cualquier forma se convocara a un concurso publico para que fuera
transparente la contratacion del pedido, respetando en todo momento el criterio que mas
conviniera a la satisfaccion de necesidades de FNM, siempre y cuando la propuesta elegida
cumpliera con el minimo de las especificaciones en cuanto a detalles y calidad exigidos a todos
los participantes del concurso. El argumento de CNCF era que el contrato de fabricacion debia
otorgarse en condiciones de estricta igualdad a la mejor propuesta.®*

El resultado fue que el coche de pasajeros ofrecido por la empresa canadiense era mas
pequefio que el producido por CNCF, razén por la cual era mas barato, lo que implicaba competir

en condiciones ventajosas, puesto que compitiendo con un modelo exactamente igual CNCF

323 Informe de las actividades realizadas durante el ejercicio de 1963 que rinde la direccion general de la Constructora
Nacional de Carros de Ferrocarril S. A. al Consejo de Administracion; CNCF, abril de 1964.

324 Informe de las actividades realizadas durante el ejercicio de 1966 que rinde la direccion general de la Constructora
Nacional de Carros de Ferrocarril S. A. al Consejo de Administracion;, CNCF, marzo de 1967.
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ofrecia una propuesta mas econdémica que su similar norteamericano. De inmediato la direccion
de CNCF protesto y solicitd que se descalificara dicha propuesta por no ajustarse a los términos
de la convocatoria. No obstante, el contrato de todos modos fue asignado a Hawker Siddeley, lo
que motivo una queja de Concarril ante diversas dependencias gubernamentales. Incluso, relata
Villasefior, se solicitd una audiencia con el presidente de la Reptiblica para que interviniera en el
conflicto, la cual no fue concedida. De hecho, asegura el exdirector del CIS en sus memorias, al
presidente Diaz Ordaz parecia no interesarle la consolidacion de esta empresa. Asi lo revela su
indiferencia ante las diversas quejas que emitio la direccion de CNCF porque varias dependencias
de gobierno y organismos publicos preferian importar o rentar equipos usados en lugar de
comprarlos a ella, tendencia que a decir verdad venia de varios afios atras.>?

En 1961 CNCF manifest6 en el seno del H. Consejo de Administracion su inconformidad por
la adquisicion de 100 tolvas y 125 gbéndolas por parte de FNM y la SCT a una empresa
estadounidense. A mediados de 1963 se acordo con FNM la construccion de 40 autovias, para lo
cual se importaron de Argentina los materiales necesarios (sobre la base de un acuerdo de
colaboracion entre CNCF y el gobierno argentino, que implicaba la exportacion a ese pais de
materiales y componentes para el armado de 100 furgones), no obstante, meses después FNM
comunico6 la cancelacion del pedido; al afos siguiente este organismo compraria 40 autovias a la
compafiia inglesa Metropolitan Cammel. En 1964, la direccion general de Pemex cancelo la
compra de 150 carros tanque pautada un afio antes, argumentando motivos presupuestales, por
lo que estos se continuaron alquilando a empresas norteamericanas. En 1968, CNCF solicitd
formalmente su inclusion en el proyecto de transporte colectivo “Metro” de la Ciudad de México,
la cual fue denegada en ese momento (seria afios después, en el periodo 1972-1974, cuando
Concarril por fin se pudo incorporar como fabricante).*2®

De esta forma se observa que la consolidacion productiva de CNCF no estaba en funcion
unicamente de superar obstaculos de indole tecnoldgico, organizativo o financieros —lo cual mas
o menos se logrd en el periodo anterior— sino que ademas habia que remontar las adversidades
institucionales, formales e informales, provenientes tanto de la estructura de mercado como de
las actitudes y practicas de la burocracia estatal. A continuacion se muestra un cuadro resumen

de la produccion de 1955 a 1970, con el objetivo de apreciar de forma mas clara las tendencias

productivas de la empresa y comparar sus etapas.

325 fdem. Véase Villasefior, Victor Manuel, Memorias de un hombre de izquierda... op. cit.; p. 249.
326 Informe de las actividades realizadas que rinde la direccion general de la Constructora Nacional de Carros de
Ferrocarril S. A. al Consejo de Administracion, CNCF, varios afios (1961-1970).

175



Cuadro 3. Produccion ferroviaria total desglosada, 1955-1970 *

Afio Caja Cabtis | Jaula | Géndola | Express | Pasajeros | Tolva | Plataforma | Piggyback | Total
1955 850 850
1956 1,150 1,150
1957 1,470 1,470
1958 1,825 1,825
1959 1,770 1,770
1960 1,510 170 1,680
1961 1,706 54 518 2,278
1962 95 290 68 315 768
1963 369 210 68 264 911
1964 263 936 14 49 1,262
1965 817 389 1,206
1966 405 200 240 15 45 905
1967 384 44 10 214 11 132 50 845
1968 503 12 23 281 48 245 6 1,118
1969 583 7 140 3 280 185 ] 1,198
1970 819 219 55 178 | 1,271
Total | 14,519 287 751 2,919 212 15 841 600 363 | 20,507

Fuente: Informe de las actividades realizadas que rinde la direccion general de la Constructora Nacional
de Carros de Ferrocarril S. A. al Consejo de Administracion, CNCF, varios afios.

* Las diferencias que se dan en las cifras de 1955-1960 con respecto al cuadro 4 del capitulo anterior se
debe a la forma en como aparecen en las fuentes oficiales, pero la sumatoria es igual.

Como se observa en el anterior cuadro, el mismo afio de su méxima nivel de produccion total
(1961) es el punto de partida de una fuerte contraccion que se prolongé hasta 1967, afio a partir
del cual la produccion se recuperd ligeramente pero sin alcanzar los niveles promedio de la
década de 1950. Esto quiere decir que una vez que la empresa se consolida comienza una fase de
declive y estancamiento. Ya se explicaron algunos motivos de esta oscilacion productiva
(ocasionada por una restriccion presupuestal y conflictos politicos), que muestran los limites a la
expansion de CNCF impuestos por la politica general de transporte ferroviario y la estructura de
mercado; pero dado que esta contraccion es coincidente con el inicio de una diversificacion
productiva que indica que en los afios de mayor variedad de productos se presenta una caida mas
pronunciada de la produccion, es importante analizar la estructura productiva de la empresa, e

indagar si ésta es también un factor que explica su estancamiento.
Los limites estructurales de la produccion (1960-1970)

El proceso de diversificacion productiva que inici6 en la empresa a fines de la década de 1950
trajo consigo una serie de trastornos en la organizacion interna de la produccion que ocasionaron
una caida en el ritmo de la productividad y un incremento relativo de los costos. En tltima
instancia este fendmeno se explica por una serie de rigideces en la estructura productiva de la

fabrica, cuya naturaleza se explorara a continuacion.
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Es importante recordar que la ampliacion productiva de la planta entre 1957-1959 estuvo
sustentada en una serie de estudios oficiales que proyectaban un crecimiento de la demanda de
equipos ferroviarios diversos para la siguiente década, asi como por una vocacion por parte de la
directiva de la empresa de aumentar el grado de integracion productiva —es decir, de procesos a
lo interno de la fabrica— y la incorporacion de materiales y partes nacionales. De cierta forma las
inversiones realizadas para ello estuvieron motivadas por una concepcion econdmica en la que
el desarrollo de las capacidades productivas no dependia exclusivamente de las sefiales del
mercado, sino que estaban mas que justificadas por la necesidad de expandir la base econémica
del pais (es decir, las actividades sobre las que descansa la economia en su conjunto), para asi
fortalecer al mercado interno. Esto se puede traducir en un crecimiento de los niveles de
capacidad productiva que va por delante de la demanda, o que tiene motivos suficientes para
creer que la estructura de ésta se ajustara al nuevo nivel de inversiones.

Al respecto, el economista Oscar René Cruz Oliva —empleado de CNCF— advertia en 1964
sobre el peligro de fincar la expansion productiva de la empresa sobre estudios que tnicamente
consideraban las necesidades estimadas de reposicion de equipos ferroviarios, sin considerar
otros factores economicos, como la estructura de mercado (que ya se analizd en el anterior
apartado). De acuerdo con esta fuente, los estudios realizados por diversas instituciones oficiales
sobre el mercado nacional de carros de ferrocarril (OII, Somex y Nafinsa entre 1948-1951, asi
como la Comision conformada en 1957-1958 para el estudio de las necesidades ferroviarias del
sexenio entrante), que habian sustentado la creacion y expansion de CNCF, tenian las siguientes
caracteristicas:

a) Los primeros estudios se basaron principalmente en datos relativos al déficit de servicio
(es decir, la cantidad de viajes que se habian suspendido en los tltimos afios par falta
de equipos), la antigliedad en afios del equipo —inicamente furgones— y sus condiciones
de operacion (el grado de desgaste). De esta manera, establecieron el nimero de carros
necesarios en funcion de la cantidad de unidades faltantes y que debian reponerse en el
transcurso de los siguientes diez afios. La conclusion a la que llegaron fue que la
totalidad de lineas ferroviarias del pais, para atender regularmente a sus necesidades de
transporte, requerian adquirir un promedio minimo de 1,500 unidades anuales durante

la década entrante.>?’

327 Cruz Oliva, Oscar René, Constructora Nacional de Carros de Ferrocarril. Una experiencia industrial de Estado, (1964);
pp. 57-62.
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Como se observod en el anterior capitulo, el rapido crecimiento de la productividad en CNCF le
permitid a esta empresa alcanzar en seis afios la cifra de 10,000 furgones construidos (junio de
1960), lo que significaba haber satisfecho cerca de 80% de la demanda previamente estimada
para diez afios; ademas, se ampliaron sus instalaciones para estar en condiciones de diversificar
la produccion. Tomando como referencia estas capacidades productivas, la comision formada
para estudiar las necesidades ferroviarias del pais para el sexenio 1958-1964 emprendi6 una serie
de estudios mas detallados:

b) En primer lugar, se examind la composicion del circulante de carros perteneciente a
todas las compaiiias ferroviarias del pais (segin las empresas propietarias, por clase de
servicio, tipos de equipo de carga, grado de utilizacion y desgaste). En segundo lugar,
se estudio la circulacion de carros propiedad de compaiiias extranjeras, su evolucion en
los ultimos afios y el pago correspondiente por su alquiler. Finalmente, a diferencia de
los estudios anteriores, se considerdé el impacto del crecimiento de las actividades
econdmicas. De esta manera se analizaron la composicion de los fletes y el grado de
correlacion entre el volumen de carga y el nimero de carros, encontrando un incremento
muy sensible de los segundos al incremento de los primeros (lo que supone que el
parque vehicular existente se encontraba sometido a un grado de utilizacion altamente
intensivo).*®

De esta forma, para conocer el numero de carros necesarios en el transcurso de los siguientes
aflos, se realizaron proyecciones con los volimenes de carga transportada, es decir, se hizo el
calculo de la tendencia tedrica del volumen transportado y ésta se extrapold hasta 1964 y 1970.
Con dichos datos fue posible determinar el numero de carros que se requeria anualmente en
funcidén de aumentos correlativos de la carga a transportar. A ello se agregd el numero de equipos
que por obsolescencia debian sustituirse y el de unidades extranjeras rentadas que se proponia
desplazar. Sin embargo, este modelo se construyé manteniendo constante la composicion del
circulante de carros (es decir, no se incluyeron alteraciones en el transcurso del tiempo de la
demanda de tipos de carros). La conclusion fue que la cantidad de carros a construir, necesarios
para el desempefio de las lineas ferroviarias alcanzaba la cifra de 22,000 unidades.**

Como se observa, la diferencia entre ambas propuestas radica en el enfoque de oferta.

Mientras que la primera fue hecha pensando mas en reponer un déficit acumulado por varios

328 Informe de actividades que rinde la direccién general de CNCF al H. Consejo de Administracion correspondiente al
ejercicio de 1959; CNCF, mayo de 1960.
329 [dem. Cruz Oliva, Oscar René, Constructora Nacional de Carros de Ferrocarril... op. cit.; pp. 62-67
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lustros, la segunda contemplaba ademas los efectos de la expansion econdmica para los siguientes
afos, los cuales se estimaban positivos. En este sentido, el aumento de las inversiones y la
capacidad productiva estuvo motivado por la posibilidad real de que la oferta influyera sobre la
determinacion del volumen de demanda. Bajo este marco se comprende mejor el optimismo que
guardaban los directivos de CNCF a fines de la década de los cincuenta respecto al futuro de la
empresa. Sin embargo, en vista de los acontecimientos que se explicaron en el anterior apartado,
lo que realmente sucedi6 a partir de 1961 fue que la oferta perdid su preponderancia y la
estructura de mercado termind convirtiendo la expansion de la base productiva en una
sobreinversion relativa.

De acuerdo con las criticas de Cruz Oliva, el problema fundamental fue que CNCF finco su
expansion sobre las necesidades de carros de ferrocarril no sobre la demanda efectiva de los
mismos, la cual se supuso similar a sus necesidades.**® En un trabajo reciente se sefialé que la
expansion de CNCF fue a contracorriente de una politica ferroviaria francamente contractiva, que
desde la segunda mitad de la década de 1920 fue perdiendo relevancia frente a las politicas de

331 En el primer capitulo de esta tesis se mostro el

promocion del transporte automotriz.
estancamiento y contraccion del sistema ferroviario frente a la expansion del transporte por
carretera entre 1925-1950, situacion que se mantuvo durante las siguientes décadas. En este
sentido, al parecer a la directiva de CNCF le hizo falta realizar estudios sobre las tendencias
sectoriales reales de la economia nacional y en particular, sobre el comportamiento y los
proyectos de los organismos publicos demandantes (FNM, Pemex, SCT y otros.); todos ellos
inscritos en el marco de las orientaciones generales de politica econdmica. Responsabilidad que
a decir verdad tendria que haber recaido sobre un organismo planificador del Estado, encargado
de coordinar las actividades productivas de las empresas publicas de forma eficiente e integral
(es decir, tomando en cuenta la vinculacién productiva entre éstas). El cual, en vista de los
sucesos narrados en el apartado anterior, no existio.

Retomando las criticas de Cruz Oliva sobre las estimaciones de la demanda de equipos que
sustentaron la expansion de CNCF en estos afios, se observa que éstas dieron por sentado un
promedio de vida util del equipo ferroviario de 25 afos, tomando como referencia a las lineas
ferroviarias estadounidenses. En ello se ignord que la politica de mantenimiento y reparaciones

en México no estaba sustentada sobre un nivel promedio de reservas por depreciacion adecuado,

30 Ibid.; p. 65.
31 Escamilla Trejo, Adrian, “Bajo el velo de la privatizacion: el caso del Complejo Industrial Sahagtin, 1952-1995”, en
Fujigaki Cruz, Esperanza, México en el siglo XX: pasajes historicos, (2013).
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lo que provocaba una prolongacion en el uso de los equipos a veces hasta por 50 afios. Normas
de seguridad laxas y la facilidad para importar y rentar carros usados contribuian a postergar la
reposicion de los carros. Por otra parte, el supuesto de fincar el crecimiento de las necesidades
de equipos ferroviarios en relacion al aumento del volumen de carga no se ajustaba a la realidad.
Con base el analisis de varias compaiiias ferroviarias en Estados Unidos y Europa, J. M Clark,
encontrd que la demanda de furgones variaba mas con la tasa de aumento o disminucién del
trafico que con el volumen absoluto de este, debido a diversos factores como el uso mas intensivo
de los equipos o la competencia del transporte carretero.>*?> En todo caso, la tendencia general
de los pedidos de furgones en otros paises actuaba con cierto retraso frente a los movimientos en
el volumen de carga, a la espera de poder distinguir si éstos ultimos eran resultado de coyunturas
especificas o estaban motivados por cambios estructurales.’**

Este ultimo argumento permite ilustrar como la capacidad productiva de las industrias de
bienes de capital esta propensa a crecer por efecto de una interpretacion sesgada, tanto de las
causas que sostienen un incremento de la demanda de bienes de consumo en determinado periodo
de tiempo como de la naturaleza de sus efectos multiplicadores. Por la misma razon, estas
industrias se exponen a mantener altos niveles de capacidad ociosa cuando ocurre una
disminucién en el ritmo de crecimiento de la demanda final, o cuando los mecanismos de
transmision no fueron los previstos.

No estoy queriendo decir que la expansion de la inversion publica con fines creadores a la
larga propicie inversiones no adecuadas al tipo de estructura econémica, ocasionando con ello
mayores desequilibrios de los que se intentaban corregir en un principio, como sostiene la escuela
austriaca y en particular la interpretacién dada por L. Von Mises.*** Lo que digo es que esta
inversion tiene que acompafiarse de estudios mas profundos sobre sus mecanismos de
transmision al resto de la economia y de una actitud mas agresiva del Estado, en el sentido no
so6lo de planificar con mas rigor sus inversiones en funcion de las vinculaciones productivas que

hay entre las empresas publicas y de éstas con el resto de la economia, sino también con la

332 Un estudio oficial sefialaba en 1950 que varias compafiias ferroviarias norteamericanas estaban diversificando sus

inversiones hacia compafiias de transporte carretero, motivadas por la rentabilidad observada en el transporte de mercancias
con alto valor unitario. Interstate Commerce Commission (1950); “Trucking companies in which the railroads had financial
interest, December 31, 1940 to December 31, 1945”; Memoria del VII Congreso Panamericano de Ferrocarriles.

333 Clark, J. M., “La aceleracion de la actividad y la ley de la demanda. Un factor técnico en los ciclos econdémicos”, citado
en Cruz Oliva, Oscar René, Constructora Nacional de Carros de Ferrocarril... op. cit.; pp. 70-73.

334 En un reciente trabajo se estudian algunas de las criticas planteadas por este autor a la politica econdmica durante los
afios 1935-1945. Basicamente, para el economista austriaco la politica monetaria expansiva del Banco de México y el uso
de déficits fiscales por parte del gobierno federal eran una medida perjudicial para la economia; por la inflaciéon que
provocaba y porque en el mediano plazo ocasionarian una pérdida de eficiencia de las estructuras productivas. Véase
Romero Sotelo, Ma. Eugenia, “La ortodoxia frente al desarrollismo mexicano (1934-1945)”, (2012).
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decidida intencion de penetrar en mercados foraneos. Este aspecto se muestra claramente en el
caso de CNCF donde el aumento de la capacidad productiva —justificable y por de mas necesario
para afrontar el déficit de equipos ferroviarios del pais—, no se vio acompafiado de una correcta
planificacion de la demanda de los organismo del propio Estado, y mucho menos de una politica
comercial estimulante de un mayor nivel de exportaciones. Ahora bien, es importante
comprender la naturaleza de esta expansion y diversificacion productiva en CNCF, porque ello
tiene mucho que ver en la caida de la productividad que se observa en este periodo y que en
primera instancia se relaciona a un aumento de la gama de productos fabricados.

Al ser una expansion no motivada fundamentalmente por una demanda efectiva, sino por
estimaciones acerca de las necesidades de las lineas ferroviarias del pais apoyadas en
proyecciones del crecimiento del volumen de carga —que ademas suponian estatica en el tiempo
la composicion del circulante de carros—, se fij6 un punto de equilibrio en la combinacion de los
factores productivos especificos por cada tipo de carro fabricado —que teéricamente permitiria
un aprovechamiento eficiente de la capacidad instalada— que jamas pudo alcanzarse. Es decir,
debido a que la produccién de furgones implicaba un tipo de organizacion productiva y
utilizacion de los recursos disponibles ligeramente diferentes al de, por ejemplo, la fabricacion
de cabuses o carros jaula, al no contar con planes de demanda estables, la produccion no pudo
organizarse mediante combinaciones apropiadas que permitieran aprovechar eficientemente la
maquinaria, la fuerza de trabajo y los ritmos de la linea de ensamble; al contrario, lo que
predomind en todos estos afos fue la baja utilizacion de las capacidades de la empresa debido a
combinaciones productivas deficientes que ademds evidenciaron una estructura productiva
demasiado rigida. Lo anterior queda mas claro si se analiza el proceso productivo.

En el anexo 1 al final de la tesis se muestra en forma detallada el proceso productivo de
CNCEF, el cual estaba compuesto de 6 etapas (disefio, ingenieria industrial, compra de materiales,
inventarios, proceso de fabricacion metalica y proceso de ensamble). Las primeras tres etapas se
efectuaban por el personal de confianza afincado en las oficinas de la empresa en la Ciudad de
Meéxico. Las restantes tres se desarrollaban en la planta de Ciudad Sahagtn, con la participacion
del personal técnico y obrero. Originalmente, como se mostrd en el anterior capitulo, la empresa
fabricaba exclusivamente furgones, lo que determind la estructura de sus procesos fabricacion y
ensamblaje (descritos en el anexo); esta base fue su punto de partida para la expansion. Pero a
partir de 1959, cuando se empezaron a fabricar otro tipo de productos —sobre la base de una
estructura ampliada y reacondicionada—, el proceso sufrio algunas modificaciones determinadas

por las especificidades de cada equipo.
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Centrandose Uinicamente en la quinta etapa del proceso (la fabricacion metélica), se observa
que la maquinaria instalada se empleaba de diferente forma dependiendo el bien a producir. Para
la fabricacion de furgones era necesario hacer partes —frentes, techos y puertas— que una
plataforma, una gondola y una tolva obviamente no requerian. Estos ultimos productos se
componian de menores y diferentes partes, que implicaban una utilizacion distinta de la
magquinaria en cuanto a ritmos y procesos con respecto al furgon. Por el contario, un cabus, que
es una especie de “coche vivienda” —dotado de servicios especiales— desde donde se vigila la
marcha del tren, ademas de todos los componentes de un furgén debia incorporar cupulas,
andadores y otro tipo de revestimiento interno, lo que implicaba una utilizacién mas intensiva de
la maquinaria. El carro express seguia un proceso semejante al del cabus, pero con las siguientes
adiciones: sistema eléctrico y equipo de aire y vapor; por lo que era necesario crear un conjunto
especifico de partes metalicas adicionales. Para hacer el carro jaula, la maquinaria del taller de
fabricacion metalica se ocupaba al minimo y la instalada en el de carpinteria se empleaba al
maximo. De esta manera, todos los tipos de produccion implicaban variaciones sustanciales en
las especificaciones contenidas en la “hoja de procesos de piezas”, pero también la “hoja de
ensamble” sufria modificaciones importantes.

En el cuadro numero 4 se muestran las diferencias en el proceso de ensamblaje de los
distintos tipos de equipos fabricados por CNCF durante esta década. Este proceso se componia
de 17 posiciones, o etapas del armado, todas ellas disefiadas sobre la base del montaje de
furgones (ver anexo 1). Como se observa, el ensamble de un cabus y un coche express ademas
de pasar por todas las posiciones de un furgon incluia procesos especiales en varias de ellas
(aditamento de equipos y conjuntos mecanicos para sustentarlos); por el contrario, las
gondolas, plataformas y tolvas se saltaban algunas posiciones. Los carros jaula combinaban
ambas tipologias.

En este sentido, la diversificacion significé efectuar distintas combinaciones de factores
productivos que alteraban el ritmo de la productividad alcanzada (7.2 furgones por dia). Cuando
unicamente se fabricaban furgones, después de un periodo de aprendizaje, las actividades
realizadas dentro de las seis etapas del proceso productivo se fueron estandarizando y
comenzaron a desarrollarse bajo rendimientos marginales crecientes. En el area de disefio se
contaba ya con los planos basicos que sustentaban afilo con afio la produccion, a los que
periddicamente se les incorporaban modificaciones y adecuaciones necesarias. Lo mismo sucedia

en la gerencia de ingenieria industrial y el area de compras, cuyas tareas se mejoraban a partir de
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los prototipos originales de trabajo. En el taller de fabricacion metalica, la maquinaria y el
instrumental fueron paulatinamente adaptados a las exigencias del proceso de fabricacion, el cual,
tratandose de furgones, se repetia lote tras lote; de esta manera, las cortadoras, punzonadoras,
dobladoras, prensas, forjas, etc., ya estaban ajustadas de acuerdo con el numero estandarizado de
cortes, perforaciones, dobleces y maquinados que debian ejecutarse, y en raras ocasiones se
alteraban sus procedimientos. Los ritmos y movimientos de cada posicion pautada en la “hoja de
ensamble” se habian logrado nivelar tras cada lote de produccion, permitiendo ahorros

sustanciales de tiempo.**’

Cuadro 4. Diversificacion y proceso de ensamblaje (cuadro comparativo)

Furgon Cabus Express Gondola | Tolva | Plataforma | Jaula
Pos. 1 X X + equipo de X X X X
aire y vapor
Pos. 2 X X + equipo de X X X X
aire y vapor
Pos. 3 X X + equipo de X X - X
aire y vapor
Pos. 4 X X + equipo de X X - Madera
aire y vapor
Pos. 5 X + clpulas, + equipo de X X - Madera
andadores y aire y vapor
revestimientos
Pos. 6 X X + equipo de - - - Madera
aire y vapor
Pos. 7 X X X - - - Madera
Pos. 8 X X X X X X
Pos. 9 X X X X X X X
Pos. 10 X X + instalacion X - X X
de sistema
eléctrico
Pos. 11 X X + instalacion - - - -
de sistema
eléctrico
Pos. 12 X X X - - X -
Pos. 13 X X X X X X X
Pos. 14 X X X X X X X
Pos. 15 X X + pruebas a X X X X
los sistemas
Pos. 16 X X + pruebas a X X X X
los sistemas
Pos. 17 X X X X X

Fuente: elaboracion propia con base en anexo 1.

De esta manera, los obreros encargados del manejo de la maquinaria y los ubicados en las
diferentes posiciones a lo largo de la linea de montaje, después de una primera etapa de

movimientos experimentales, se habian acoplado al ritmo de estandarizacion elevando su

335 Fuente: Informe de las actividades realizadas que rinde la direccién general de la Constructora Nacional de Carros
de Ferrocarril S. A. al Consejo de Administracion, CNCF, varios afios.
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productividad constantemente. En este contexto, la diversificacion provoco, de entrada, una
alteracion en las pautas productivas de la empresa, cuyos trastornos se notaban mas en los
procesos de fabricacion y ensamble.**¢
Una produccion simultanea, que incluia tres o cuatro tipos de unidades distintas, ocasionaba
tres o cuatro cambios en los dispositivos de la maquinaria para ajustarla de acuerdo a las
especificidades de cada producto contenidas en su respectiva “hoja de procesos de piezas”. Esto
significaba que la maquinaria y los equipos se detenian durante determinados periodos de tiempo
mientras eran objeto de dichas adecuaciones. De igual manera, en la fase de ensamble, el armado
simultaneo de distintos productos ocasionaba frecuentes interrupciones en la linea de montaje,
determinadas por la reorganizacion que sufrian algunas posiciones para adecuarse al tipo de bien
que en esos momentos se producia. En el transcurso de estas adaptaciones el personal obrero se
mantenia parado el igual ntimero de horas que se detenia la linea por objeto de dichas
reorganizaciones. Lo anterior evidentemente provocaba dificultades para alcanzar economias de
escala en la produccion, tal como lo describe un observador de la época:
El cambio de dados en la prensa de 2,500 Tons. lleva ocho horas de trabajo de varios ingenieros,
cuatro horas para ponerlos y cuatro para quitarlos y se ha dado el caso de que la prensa estampe
lamina necesaria para la produccion de un tipo de unidad en media hora. Algo semejante ocurre con
las operaciones de montaje. Se sabe ya que el numero de las posiciones de la nave son distintas para
la produccion de cada tipo de unidades; que es necesario adaptar el suministro de materiales y partes
a las nuevas posiciones y distribuir el personal de acuerdo con ellas. Ademas, el ensamble de nuevas

unidades se inicia lentamente, antes de alcanzar un ritmo adecuado, el cual no se ha alcanzado en
algunos casos, dada la cortedad de namero de las campafias de produccion.3’

Por tal motivo, entre mas productos se fabricaran simultineamente y mdas pequeiia fuera la
cantidad de estos, el nimero de interrupciones al proceso productivo y la cantidad de horas
ociosas se incrementaban. En vista de ello, la gerencia de produccion de CNCF realiz6 una serie
de estimaciones para encontrar el punto de equilibrio que permitiera realizar combinaciones de
productos con el menor quebranto posible de la productividad y la eficiencia. No obstante, ello

dependia de una demanda elevada, de lotes de produccion lo suficientemente grandes para

336 fdem.

37 Cruz Oliva, Oscar René, Constructora Nacional de Carros de Ferrocarril... op. cit.; pp. 25-27. La direccion de la
empresa manifestaba el problema ante el H. Consejo de Administracion en los siguientes términos: “Cada vez que se termina
la produccion de un tipo de carro se tienen que efectuar importantes cambios en las lineas de montaje a fin de prepararla
para la produccion de otro distinto. El tiempo dedicado a la preparacion de la linea de montaje, si bien indispensable, es del
todo improductivo: es decir, que no arroja productos terminados a la venta. Los inconvenientes no se limitan, como pudiera
pensarse, solamente a las lineas de montaje sino que afectan a las de fabricacion y, con mayor trascendencia, por representar
el cuello de botella de la produccion.”
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compensar los tiempos muertos en la maquinaria y la linea de montaje derivados de cada
adaptacion; una condicion que no se cumplié en estos afios.**®

La brusca contraccion y estancamiento de la demanda entre 1961-1971 por tanto, no sélo
impacto en los niveles de venta, sino que provocd trastornos al interior de la fabrica. Por un lado,
las instalaciones de pronto vieron crecer sus niveles de capacidad productiva ociosa, presionados
por un relativo exceso de inversiones; por otra parte, se redujo la productividad de los factores.
Ambas razones provocaban un aumento correlativo de los costos. Pero estos fendémenos, que en
realidad son la superficie de problemas muy complejos, no quedarian claros si no se analizan los
factores que en ultima instancia los estaban determinando. En primer lugar, la disfuncionalidad
entre las concepciones de oferta que sostenian la produccion y la estructura de mercado (que ya
se estudio hace unos momentos); en segundo, una estructura de la produccion demasiado rigida.

De acuerdo con un estudio del Comité de Fabrica realizado en 1973 —que se analizard con
mas detalle en el siguiente capitulo—, la maquinaria instalada en el taller de fabricacion metalica
durante los afios cincuenta no tenia las caracteristicas para sostener con eficacia una produccion
diversificada. Es decir, se trataba en su mayoria de maquinas concebidas esencialmente para
ejecutar una sola funcion, por lo que su reprogramacion, al no ser parte de su naturaleza, era
tortuosa y desgastante; situacion que se exacerbaba con los constantes cambios en la produccion.
La misma organizacion del proceso, decian los trabajadores del Comité, se desquiciaba cuando
se fabricaban simultdneamente dos o mas productos: la cadena de suministros se ralentizaba y
los materiales no se trasladaban de forma oportuna, faltaba coordinacion y planeacién para
utilizar de forma eficiente las areas de trabajo y los equipos de movilidad, e incluso se duplicaban
las funciones propiciando la contratacion innecesaria de mas personal; ello revelaba estructuras
de mando rigidas.*’

Por su parte, sobre la linea de montaje también emergian las rigideces. El personal y las
herramientas colocadas en torno a ella no estaban preparados para armar indiscriminadamente
todo lo que pasara por sus manos. Tanto los instrumentos, ritmos y movimientos tenian que
reprogramarse como el personal redistribuirse. Por ejemplo, habia flotillas de trabajadores
especializados en carros express, las cuales no eran las mismas que armaban cabuses y carros

jaula; de hecho, a partir de esta década surgié una peculiar forma de contratacion laboral “por

338 Fuente: Informe de las actividades realizadas que rinde la direccion general de la Constructora Nacional de Carros de
Ferrocarril S. A. al Consejo de Administracion, CNCF, varios afios. Cruz Oliva, Oscar René, Constructora Nacional de
Carros de Ferrocarril... op. cit.; pp. 22-31

339 Comité de Fabrica de CNCF, Estudio sobre la capacidad instalada. Antecedentes y situacion actual, Documento de
trabajo, junio de 1973.
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lotes”. De esta manera, la empresa negociaba con el sindicato, al margen del contrato colectivo
de trabajo, el nimero de trabajadores, las horas de trabajo y las funciones a desarrollar para el
armado de “lotes especiales”, como se le llamaba a la produccion de equipos diferentes a los
furgones. Por esta razon, a pesar de la contraccion de la produccion en términos absolutos durante

esta década, el nimero total de trabajadores se incremento.

Cuadro 5 Personal ocupado, monto de percepciones y prestaciones

Numero Millones de pesos
Obreros | Empleados Percepciones Prestaciones Seguro social Rentas
Obreros y Empleados Obreros y Empleados
1955 366 149 4.2 0.9 0.02 0.17
1956 474 168 5.3 1.9 0.15 0.34
1957 540 176 6.7 1.7 0.64 0.40
1958 555 205 8.7 54 0.80 0.55
1959 622 247 10.8 6.5 1.06 0.67
1960 810 276 13.2 7.7 1.44 0.77
1961 1032 324 22.8 7.8 1.84 0.73
1962 1456 491 27.7 11.8 2.26 0.78
1963 1580 557 31.0 12.3 2.41 1.24
1964 1218 626 36.7 15.5 3.07 1.64
1965 1140 593 34.2 19.7 5.04 1.63
1966 1286 673 39.2 18.6 4.55 1.62
1967 1437 721 43.5 21.2 4.86 1.63
1968 1671 625 55.0 25.2 5.85 1.64
1969 1906 685 61.5 29.3 7.02 1.71

Fuente: Informe de las actividades realizadas que rinde la direccién general de la Constructora Nacional
de Carros de Ferrocarril S. A. al Consejo de Administracion, CNCF, varios afios.

Como se observa en el cuadro inmediato, el nimero de obreros y empleados a partir de 1961 (afio
de la produccién mas alta) se increment6 sostenidamente, hasta practicamente duplicarse en
ambos casos, a pesar de que la produccion total se contrajo y se estancé. Por su parte, tomando
como referencia el mismo afio, el monto total de percepciones (sueldos y salarios) se triplico y el
de prestaciones se cuadriplico. Esto indica tentativamente un crecimiento absoluto tanto en el
monto de prestaciones como en el de los sueldos y salarios nominales per capita (que
desafortunadamente no se pudo encontrar desglosado entre obreros y empleados, lo que hubiera
permitido comprender mejor la naturaleza de este avance salarial). Por supuesto que este
incremento del personal y las remuneraciones individuales fue mayor entre 1955-1961. Mientras
que en la década de los sesenta (1961-1970) las percepciones y prestaciones crecieron 55.3%, en
el primer lustro de vida (1955-1961) éstas lo hicieron a razén de 127%. Sin embargo, lo que se
busca resaltar es que el crecimiento de las remuneraciones y prestaciones en el segundo periodo
se dio en un contexto de estancamiento productivo, a diferencia del primer periodo, donde la
produccion total crecid aio con afio sostenida por aumentos constantes de la productividad. La

razén de este proceso parece estar en una diversificacion productiva basada en un régimen de
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trabajo rigido que, como ya se explicd, se manifestaba en la contratacion al margen del contrato
colectivo de cuadrillas de personal por cada lote diferenciado de productos. De esta manera se da
la paradoja de aumentar la plantilla laboral incluso manteniendo parte de las instalaciones
subutilizadas.**°

Cabe decir que estas rigideces emergen en un contexto inesperado de contraccion de la
demanda. Probablemente sobre la base de una planeacion adecuada y una demanda estable, las
diferentes combinaciones de productos no hubieran alterado tanto los ritmos de productividad.
Pero la realidad era que la estructura del mercado ferroviario estaba sobredeterminada por
factores de indole politico que impedian la expansion de una demanda acorde con las necesidades
del sistema ferroviario. De ahi que una de las recomendaciones que diera Cruz Oliva en 1963 a
la direccion de la empresa fuera racionalizar la produccion al nivel no de las necesidades reales,
sino de la capacidad efectiva de compra de las compaiiias ferroviarias del pais. Este fue el primer
llamado para realizar una reconversion, la cual se pospondria hasta fines de la década de 1970.34!

Como se observo en el cuadro 3, el inicio de la diversificacion productiva es coincidente con
la caida y estancamiento de la produccidn; ambos fendmenos revelan los limites estructurales de
esta empresa y manifiestan una contradiccion: a medida que se expandia una produccion
diversificada, el margen de rentabilidad se contraia. Por lo que para mantener creciente la
rentabilidad de la empresa en un contexto de planeacion deficiente, o bien se mantenia bajo el
grado de diversificacion o bien se aumentaba la produccion pero sobre la base de uno o dos
bienes. Al igual que la estructura financiera —analizada en el anterior capitulo—, que provocaba
que un mayor volumen de produccién se tradujera en un mayor volumen de gastos financieros,
expandir una produccion diversificada, dada la estructura rigida de la fabrica, paradojicamente
significaba trabajar con un mayor volumen de costos que mermaban en términos reales el
crecimiento de las utilidades. Aqui las economias de escala no se reflejaban con el aumento de
la produccion.

En este sentido, la propia naturaleza financiera y productiva de esta empresa le impedia
expandirse sin menoscabo de la rentabilidad. Urgia llevar a cabo un replanteamiento de la politica

financiera que permitiera reestructurar su base productiva, aunque ello implicaba desvirtuar uno

340 Este proceso dara pie a uno de los argumentos centrales de las propuestas privatizadoras de la década de los ochenta, a
saber, la de un sindicalismo que presioné a la alza los salarios muy por encima de la productividad. Lo que muestra el
analisis historico econdomico de esta empresa sin embargo, es que este proceso esta influenciado por la estructura productiva.
Aunado a ello, como se viene explicando en lo que va de la tesis, no es el incremento de los costos laborales, si ello se
pudiera inferir del parrafo precedente, lo que motivo la precariedad financiera de esta empresa, sino un conjunto de factores
en el que tiene un papel muy importante la politica financiera impuesta por la Secretaria de Hacienda.

341 Cruz Oliva, Oscar René, Constructora Nacional de Carros de Ferrocarril... op. cit.; pp. 96-108
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de sus principales objetivos como empresa publica: subsidiar la rehabilitacion de los ferrocarriles
nacionales. Por esta razon, una correcta planificacion y un apoyo para penetrar en mercados
externos lucian como mecanismos ideales para revitalizar el nivel de utilidades y consolidar esta

empresa como instrumento de desarrollo econdmico; los cuales sin embargo, nunca se dieron.
Los resultados economicos (1955-1970)

Evolucién de los costos y gastos

Antes de pasar a analizar el comportamiento de estos limites y contradicciones pero ahora en un
contexto de inestabilidad macroeconémica como el de la década de 1970, conviene analizar los
resultados econdomicos de la empresa en sus primeros 15 afios de vida. En lo referente a costos
de produccion y gastos se observan claramente dos etapas. Como se muestra en el cuadro
siguiente (6), los costos de produccion®*? entre 1955-1961 (el periodo de crecimiento sostenido
de la produccion) se mantuvieron dentro del rango de 79-85 por ciento con respecto al valor en
ventas de la produccion (en promedio 82.5%). En el afio de 1962 los costos alcanzaron su
proporcion mas baja de todo el periodo de estudio (76.9%), pero esto es debido, como se explicd
anteriormente, a que la produccion que no se vendid en 1961 por motivos del recorte presupuestal
se realizo al afio siguiente con un leve ajuste de precios a la alza debido a un ligero aumento de
costos en los materiales de la produccion efectuada en 1962. En la segunda etapa, de 1963-1970
(el periodo de diversificacion y caida de la produccion), se observa que los costos de produccion
se incrementan para situarse ahora dentro del rango de 80-92 por ciento (en promedio 86.7%).

En los gastos de administracion y venta**

se aprecia una tendencia similar. Mientras que
entre 1955-1961 éstos se mantuvieron dentro del rango de 6-9 por ciento con respecto al valor de
la ventas totales (en promedio 7.3%), para 1962-1970 se observa un crecimiento que los sitia
entre el rango de 7-14 por ciento (en promedio 9.97%). Llaman la atencion los afios de 1962 a
1964 por ser en los cuales los gastos de administracion fueron los mas altos del periodo. Ello se
explica porque en estos afios se dieron los recortes mas drasticos del presupuesto autorizado a las
compaiiias ferroviarias para la compra de equipos de carga y transporte. Como se explico en los

anteriores apartados, la forma arbitraria en que sucedieron estos recortes ocasiono que los gastos

previamente efectuados por CNCF para la programacion de la produccion no pudieran amortizarse

342 Qe refieren al costo de los insumos, materiales y partes de fabricacion interna, componentes de importacién y el personal
y la mano de obra que intervienen en el proceso productivo.

343 Se refiere a las erogaciones en los departamentos contables, financieros y administrativos que coadyuvan al proceso
productivo y los gastos de comercializacion de los productos. Incluyen la amortizacion por depreciaciones del capital fijo.
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con las ventas del afio siguiente, tal y como se contemplaba en las estimaciones econdmicas de
planeacion.

De esta manera se puede afirmar que hubo un tendencial incremento en los costos de
operacion en esta empresa de 1955 a 1970 que, como ya se analizd, se debieron a un menor
aprovechamiento —absoluto y relativo— de la capacidad productiva instalada; tanto por causa de
la contraccion y estancamiento de la demanda (absoluto), como por efectos de la diversificacion
productiva en el contexto de una estructura productiva rigida (relativo). Este ultimo aspecto
envolvia ademas una contradiccion: un incremento de la produccion simultinea de equipos
diversos si bien contrarrestaba los efectos negativos de una caida previa de la demanda, no
recuperaba sin embargo, la eficiencia de la empresa a su nivel anterior a 1961, por causa de que
la diversificacion implicaba interrupciones frecuentes en el ritmo de la produccion y un aumento
relativo en los tiempos de ocio de la maquinaria y los trabajadores.

Cabe precisar que esta situacion era del conocimiento de la directiva de la empresa, que
aceptaba los costos derivados de ello a fin de incrementar la participacion de la empresa en el
mercado ferroviario; o por lo menos asi lo expresaban en los primeros afios de produccion
diversificada.>** No obstante, las estimaciones de CNCF contaban con tener una demanda
creciente a lo largo de década de 1960 que permitiera efectuar combinaciones Optimas de
produccion a escala que compensaran el aumento relativo de la capacidad ociosa.**® Nuevamente,
la contraccion de la demanda de furgones y su correlato en pequefios pedidos de otros equipos
dieron al traste con las estimaciones y dispararon al alza los niveles de ociosidad relativa.

Respecto a los gastos financieros puede apreciarse como éstos, después de representar en
promedio 3% del valor de la produccion en ventas durante los primeros dos afios de actividades
de la empresa, comenzaron a diluirse hacia fines de la década de 1950 y, por el contrario, a
convertirse en productos financieros que oscilaron en el rango de 1-3 por ciento con respecto al
volumen de ventas durante los afios sesenta. Esto se debe a que en los primeros afios de
actividades no se contaba con mecanismos estables para financiar la produccion; predominaban
los créditos urgentes de corto plazo, que provocaban que en un mismo afo se pagaran dobles
intereses: los primeros derivados de los créditos necesarios para sustentar la produccion, los
segundos por los créditos contraidos para pagar los primeros empréstitos. Ello ocasionaba que en

promedio, los intereses reales pagados a Nafinsa e instituciones crediticias externas superaran

3% Informe de las actividades realizadas durante el ejercicio de 1961 que rinde la direccién general de la Constructora
Nacional de Carros de Ferrocarril S. A. al Consejo de Administracion;, CNCF, abril de 1962.
345 fdem.
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ligeramente la tasa de interés cobrada a FNM para financiar sus compras. A partir de 1962, con
el establecimiento de un mecanismo financiero estable, consistente en el redescuento de
documentos soportado por Nafinsa (explicado en el primer capitulo); la situacion se revirtio: en
promedio, las tasas de interés reales pagadas a Nafinsa resultaron menores que las tasas de interés
cobradas a FNM para financiar sus adquisiciones. Este mecanismo, que se mantuvo hasta 1972,
encubri6 la vulnerabilidad de la empresa a las fuentes de capital externo. La inestabilidad
financiera mundial de la siguiente década se encargaria de desnudar sus contradicciones.
Finamente puede observarse que la utilidad neta de la empresa tendido a disminuir en
promedio a partir de 1961, lo que es coincidente con el proceso que se acaba de explicar referente
al incremento en los cotos de produccion. Esto estaria indicando, entre otras cosas, que el
aumento de los costos internos (incluyendo los aspectos tributario y laboral) era propenso a
amortiguarse con una contraccion de las utilidades, lo que sefialaria ciertas rigideces en la fijacion

del precio (este asunto se vuelve a retomar en el siguiente apartado).

Los limites del “estancamiento estable”: inestabilidad macroeconomica externa y agudizacion
de las contradicciones internas, 1970-1974

A partir de 1965 la produccion en esta empresa se desarrolld de forma estable, como resultado
de la decision de fijar y mantener un monto determinado en la partida presupuestal de FNM
destinada a la rehabilitacion de su equipo rodante. No obstante, la demanda de FNM no fue
suficiente para mantener ocupada la totalidad de la capacidad instalada, lo que exigié buscar
actividades que permitieran incrementar la produccion de la empresa. La fabricacion de insumos
para DINA y SIDENA asi como la diversificacion de clientes y ventas al exterior elevaron el grado
de utilizacion de los activos. En parte, estas situaciones explican los resultados financieros
estables obtenidos durante la segunda mitad de los afios sesenta. Sin embargo, la problemética
estructural no fue corregida, por lo que una serie de factores que surgen a raiz de la inestabilidad
econdmica mundial de los afios setenta y de las contradicciones de la politica econdmica interna
—entre una politica productiva expansiva pero financieramente restrictiva—, terminaron
provocando un peculiar proceso de deterioro financiero que se agravo entre 1975-79, en el cual,
paradojicamente, a medida que se incrementaba la produccion las pérdidas aumentaban.

A finales de la década de 1960 se tenia conciencia de al menos tres problemas estructurales

que afectaban directamente la situacion financiera de la empresa:
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Cuadro 6. Resumen del estado financiero de la compaiiia, 1955-1970 (Millones de pesos)

Millones de pesos

1955 1956 1957 1958 1959 1960 1961 1962 1963 1964 1965 1966 1967 1968 1969 1970

Produccioén (valor en ventas) 70.13 ' 106.54 147.08 @ 194.00 197.29 20421 216.23 15890 16428 195.14 | 206.45 22320 197.56 @ 259.22 | 306.46 418.97
- Costo de produccion 59.48 86.41 122.73 161.08 16452 16933 & 216.08 12221 @ 141.73 16845 176.92 179.10 173.71 23824 265.07 370.83
Utilidad Bruta 10.66 20.13 24.35 32.92 32.76 34.88 45.15 36.69 22.56 26.69 29.53 44.10 23.85 20.98 41.39 48.19
- Gastos de administracion y 3.78 3.93 6.19 9.23 8.89 8.17 10.21 10.79 15.54 16.93 15.35 16.65 13.08 16.74 18.45 30.78
venta
Depreciaciones 2.33 2.65 4.45 3.66 5.28 5.40 7.56 7.37 7.26 5.45 4.44 4.95 5.24 6.37 6.23
Utilidad de Operacion 4.55 13.55 13.71 20.03 18.59 21.30 27.38 18.54 (.245) 4.30 9.74 22.50 5.52 (2.13) 16.71 17.36
- Productos financieros (gastos) (2.07) = (3.35) (.93) 26 1.46 96 (3.64) 72 5.37 1.25 6.45 5.42 6.45 4.48 2.41 4.07
- Otros ingresos y (gastos) .39 72 1.92 1.47 .70 73 1.44 (.54) 4.27 3.11 2.02 1.20 2.31 1.78 2.40 4.20
Utilidades antes de ISR 2.87 10.92 14.69 21.75 20.76 22.98 25.18 18.72 9.39 8.67 18.21 29.12 14.29 4.13 21.52 25.63
- Impuestos Sobre la Renta A7 2.18 3.40 5.13 5.14 8.82 5.93 5.18 2.60 2.37 6.44 11.17 4.64 1.68 9.57 13.40
- Participacion de utilidades .57 .54 1.17 1.95 .93 18 1.47
UTILIDAD NETA 2.40 873 ' 1130  16.62 15.62 14.16 1925 13.54 6.22 576  10.60  16.01 8.71 227 1050 12.23

Fuente: elaboracion propia con base en Informe de actividades que rinde la direccion general de la CNCF al H. Consejo de Administracion, varios afios. AGN, FD/C, varias cajas
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1. Dificultad para sostener una produccion diversificada sin menoscabo del grado de
aprovechamiento de la capacidad instalada, originada por el tipo de maquinaria y
organizacion del proceso productivo.

2. Ausencia de planeacion y coordinacion interinstitucional que permitiera: a) el
conocimiento puntual acerca del monto y composicion, a corto y largo plazo, de las
necesidades de material rodante del sistema ferroviario nacional; b) la formulacion y
autorizacion de programas de compra precisos y estables dentro del presupuesto de
inversion anual de Ferrocarriles Nacionales de México; y ¢) la elaboracion de programas
de produccion estables a corto, mediano y largo plazo en CNCF que, a su vez, permitieran
una mejor planeacion de compras de materiales y suministros, organizacion de
inventarios y contratacion de mano de obra.

3. Baja capacidad de pago de las empresas ferroviarias, que obligaba a CNCF a financiar
ella misma las ventas a sus clientes incrementando con ello el costo financiero de las

operaciones.

La solucion a los dos ultimos problemas dependia en tultima instancia de la Secretaria de
Hacienda, quien era la responsable de autorizar los programas de compra anuales y la cantidad
de recursos disponibles a ejercer por parte de FNM. El menor grado de aprovechamiento de la
capacidad instalada —que también era afectado por la inestabilidad de la demanda—, provocaba
una tendencia al crecimiento de los costos totales unitarios que comprimian el nivel de utilidades,
ya que los incrementos de precios finales eran determinados en tltima instancia nuevamente por
la Secretaria de Hacienda, la cual no siempre los autorizaba —o lo hacia tarde y no en la misma
proporcién que se solicitaba—>*® En otras palabras, los resultados econémicos de CNCF no
dependian unicamente de su grado de eficiencia técnica y organizativa —derivada de su
naturaleza como entidad productiva— que como a cualquier otra empresa le permitiesen adaptarse
o no a las condiciones del mercado, sino que estaban en funcién de una combinacion peculiar de
factores externos e internos derivados de su naturaleza como empresa publica, que le exigian,
antes que atender sus propias necesidades, atender las necesidades de sus clientes y de la politica

sectorial en turno.

346 Informe de auditoria de CNCF al 31 de diciembre de 1970 presentado al H. Consejo de Administracién, Despacho Casas
Alatriste C. P., México D. F., 9 de junio de 1971.
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a) Factores externos (fuera del control de CNCF)

El punto 6ptimo de la capacidad instalada de la empresa en 1970 estaba fijado para alcanzar
anualmente de forma simultanea la produccion de 1,800 furgones; de 400 a 800 carros de
ferrocarril especiales; 480 juegos para carrocerias de autobtis DINA y 4,000 juegos para bastidor
de camion DINA. No obstante, en ningin afio desde 1959 —cuando qued6 conformada dicha
capacidad de produccion— se alcanzé plena ocupacion. La produccion entre 1970-1972 implicod
cierto grado de diversificacion, mas no se logréd utilizar al maximo la capacidad productiva
instalada (ver cuadro 6), impidiendo con ello mayores ahorros marginales. Un factor que afect6
la produccion durante estos afios fue el ajuste a la baja que presentd la partida presupuestal
destinada a la compra de material rodante por parte de FNM. A pesar de los bajos niveles de
inversion que se observaron durante los afios sesenta —con respecto a década de 1950—, que
implicaron, entre otras cosas, una lenta rehabilitacion del equipo rodante y el estrechamiento de
su capacidad de servicio, el nuevo gobierno encabezado por Luis Echeverria limit6 en sus
primeros afios el presupuesto de FNM destinado a la compra de equipo ferroviario; esto, como
parte de una tendencia inicial por disminuir el gasto publico que después se modifico al observar
la contraccién econémica de 197237

A fines de 1972, FNM manifestaba la necesidad de incrementar la reposicion de equipo
ferroviario el mal estado para hacer frente a un crecimiento del volumen de carga que se estimaba
creceria por encima de 11% anual segun sus investigaciones. Bajo estas perspectivas, solicitaba
al gobierno federal medidas de urgencia para incrementar los montos autorizados para la compra
y reposicion de equipos que desde 1961 se encontraban constrefiidos en términos reales. Ante
tal escenario y fundamentado también en sus propios estudios, que efectivamente corroboraban
el incremento sostenido de la demanda interna de equipos ferroviarios por el resto de la
década,**® CNCF emprendi6 una nueva rehabilitacion de sus instalaciones entre 1973-1974 que
implicod inversiones para comprar maquinaria y dotar de mayor capacidad a ciertas lineas de
produccion; se iniciaron incluso los trabajos para incorporar a sus activos nuevas lineas para la
fabricacion de carros tanque, coches de pasajeros y locomotoras —sin embargo, estos dos tltimas
se harian efectivas algunos afios despu¢s— Ademads, en estos mismos afios se concluyeron los
estudios y negociaciones con las autoridades de transporte metropolitano de Francia y la empresa

fabricante de trenes subterraneos Alsthom para emprender en la planta de CNCF, con su

347 Tello, Carlos, La politica econémica en México 1970-1976; Siglo XXI Editores; México, 1979.
38 Informe de la Direccién General de CNCF al H. Consejo de Administracion sobre las actividades realizadas del Iro.
Enero al 31 de diciembre de 1972, abril de 1973.
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asistencia, el ensamble y posterior fabricacién con mayores grados de integracion de los trenes
para el Sistema de Transporte Colectivo (STC) “Metro” de la Ciudad de México; por este motivo,
es decir, para estar en condiciones de llevar a cabo esta fabricacion, se ampliaron también las
instalaciones.

De esta manera, Concarril invirtido y se prepard para afrontar los retos derivados de las
nuevas concepciones gubernamentales sobre el tema de las necesidades del transporte ferroviario
de carga y pasajeros. A partir de 1974 el punto 6ptimo de la capacidad anual de produccion de
la empresa se fijo en 3,000 furgones (en tres turnos de fabricacion y dos de montaje); de 500 a
1,000 carros especiales y 200 coches para el metro. No obstante, la produccion durante el resto
de la década mostro oscilaciones (ver cuadro 7): entre 1974-1976 se trabajo con altos niveles
relativos de ocupacion de la capacidad instalada, para luego caer en un bache entre 1977-1978
en los que no se produjo un solo furgén y la produccion tuvo que descansar en otros productos,
para luego recuperarse entre 1979-1982 afios en que nuevamente se alcanzaron altos niveles de
produccion. Estas variaciones en el comportamiento de la produccion repercutieron
negativamente sobre las finanzas de la empresa al impedir la reduccion de costos unitarios

marginales e incrementar los costos de produccion totales por mantenimiento de inventarios.

Cuadro 7. Produccion ferroviaria total de CNCF: 1970-1982

Carros Carros Coches
Afo Total | Furgones | Gondolas | Tolvas | Plataformas | metro | Tanques |Jaulas | Cabls | express | pasajeros
1970 1271 819 219 55 178
1971 1008 840 168
1972 1058 651 348 59
1973 1615 310 1255 50
1974 2928 2928
1975 2 666 705 1652 300 9
1976 2729 2255 90 384
1977 1763 1376 117 270
1978 1736 930 320 35 108 205 138
1979 2729 1862 391 75 352 28 20 1
1980 3026 1151 1814 1 45 15
1981 3034 1351 1334 153 150 46
1982 2825 1495 877 228 198 27
TOTALES | 28388 12112 12619 923 388 703 1029 0| 293 0 88

Fuente: elaboracion propia con base en Informe de actividades que rinde la direccion general de la CNCF al H. Consejo de
Administracion, varios afos.

A pesar de estos vaivenes en la demanda —que fueron particularmente agudos por la disminucion
presupuestal de FNM entre 1971-1972 y 1975-1978—, que por supuesto afectaron la programacion

productiva en CNCF y los costos por inventarios, los factores que mas presionaron la rentabilidad
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de la empresa durante estos afios tuvieron que ver con el aumento del costo financiero de la
produccion. En CNCF el costo financiero de la produccion, como se ha venido mostrando, se
derivaba de los gastos realizados para el financiamiento de la produccion y las ventas que se
tenian que hacer por cuenta propia de la empresa, al carecer de un flujo estable de ingresos por
ventas. La mayor parte de éstos ingresos se recibian meses posteriores a la entrega fisica de los
equipos. FNM, el cliente principal, pagaba mediante subscripcion de documentos por lo regular
a 5 afios con un interés anual de entre 8-12% sobre saldos insolutos a partir de la fecha de entrega
de cada unidad. Con otras compafiias ferroviarias del pais se exigian anticipos (minimo 30% del
precio total) y los créditos no excedian los 12 meses después de la entrega del producto. Con los
ferrocarriles extranjeros la forma de pago solia ser de contado. Empero, la produccion ferroviaria
destinada a otros clientes fuera de FNM no rebas6 nunca 40% del total entre 1958-1970 —ni lo
haria por el resto de la década—.>*

En este sentido, la mayoria de los recursos provenientes de ventas eran de lenta
recuperacion, por lo que CNCF recurrentemente iniciaba sus operaciones productivas con capital
ajeno, mediante el financiamiento otorgado por algunos proveedores y préstamos a corto plazo
provenientes de instituciones, principalmente de Nafinsa. Esta situacion, que no era nueva —de
hecho se podria decir que es un rasgo historico de esta empresa— se solventd durante la década
de 1960 mediante un mecanismo de descuento, el cual consistia en que Nafinsa descontaba los
pagarés recibidos por CNCF de una linea de crédito abierta; en otras palabras, la institucion
financiera transformaba los documentos por cobrar en capital liquido a cambio de una comision.
Este mecanismo de financiamiento de ventas incluso permitié a Concarril obtener utilidad
financiera en algunos afios, cuando los tipos de interés negociados con FNM resultaban mayores
a los pagados a Nafinsa por el descuento de pagarés.

No obstante, en enero de 1971 Nafinsa anuncidé modificaciones en los términos del apoyo
financiero otorgado a CNCF, sustituyendo el mecanismo de descuento de cartera®*° por otro de
cartera en garantia colateral con pago de intereses trimestrales para entrar en vigor a partir de

marzo de 1971. Por lo anterior Nafinsa solo le prestaria a CNCF sobre la parte de los documentos

3% Informe de auditoria de CNCF al 31 de diciembre de 1970 presentado al H. Consejo de Administracién, Despacho
Casas Alatriste C. P., México D. F., 9 de junio de 1971.

350 Bl primer mecanismo consiste en transferir con un descuento a una institucion crediticia la propiedad de documentos por
cobrar (letras de cambio o pagarés) no vencidos, de donde se obtienen recursos anticipados sin tener que esperar al
vencimiento de los documentos. El segundo mecanismo consiste en colocar en garantia o fideicomiso una cartera de
acciones, bonos o documentos por cobrar, y estructurar un bono con esta garantia para pedir prestado dinero. En caso de no
pagar el bono, los prestamistas recibiran la cartera en garantia o fideicomiso. En otras palabras, la diferencia entre ambos
mecanismo radica en que en el segundo los préstamos se hacen sobre la parte de los documentos correspondientes al capital.
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correspondientes a capital, y ademas se incrementaria la comision de apertura 0.5% sobre el
préstamo correspondiente.’*! Con esto, lo que buscaba Nafinsa era disminuir el costo de su
financiamiento otorgado provocando, en contrapartida, el aumento de dicha carga sobre los
estados de resultados de CNCF la cual, ademas, resinti6 los impactos de la inestabilidad cambiaria
mundial. Aun asi, la situacion financiera se mantuvo relativamente estable por un corto tiempo
mas; el golpe fatal llegaria en 1974.

A raiz del abandono oficial de Estados Unidos del patrén de cambios dolar-oro y la
devaluacion del dolar en 1971, varias monedas en el mundo revaluaron su tipo de cambio oficial,
entre ellas el franco francés (de 5.1 en promedio entre 1969-1971 a 3.8 francos por dolar en
1972) y el yen japonés (de 360 a 308 yenes por dolar en 1971). Las pérdidas cambiarias que
afectaron a CNCF entre 1970-1972, derivado del encarecimiento de sus obligaciones medidas en
dolares con bancos y compaiiias japonesas y francesas enlistados en el cuadro 8, sumaron cerca
de 200 mil dolares.

Cuadro 8. Créditos a CNCF, 1968-1972 (miles de dolares)

Acreedor Monto ¢ | Tasa de Plazo Fecha Destino ¢
Interés % | (aiios)
Compagnie des Ateliers * 70 6.5 5 Ene. 1968 Compra de ruedas de F.F C.C.
Compagnie des Ateliers 25 6.5 5 Nov. 1968 Compra de ejes de acero
Compagnie des Ateliers 85 6.5 5 Jun. 1969 Compra de ejes de acero
Compagnie des Ateliers 60 6.5 5 Oct. 1970 Compra de ejes de acero
Koyo International Inc. ® 79 6.0 5 Jul. 1970 Compra de rodantes
Sumitomo Shoji 19 6.0 5 Feb. 1970 Compra de rodantes
Sumitomo Shoji 77 6.0 4 Dic. 1970 Compra de rodantes
Sumitomo Shoji 91 6.0 5 Dic. 1969 Compra de rodantes
Sumitomo Shoji 62 6.0 5 Dic. 1969 Compra de rodantes
Sumitomo Shoji 130 6.0 5 Feb. 1970 Compra de rodantes
Sumitomo Shoji 390 6.0 5 Ene. 1971 Compra de rodantes
Sumitomo Shoji 445 6.0 4 May. 1972 Compra de rodantes
Sumitomo Shoji 226 7.0 5 Jun. 1972 Compra de rodantes

Fuente: Elaboracion propia con base en diversas fuentes.

2 Para los primeros cuatro renglones se utilizé informacion de Mercado de Valores: “Créditos de Francia al sector publico
de México”, nim. 7, Nacional Financiera, México, 15 de febrero de 1971; p.105.

b Para los demas renglones se utilizo: “Créditos de Japon al sector publico de México”, Mercado de Valores, nim. 38,
Nacional Financiera, México, 23 septiembre de 1974; pp. 1048-1049.

¢La informacion se contrastd con: Informe de auditoria de CNCF al 31 de diciembre de 1970 presentado al Consejo de
Administracion, Despacho Casas Alatriste C. P., México D. F., 9 de junio, 1971. Informe de la Direccion General de CNCF
al Consejo de Administracion sobre las actividades realizadas del Iro. Enero al 31 de diciembre de 1972, abril, 1973.

31 Informe de auditoria de CNCF al 31 de diciembre de 1970 presentado al H. Consejo de Administracién, Despacho
Casas Alatriste C. P., México D. F., 9 de junio de 1971.
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Por otra parte, hubo factores adicionales de indole externa que incrementaron los costos
operativos. En primer lugar, se agotaron la mayoria de los plazos de exenciones de impuestos
que beneficiaban a la empresa, por lo que a partir de 1971 se pagd Impuesto General de
Importacion y Adicionales en cuanto a la fabricacion de 5 productos que habian estado exentos
desde 1960 y, entre 1971-1974, caduco el beneficio para otros tres productos. Lo mismo paso
con el Impuesto del Timbre, la Participacion Federal en el ISIM y la reduccion de ISR derivado
de los ingresos por la venta de ciertos productos. En resumen, en 1970 caducaron 76% de los
beneficios provenientes de la exencion del pago de impuestos absolutos y diferidos autorizados
a principios de los afios sesenta y, entre 1971-1976, lo hizo el restante 24 por ciento. También
en 1970 expir6 la exencion total de impuestos (timbre, predial y mercantiles) que el estado de
Hidalgo habia concedido a la empresa desde 1955.3° En segundo lugar, en 1972 se presentd un
incremento considerable en el renglon correspondiente a sueldos, salarios y prestaciones
derivado de que la revision bianual del contrato colectivo de trabajo vino acompafnada por una
nueva aportacion para el Fondo Nacional de la Vivienda para los Trabajadores (resultado de la
creacion del Infonavit en ese mismo afio), de casi dos millones de pesos.**?

El analisis comparativo del resumen de los ejercicios contables anuales de los periodos
1965-1969, 1970-73, sefialados en los cuadros 9 y 10, permite observar el impacto que tuvo el
aumento de los costos operativos y las obligaciones. En 1970 se obtuvieron las ventas mas altas
de la historia de la empresa hasta el momento (419 millones) que superaron 37% a las que en
promedio se dieron entre 1964-1969 (268 millones); sin embargo, el crecimiento de las ventas
no produjo un aumento proporcional en la utilidad neta obtenida, que fue de 12.2 millones de
pesos respecto a los 10.1 millones obtenidos en promedio anual entre 1965-1969, debido a que
los costos de administracion y las obligaciones aumentaron en igual proporcion que las ventas
(38% en comparacion con el periodo 1965-1969), por efecto principalmente de la terminacion
de diversas exenciones de impuestos. En este sentido, si bien antes se tenian menores margenes
de utilidad bruta, al final el descuento que se aplicaba por concepto de gastos de operacion,
administrativos y obligaciones era proporcionalmente menor que el observado a partir de 1970,
por lo que la utilidad neta entre 1965-1969 result6 ser mayor con relacion al nivel de ventas que

la obtenida a partir de 1970.°** Para 1971-1973, los costos financieros y de operaciéon se

352 Informe de auditoria de CNCF al 31 de diciembre de 1970 presentado al H. Consejo de Administracién, Despacho Casas
Alatriste C. P., México D. F., 9 de junio de 1971.

353 Informe de la Direccion General de CNCF al H. Consejo de Administracion sobre las actividades realizadas del Iro.
Enero al 31 de diciembre de 1972, abril de 1973.

3% Informe de auditoria de CNCF al 31 de diciembre de 1970 presentado al H. Consejo de Administracién... op. cit.
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incrementaron constantemente a mayor velocidad que el ritmo de ventas, el cual incluso decrecid
en 1971 y 1972, estancando con ello las utilidades netas. Como ya se dijo, un factor importante
que propicio esta situacion, mas alla del aumento de los costos laborales, fue el nuevo mecanismo
de descuento de documentos establecido por Nafinsa en 1971, pero también y muy importante
fueron los efectos de la inestabilidad cambiaria.

Cuadro 9. CNCF: resumen de algunos aspectos financieros, 1965-1970
(millones de pesos redondeados)

Concepto Promedio anual 1965-1970 % de las ventas totales

Ventas totales 268 ---
Costo de produccion 238 88.8
Utilidad neta 10 3.7
Activo total 357 133
Pasivo total 218 81
Capital contable 118 44
Inventarios 119 44.4

Inventarios % del activo total 333 -

Fuente: elaboracion propia con base en Informe de auditoria de CNCF al 31 de diciembre de 1970
presentado al Consejo de Administracion, Despacho Casas Alatriste C. P., México D. F., 9 de junio, 1971.

Cuadro 10. CNCF: resumen de aspectos financieros y de rentabilidad, 1970-1975
(millones de pesos redondeados)

Concepto 1970 1971 1972 1973 1974 1975
Utilidades y ventas
Ventas 419 286 333 440 827 981
Resultado bruto 48 42 43 20 27 42
Resultado neto 12 13 13 13 6 92)
Costos / Costo total 460 341 401 552 953 1,234
Costo de produccion 371 244 290 420 800 939
Gastos admon. y ventas 26 25 30 43 38 44
Gastos financieros 63 72 81 89 115 251
Productos financieros 67 81 93 99 104 149
ISR* + PTU* 12+2 14 +2 12+2 0+2 0 +1 - -
Gtos. Fin./Costo total 14% 21% 20% 16% 12% 20%
Prod. Fin. /Gtos. Fin. 106% | 113% | 115% | 111% 90% 59%

Fuente: elaboracion propia con base en estados financieros dictaminados por el auditor externo, 1970-1980.
*ISR (Impuesto Sobre la Renta) *PTU (Participacion de Trabajadores en las Utilidades de la empresa)

Esta presion en el incremento de los costos —de diversa indole— que comprimian el nivel de
utilidades netas, podia aliviarse incrementando en alguna medida los precios finales de venta.
Sin embargo, esto no estaba totalmente en manos de la empresa, sino en ultima instancia de la
Secretaria de Hacienda quien era la encargada de autorizar —previa solicitud del afectado— los
aumentos de precios a los productos de CNCF. Como se explico en el anterior capitulo, todas las

ventas de produccion ferroviaria en el pais y al extranjero se efectuaban mediante contratos
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especificos. Con los ferrocarriles nacionales y extranjeros la mayoria de las veces se establecian
clausulas especiales en relacion al precio final de venta, que se sujetaban a “escalacion” mediante
la fijacion de un precio base y un precio tope; el precio definitivo dependia de las variaciones en
costo-primo que tuvieran ciertos elementos, principalmente insumos, componentes y mano de
obra durante el proceso de pre-producciéon y fabricacion. Unicamente en los contratos
establecidos con FNM, en ocasiones, el precio se estipulaba fijo a lo largo del tiempo pero si éste,
asi como el precio definitivo sujeto a clausula de escalacion que se establecia en algunos otros
contratos requerian modificaciones por subitos aumentos en los costos, correspondia a la
Secretaria de Hacienda analizar la solicitud de CNCF y en su caso autorizarlos o no.

Una manera alternativa de resolver esta situacion fue la concesion de subsidios por parte del
gobierno federal para compensar las pérdidas por precios fijos de ciertos lotes de produccion
ganados mediante concursos licitados por el respaldo instituciones internacionales; mediante la
entrega de Certificados de Devolucion de Impuestos que en 1972 ascendieron a 26.7 millones
de pesos y que correspondieron al concurso de 700 unidades tipo goéndolas destinadas al

Ferrocarril de Pacifico financiadas mediante un préstamo del BIRF.>%

b) Factores internos (bajo control de CNCF)

Otra forma de aliviar las presiones sobre los rendimientos ocasionadas por los factores externos
era la correccion de problemas internos, es decir, en el seno mismo del proceso productivo, que
redujeran los costos de produccion. Como se explicd los apartados anteriores, el tipo de
organizacion productiva y maquinaria instalada dificultaba la produccién simultanea de distintos
equipos (ya fuera por insuficiencia o acumulacion de materiales, por saturaciones relativas en
los departamentos de fabricacion y lineas de montajes, por readecuaciones constantes de la
maquinaria utilizada, tiempos muertos y cambios de movimientos y posiciones en la linea de
montaje, entre otros), ocasionando paraddjicamente que un mayor grado de diversificacion
productiva incrementara los costos operativos y contrajera el nivel de utilidades.

Esta problematica intent6 aliviarse mediante reorganizaciones constantes de la estructura
productiva; no obstante, a principios de la década de los afios setenta el principal mecanismo
utilizado para aliviar las presiones derivadas de la saturacion relativa de las lineas de produccion
y ensamble fue la “maquila” —como se le denomina en el lenguaje de las fuentes consultadas—

de algunas piezas fuera de la empresa. Cabe precisar que no se tratd de una disminucion del

355 Informe de la Direccién General de CNCF al H. Consejo de Administracién sobre las actividades realizadas del Iro.
Enero al 30 de septiembre de 1973, noviembre de 1973.
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grado de integracion productiva que implicara la subcontratacion definitiva de partes del proceso
productivo a terceros, sino de medidas temporales para complementar las metas de produccion
en funcion del grado de saturacion de sus talleres y lineas de montaje.

Esta medida no fue bien recibida por los trabajadores sindicalizados quienes consideraban
a la “maquila” como una medida innecesaria dado que los problemas productivos de la empresa
podian corregirse mediante otras acciones, principalmente con el uso mas eficiente de las
capacidades y la adquisicion de mejor maquinaria. Correspondié a un grupo de trabajo
compuesto por obreros, técnicos y administradores evidenciarlo. Este grupo se denomin6 Comité
de Fabrica y fue creado en 1973 por iniciativa de algunos trabajadores que en ese momento
ocupaban la dirigencia sindical y que por fuera de la empresa se organizaban en una agrupacion
politica llamada “Union y Progreso”.>*® El Comité de Fabrica llevd a cabo varios estudios de
campo para conocer la situacion al detalle de cada taller y area de trabajo, el estado de la
maquinaria, la organizacion y los motivos laborales. Varias de sus investigaciones se dieron a
conocer entre el personal obrero —al cual se invitaba a exponer sus problemas de trabajo y
proponer soluciones—, pero la mayoria de ellas se presentaba a la direccion de la empresa.

Un informe titulado Estudio sobre la capacidad instalada. Antecedentes y situacion actual,
revela de forma minuciosa los principales problemas productivos encontrados en los talleres de
fabricacion metalica ligera y pesada (los mas importantes de la empresa junto a la linea de
montaje). Alli se advierte que las dificultades de la empresa no surgian al llevar a cabo programas
de produccion en gran volumen cuando se trataba de un solo tipo de producto, sino cuando se
emprendian programas de produccion de gran volumen diversificados, esto era lo que agudizaba
una serie de problemas que iban en el sentido siguiente. Dentro del taller de fabricacion metalica
ligera se observaba una deficiencia en los elementos mecéanicos necesarios para la produccion

(guillotinas, prensas, herramienta, equipo de manejo y transporte del material); también se

356 De ideologia mutualista y cooperativista fuera de la fibrica. Sus integrantes concebian a la empresa publica como
instrumento para defender la soberania de la nacion; dentro de ella su practica politica, en desarrollo, consistia en promover
acciones para reducir la corrupcion y practicas irresponsables, mejorar su funcionamiento para aumentar el empleo y ante
la escasez. [Los registros de todas las actividades de esta organizacion se concentran en el archivo particular de su principal
dirigente e idedlogo, Manuel Cabrera Pérez. No obstante, hay estudios de época como el de: Bracho, Julio, “El Comité de
Fabrica de la Constructora Nacional de Carros de Ferrocarril”, Estudios Sociologicos, num. 20, vol. VII, El Colegio de
México, México, mayo-agosto de 1989]. Su propuesta de crear un grupo de trabajo conjunto para resolver los problemas
productivos de la empresa fue bien acogida por el entonces director general del CIS, Emilio Krieger Vazquez, quien no s6lo
apoyo la formacion de ese instrumento dentro de CNCF sino que lo extendid hacia DINA y SIDENA. En una entrevista
concedida al semanario Solidaridad en 1974, Krieger sostenia que con la participacion de los trabajadores se podrian obtener
mejores soluciones a la problematica productiva de la empresa, dado su conocimiento cercano con la realidad de las
instalaciones y el proceso productivo; e incluso iba mas alla, puesto que planteaba la posibilidad de que en un mediano
plazo éstos pudieran también ocupar puestos administrativos, “La produccion en el Complejo Industrial Sahagun”,
Entrevista con Emilio Krieger, Solidaridad, mim. 120, 2da. Quincena de agosto de 1974.
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evidenciaba una desorganizacion en la cadena de suministros y falta de cuidado de los materiales,
derivados de una ausencia de coordinacion y planeacion para utilizar de forma eficiente las areas
de trabajo y los equipos de movilidad, lo que provocaba incluso duplicidad de trabajos que
propiciaba la contratacion innecesaria de mds mano de obra. En este sentido, la relativa
saturacion de la capacidad productiva —bajo un grado promedio de aprovechamiento de 87% del
total del tiempo disponible de trabajo— se originaba por una falta de organizacion.

Se observo en el taller de Fabricacion Ligera, que en ocasiones un turno hace la preparacion de

maquina para una pieza dada y el siguiente turno quita lo hecho por el anterior y a su vez prepara su

maquina para otra pieza, desaprovechandose aparentemente, lo realizado, y esto sucede en los tres

turnos, notandose por consiguiente una aparente falta de continuidad en el proceso, lo que origina
que algunas maquinas tengan tiempos desocupados.?®’

Respecto al taller de fabricacion metalica pesada se encontrd que el principal problema era el
tipo de maquinaria. En su mayoria se trataba de maquinas de una sola funcién compradas a
principios de la década de 1950 —es decir, no compatibles para trabajar con cualquier lote de
produccion por sus caracteristicas rigidas—, que ademas, por su grado de desgaste, arrojaban
muchas piezas y partes con defectos, provocando que éstas tuvieran que recuperase o
perfeccionarse con trabajos manuales o mediante otra maquina. Aunado a que este tipo de
maquinaria no se podia ocupar siempre, lo que de entrada ocasionaba que en promedio la
maquinaria instalada de este taller estuviera parada 22% del tiempo disponible de trabajo,
tampoco podia ser trabajada en tandem, es decir con flujo de insumos continuos para incrementar
su eficiencia en tiempo, sino que debia ser trabajada pieza a pieza. Estas situaciones provocaban
la conformacion de cuadrillas de recuperacion —grupos de trabajadores— para eliminar los
defectos de fabricacion provocados por las maquinas, cuyo costo anual por mano de obra
adicional ascendia en promedio a 1.6 millones de pesos. En este sentido, la relativa saturacion
de la capacidad productiva se originaba por la inadecuada maquinaria instalada, cuya méxima
eficiencia sélo se alcanzaba fabricando un solo tipo de producto.’*®

En conclusioén, la solucién a la problematica productiva interna —localizada en el grado de
eficiencia de los talleres de fabricacion metalica— no pasaba por maquilar piezas fuera de la
empresa, sino en mejorar los sistemas indirectos de produccion (almacenaje, suministros y
organizacion del espacio) y en reponer y adquirir maquinas y equipos multifuncionales, aptos

para trabajar en tandem, incluso con piezas calientes para producir bajo horno continuo y

357 Comité de Fabrica de CNCF, Estudio sobre la capacidad instalada. Antecedentes y situacién actual, Documento de
trabajo, junio de 1973.
358 Jdem.
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reprogramables para ser capaces de trabajar de forma indistinta con materia prima en bruto o con
partes ya procesadas, cuya eficiencia permitiera disminuir considerablemente los tiempos
muertos y reducir los costos laborales.

Llama la atencion que siendo un estudio hecho esencialmente por obreros y técnicos se
recomendara medidas tendientes a disminuir la contrataciéon de mano de obra. Esto se explica
por sus concepciones sobre productividad y empresa publica. Para el grupo “Unién y Progreso”
—cuyos integrantes formaban parte del primer Comité de Fabrica— la productividad esta asociada
al uso eficiente de la maquinaria adecuada; mayor productividad se traducia en menores costos
productivos y cumplimiento con los programas de trabajo, lo que permitia un mayor margen de
maniobra tanto en los precios finales de los productos como en los niveles de utilidad bruta.
Menores precios y eficiencia atraerian a mas clientes; margenes estables de utilidad propiciarian
mayores niveles de reinversion y finanzas sanas; esto, en su conjunto aseguraria la expansion de
la empresa en el largo plazo y, en consecuencia, el aumento de los niveles de empleo.*’

No obstante, la problematica interna cambid poco durante los siguientes afos. De acuerdo
con la gerencia de produccion, entre mayo de 1975 y noviembre de 1976 el grado de
aprovechamiento promedio observado en la maquinaria instalada dentro del taller de fabricacion
metalica ligera fue de 85% y en el de fabricacion pesada se redujo de 76% a 40%, a pesar de
haberse instalado nuevas maquinas —lo que se explica debido al grado de obsolescencia en que
otras tantas se encontraban—.>

En otro informe presentado por la gerencia de auditoria interna a la direccion general del
CIS, acerca de los retrasos en el cumplimiento del programa de produccion para 1975-1976 —
causantes de un costo financiero no planeado de 5.5 millones de pesos y sanciones que ascendian
a 2.1 millones—, se explica que la rigidez del proceso productivo, basado en una maquinaria y
una organizacion poco adecuada para un tipo de produccion diversificada, propiciaba a su vez
una rigidez contractual que obligaba a la empresa a firmar convenios al margen del contrato
colectivo de trabajo con el sindicato, para fijar los ritmos de produccion y la cantidad y categoria
de los trabajadores que debian intervenir en cada lote de produccion sobre la linea de montaje;
si la produccion era diversificada —es decir, varios lotes pequefios con distintos tipos de
productos y especificaciones— los convenios se multiplicaban. Esta situacion provocaba

inestabilidad en cuanto a los ritmos de trabajo, que se sumaba a los tiempos muertos por el tipo

3% Boletin de Informacion del Comité de Fabrica de la C.N.C.F., nim. 2, afio I, octubre de 1973.
30 Informe de CNCF a la direccion general del CIS: situacion actual y actividades desarrolladas de mayo de 1975 a
noviembre de 1976, diciembre de 1976.
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de maquinaria y la desorganizacion de los sistemas de produccion indirecta. Una consecuencia
del desfase entre ritmos de produccion y fechas de entrega era @) la postergacion de los ingresos
por ventas y la necesidad de financiar operaciones con recursos ajenos; b) la acumulacion de
inventarios (de materiales pertenecientes a los lotes siguientes al que se retrasaba) que implicaba
inversiones no previstas en mantenimiento y conservacion; y c¢) la posterior contratacion de
tiempos extra con el personal para recuperar los atrasos en la produccion.*®!

Por otra parte, en el mismo documento se explica que las constantes reducciones imprevistas
en el programa anual de fabricacion, pero ahora derivadas de los cambios en los planes de
compra por parte de FNM, provocaban la acumulacion de insumos y productos terminados
generando con ello inversiones muertas y gastos extra para el manejo y conservacion de
materiales. Por ejemplo,

El 2 de junio pasado [1975] la Direccion de Produccion comunico a la Gerencia de Ventas que se

posponia la fabricacion, y por tanto la entrega de 290 unidades de carros gondola para los meses de

enero y febrero de 1976; esta reprogramacion tiene los siguientes efectos: a) costo financiero de $954

mil, por inventarios inmovilizados, en vista de que los proveedores estan y van a seguir entregando

los materiales en las fechas previstas inicialmente; b) impacto importante en los resultados de este

ejercicio, por no poder absorberse los gastos fijos de fabricacion y operacion con los ingresos que se
iban a generar con las ventas ($92 millones) de estas 290 unidades.>®

Nuevamente estos aumentos en costos obligaban a la empresa a replantear los precios de venta,
para ello, sin embargo, se tenia que hacer la solicitud correspondiente ante la Secretaria de
Hacienda, la cual no siempre los autorizaba. La problemadtica interna y externa descrita en estos
parrafos no pudo ser corregida de fondo por el resto de la década, presionando constantemente
el margen posible de utilidades; no obstante, el grave deterioro financiero de la empresa sucede
apartir de 1975-76 y no logra superarse sino hasta 5 afos después, aunque de forma intermitente,
porque las causas que lo provocaron persistieron durante toda la década de los ochenta hasta su

privatizacion en 1993.
DINA y SIDENA: los esfuerzos para lograr su consolidacion

Como se vio en el anterior capitulo, la principal causa de la quiebra de Toyoda de México y DINA
fueron sus reducidos niveles de venta, muy por debajo de los planes y programas de produccion
estimados; debido, basicamente, a la poca aceptacion que tuvieron sus principales productos en

el mercado, donde se mantuvo la preferencia por los productos estadounidenses importados. Por

361 Gerencia de Auditoria Interna del CIS, Impacto financiero del incumplimiento del programa de produccién de la linea
ferroviaria de C.N.C.F., Informe, 4 de julio de 1975.
392 Idem.
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tal motivo, cuando el gobierno asumio el control de estas empresa se pensé inmediatamente en
cambiar de socio productivo, bajo el supuesto de con esta medida se reencauzarian los proyectos.
Hay que decir también que el golpe de timon que llevo a Victor Manuel Villasefior a la direccion
de estas empresas en 1959-1960 imprimi6 su sello particular en la restructuracion de todas las
lineas productivas. Mas que a cualquier otra empresa del CIS por ejemplo, a SIDENA se le tratd
de convertir en un punto de apoyo para el fortalecimiento de diversas industrias y sectores
econdmicos del pais.*

Tras la cancelacion de los acuerdos productivos con FIAT en 1959 y la retirada de los
inversionistas japoneses de Toyoda en 1960, DINA y SIDENA iniciaron un proceso de
restructuracion en sus respectivas lineas productivas. Con base en una serie de estudios llevados
a cabo por la nueva direccion general del CIS se decidié aprovechar el potencial productivo
instalado en ambas empresas. Para el caso de DINA se definieron 4 lineas productivas: camiones
medianos, tractocamiones, autobuses y automoviles; lo que conllevo a la firma de contratos de
asistencia tecnoldgica con 4 nuevas transnacionales que se encargarian tanto de facilitar sus
disefios como de asesorar la fabricacion y ensamble de sus conjuntos mecénicos en DINA (estas
fueron International Harvester Co., Diamond Ic., Flxible Co. y Régie Nationales des Usines
“Renault”), y con otras empresas productoras de motores, componentes y autopartes.364

El criterio central que definié la eleccion del socio tecnologico fue que las firmas se
comprometieron a permitir la eventual fabricacion de piezas y componentes dentro de DINA;
incluso, International Harvester cedié algunos de sus modelos para ser estudiados por un grupo
de ingenieros mexicanos, a los cuales se les permitio realizar ciertas modificaciones con el fin de
obtener un prototipo de camidn apto para enfrentar las exigencias del territorio nacional, y asi

evitar lo sucedido con los camiones FIAT. Esto dio pie al surgimiento de un modelo de camion

363 Qe preservo el objetivo de producir maquinaria textil para abatir la creciente importacion de esos bienes y apoyar a la
industria del ramo mediante productos a bajo costo; y se puso mayor atencion a la fundicion de hierro y acero con el objetivo
de apoyar a la industria automotriz y la de equipo de transporte ferroviario; posteriormente, en la década de los setenta, se
decidio fabricar tractores a bajo precio para impulsar la produccion agricola del campo mexicano; incluso, en esa década,
se intento fabricar en grandes escalas material quirtirgico y doméstico con base en aceros especiales.

364 En el caso de DINA, una vez terminadas las relaciones productivas con FIAT (y liquidadas las deudas con esta firma), se
realizd un estudio técnico sobre la estructura productiva de la planta, su capacidad instalada y las necesidades del mercado.
Los resultados indicaban que por el tipo de instalaciones la empresa deberia especializarse en la produccion de camiones
medianos —de 8 a 12 toneladas de carga—; solo era necesario realizar algunas adecuaciones. La direccion general, por su
parte, insisti6 en fabricar automoviles, con miras a desarrollar en el mediano plazo su mexicanizacion, aprovechando para
ello la estructura productiva heredada. No obstante, debido a problemas en la obtencion de financiamiento para adecuar y
poner en marcha esta linea de produccion, se emprendio el ensamble de camiones pesados y autobuses integrales, con ello
se evitd mantener en ocio la capacidad productiva. En el caso de los primeros se firmaron contratos con la empresa Diamond
Inc., y para los segundos con The Flxible Co., ambas transnacionales con sede en Estados Unidos. Los motores que llevarian
estos vehiculos provinieron tanto de Cummins Co., como de Detroit Diesel —submarca de General Motors— respectivamente.
Escamilla Trejo, Adrian, “Bajo el velo de la privatizacion: el caso del Complejo Industrial Sahagin”... op. cit. Martinez
Tamayo, Constantino, La mexicanizacion de la industria automotriz: caso Diésel Nacional... op. cit.
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exclusivo para el mercado mexicano: el DINA 501, que se comenzd a fabricar en 1964
incorporandole un motor proveniente de otra transnacional norteamericana, Cummins Co.>®

Para el caso de SIDENA se definieron tres lineas productivas: maquinaria textil, piezas de
fierro para atender las necesidades de la CNCF (ejes, trucks, ruedas, bastidores y acopladores) y
fundicion (de fierro, acero y posteriormente aceros especiales); para lo cual se compro6 el conjunto
de hornos y méquinas que se encontraban instaladas en una empresa de Ontario, Canada. Cabe
destacar que esta nueva linea de produccion ameritd tanto la instalacion de una seccion
especializada en el tratamiento térmico de los materiales como la firma de nuevos contratos de
fabricacion y asistencia tecnolégica con empresas como American Steel Foundry. %

Un acontecimiento que marcd profundamente el proceso de reestructuracion de estas
empresas y del CIS en general, fue el Decreto de 1962 para la Integracion Vertical de la Industria
Automotriz (DIVIA). Este decreto estipulaba que el monto minimo de partes y componentes
fabricados en territorio nacional que integraran un automotor equivaliera a 60% del costo total
del vehiculo, ademas se prohibia la importacion de motores y conjuntos mecanicos armados; a
DINA en particular, se le autorizaba el monopolio de la construccién de camiones medianos.*®’
Con ello, y aprovechando la estructura productiva heredada, se comenzé el maquinado de
monoblocks, motores, cajas de velocidad y una infinidad de conjuntos mecanicos simples y
complejos dentro de las tres empresas del CIS, generando asi una estrecha vinculacion productiva.
A partir de entonces el CIS comenzo6 a definir el perfil productivo que lo distingui6 por lustros:
complejo industrial productor de equipo de transporte y maquinaria de diversos tipos.

Con base en todas estas disposiciones, para 1965 en DINA se armaban la totalidad de los
distintos motores utilizados en sus camiones y automoviles; ademas de ello, se manufacturaban
transmisiones, frenos, suspensiones, flechas cardan y una gran diversidad de sub-ensambles;
también se hacian mejoras de disefio y producto (soldaduras, remachados punteados,
engargolados, barrenados, fresados, cortes, esmerilados, etc.). Estas acciones en su conjunto

permitieron que para 1969 el grado de mexicanizacion alcanzado por los camiones medianos y

365 fdem. Véase también Villasefior, Victor M., Memorias de un hombre de izquierda...op. cit.; pp. 322-325.

366 Por un lado, fue un acierto esta inversion, debido a que la divisién de maquinaria textil —que esencialmente seguia
produciendo maquinas de coser— continuaba arrojando pérdidas; pero, por otro lado, comprometi6é atin mas la delicada
posicion financiera de la empresa al contraer mas préstamos para adquirir la maquinaria necesaria y establecer los nuevos
contratos de fabricacion y asistencia tecnologica. SIDENA, Programa de actividades que se propone realizar durante el
sexenio 1965-1970, México, 1964.

367 Para un resumen de este decreto constltese Morales Cruz, Julio Cesar; Evolucién y Cambios en los Sistemas Productivos:
la Industria Automotriz Mexicana (2001).
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semipesados fuera de 74% en promedio y el de los autos Renault de 52%.°°® En SIDENA se
comenzaron a manufacturar monoblocks, arbol de levas, cigiiefiales y otras piezas (incluso, en
1966 se firmdé un contrato con la automotriz NISSAN de México para la elaboracion de
monoblocks y cajas de velocidad). Para ello, sin embargo, se tuvieron que celebrar nuevos
contratos de asistencia técnica con empresas transnacionales que anteriormente exportaban a
México tales motores y elementos mecanicos complejos: Cummins Co., Dana Corp., Platka Inc.,
entre otras;*® quienes otorgaban licencias productivas para el ensamble de sus bienes, pero
mantenian el monopolio del disefio y fabricacion de ciertos componentes de alta tecnologia que
solo se hacian en sus casas matrices.

Esta integracion y diversificacion productiva a decir del propio director general del CIS, no
estuvo exenta de problemas, ya que a partir del decreto de 1962 la hostilidad hacia DINA por
parte de la Secretaria de Industria y Comercio (SIC) arreci6. El exdirector asegura en sus
memorias que frecuentemente se beneficiaba a otras empresas, principalmente a Volkswagen y
Chrysler, en detrimento de los productos de DINA.*” Por su parte, algunos autores comentan que
este marco protector (y discrecional) provoco cierto aislamiento del sector automotriz nacional
respecto al mundial, que indujo a que varias empresas extranjeras instaladas en M¢éxico
produjeran bajo escalas de eficiencia menores que las de sus propios paises de origen, de tal
manera que ofrecian productos de la misma gama con menor calidad y a mayor precio que en
otros mercados.’’! Esto fue reconocido por el propio Villasefior quien, en una reunién del
Consejo de Administracion, establecia lo siguiente:

Los vehiculos Renault tienen en promedio, un sobreprecio con respecto a Francia de 25%; los

automoviles Volkswagen, de 43% en relacion con Alemania; con referencia a Japon el sobreprecio

del Datsun es de 49% y los vehiculos de origen americano tienen sobreprecios que fluctuan entre 55
y 70 por ciento.’7?

368 Es decir, el porcentaje que de su costo total estaba compuesto por piezas y componentes manufacturados en México.
Villasefior, Victor Manuel, Memorias de un hombre de izquierda... op. cit.; p. 348. En 1970 se comenzé a fabricar un
omnibus con motor diésel para el transporte colectivo de la Ciudad de México casi 100% mexicano en cuanto al disefo, la
carroceria y varios de sus componentes. Olegnowicz, Jacobo; “El desarrollo de tecnologia propia en Diésel Nacional” (1973)
369 “DINA S.A., 1951-1958: Cronica de una gran empresa”, DINAcaminoticias, nam. 24, Diésel Nacional, México, 1989; p.4.
370 Por ejemplo, nos dice que la SIC viol6 una disposicion del DIAV al permitir que la empresa Automex, propiedad del
empresario regiomontano Gaston Azcarraga en asociacion con Chrysler, fabricara camiones medianos con motor diésel
Perkins, el cual, asegura Villasefior, ni siquiera era maquinado en México sino que se importaba en su totalidad de Inglaterra.
Aunado a estas situaciones, las compras del gobierno se cerraron en su totalidad para DINA y soélo hasta el sexenio de Luis
Echeverria se volvieron a realizar. Villasefor, Victor Manuel, Memorias de un hombre de izquierda... op. cit.; pp. 335-355.
371 Morales Cruz, Julio Cesar; Evolucién y Cambios en los Sistemas Productivos... op. cit.; pp. 21-23. Vicencio Miranda,
Arturo, “La industria automotriz en México; antecedentes, situacion actual y perspectivas” (2007); pp. 215-216.

372 Extracto de la sesién de noviembre de 1968 del Consejo de Administraciéon del CIS, transcrito en Villasefior, Victor
Manuel, Memorias de un hombre de izquierda... op. cit.; p. 348.
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Cabe destacar que la adecuacion y reestructuracion de las lineas productivas que efectuaron tanto
DINA como SIDENA se hicieron con préstamos otorgados directamente por sus proveedores y por
medio de otros créditos obtenidos con la intermediacion de Nafinsa, la mayoria de los cuales se
adquirian con el Expot & Import Bank y con algunos otros bancos transnacionales con sede en
los paises de origen de las empresas asociadas al CIS. En muchos casos, las empresas con las que
DINA y SIDENA firmaba acuerdos de asistencia técnica (antes y después del decreto de
integracion), suministraban sus mercancias a crédito, es decir, que como proveedores financiaban
la produccion de las empresas del CIS.

Tan so6lo la Régie Renault abrio una linea de crédito para DINA que en 1960 le otorgd
111,729 doélares a una tasa de interés anual sobre saldos insolutos de 7%, a pagar en tres anos,
con el objeto de que DINA pudiera comprarle a la misma Renault material para comenzar a
fabricar los primeros autos.’’® Mas adelante, los datos consolidados para abril de 1969 que se
muestran en el Cuadro 11 arrojan la cantidad de poco mas de 244 millones de pesos de pasivos
contraidos por DINA durante los afios sesenta, de los cuales, 13.9% correspondia al pago de
intereses. Del total, documentos por la cantidad aproximada de 23 millones de pesos (10.8% del
capital) se vencian el 28 de mayo del mismo afio. Al afio siguiente (1970), se estimaba un monto
total de la deuda de la empresa por 243 millones de pesos con intereses incluidos, y un porcentaje
de vencimientos en un plazo inmediato cercano a 12 por ciento.*’”*

Cuadro 11. Pasivos documentados al 30 abril de 1969 en DINA a favor de
proveedores nacionales y extranjeros, e instituciones (millones de pesos)

Proveedor Capital Intereses Suma

Régie Renault 54°311,226.17 9'828,216.51 64°139,487.68
Cummins Engine Co. 52°420,336.38 8'177,051.03 60'597,387.41
International Harvester Co. 13°580,134.30 1'650,680.13 15°230,814.43
Dana Co. 107219,541.43 1'368,255.13 11'587,796.56
Eaton Yale & Towne 10°047,116.44 1022,157.46 11°069,273.90
Rockwell Co. 7°359,845.47 1'018,119.09 8°377,964.56
General Motors Co. 57752,995.09 1'243,360.95 6'996,356.04
White Motors 2°340,363.82 578,952.62 2'919,316.44
Lipe Rollway Co. 973,359.13 170,008.78 1'143,358.91
Ross Gear Division 762,220.24 123,003.25 885,223.49
Asientos Mexicanos S.A. 2°683,04748 | @ - 2°683,047.48
Estructuras Tubulares S.A. 895,889.09 | @ - 895,889.09
Nacional Financiera 527995,000.00 4'566,128.00 57'561,128.00

TOTAL GENERAL 214°341,066.04 29°745,977.95 244°087,043.99

Fuente: Del Rosal, Amaro, Tesoreria: informe mensual, abril 1969, Direccion Adjunta, DINA, México, 1969.

373 «“Créditos de Francia Para México”, Mercado de Valores, nim. 44, Nacional Financiera, México, 1962.
374 Del Rosal, Amaro, Tesoreria: informe mensual, abril 1969, Direccién Adjunta, DINA, México, 1969.
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En el caso de SIDENA, en 1961 el gobierno emprendi6 una fuerte recapitalizacion tanto para pagar
las acciones de los inversionistas japoneses en retirada como para restructurar su orientacion
productiva. El préstamo de 35 millones de pesos, que incremento al doble el capital social de la
empresa, fue contratado con bancos extranjeros por intermediacion de Nafinsa. Para aprovechar
las méaquinas instaladas se continud con la produccion de maquinaria textil de Toyoda (aunque
paulatinamente ésta comenzo a salir de la planta con el nombre de SIDENA), la cual, sin embargo,
no prosperd.’”> Las pérdidas en esta linea de produccién fueron cuantiosas debido a su poca
aceptacion en el mercado. Un estudio realizado por el departamento de finanzas en 1965
presentaba una situacion insostenible: si bien, para octubre de 1965 se habian logrado reducir las
pérdidas netas de la empresa con respecto a octubre de 1964, pasando de 24.8 millones de pesos
a 13 millones de pesos, las pérdidas acumuladas ascendian a 154.5 millones, poco mas del doble
del capital social; de este monto, 80% correspondia a los intereses que generaban los pasivos que
se venian arrastrando desde los tempos de Toyoda.?”

Por tal motivo, en 1965 se efectué nuevamente una reestructuracion financiera que conllevo
a crear un fideicomiso en donde el gobierno se hizo responsable de la deuda total de SIDENA,
apareciendo Nafinsa como titular del mismo; de esta manera se saldo en blanco el renglon de
pasivos (una auténtica medida de borron y cuenta nueva). Por otro lado, se decretdé un aumento
del capital social de la empresa por 30 millones de pesos mas, mismos que se destinaron a
consolidar la reciente reapertura de la linea de produccién de maquinaria textil.>”’

Al respecto, el procedimiento seguido fue similar al observado en DINA: firma de contratos
de asistencia técnica y uso de licencias, reestructuracion de las lineas de produccion, compra a
los proveedores a crédito y campafia de comercializacion, todo ello con cargo a las finanzas de
la empresa (con el respaldo obvio de Nafinsa). Las empresas elegidas para el nuevo acuerdo de
cooperacion técnica fueron las norteamericanas Saco Lowell Shops y Draper Company; la
primera para la fabricacion de trociles y la segunda para telares mecanicos. No obstante, a pesar
de que la eleccion del socio tecnologico estuvo meditada en conjunto con industriales de la rama

textil y fundamentada en encuestas y estudios de factibilidad, se repitio el naufragio de la

experiencia de Toyoda de México.

375 Se preservo la produccion de estas maquinas para abatir la creciente importacion de esos bienes y apoyar a la industria
del ramo mediante productos a bajo costo; se puso mayor atencion a la fundicion de hierro y acero con el objetivo de apoyar
a la industria automotriz y la de equipo de transporte ferroviario; posteriormente, en la década de los afios setenta, se decidio
fabricar tractores a bajo precio para impulsar la produccion agricola del campo mexicano; incluso, en esa década, se intentd
fabricar en grandes escalas material quirirgico y doméstico con base en aceros especiales.

376 Departamento de Finanzas, SIDENA, Plan de Mejoramiento en SIDENA, Documento interno, 1965.

377 fdem.
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Por principio, las socias tecnoldgicas mostraron reticencia a colaborar con el proyecto de
SIDENA, hasta que el gobierno les lanz6 la siguiente advertencia: de no colaborar, se procederia
a realizar una prohibicion de la importacion de sus productos. Sélo de esta manera las empresas
extranjeras aceptaron.>’® Aunque las ventas de telares y trociles no fueron las esperadas (en el
primer afio de produccion, 1965, fueron de 700 y 120, respectivamente), al menos superaron el
pésimo record que Toyoda habia dejado.’” El principal cliente de SIDENA fue la Compaiiia
Industrial de Orizaba S.A., (CIDOSA), con la cual se fijaron bases para la elaboracion de un plan
de comercializacion a largo plazo que vinculara los programas productivos de estas dos empresas.

No obstante, afirma Villasefior, a fines de ese mismo afio, a peticion de un grupo de
industriales poblanos de origen libanés, se ampliaron las cuotas de importacion de telares y
trociles estadounidenses (de la marca Singer, principalmente), por considerar que los fabricados
en SIDENA eran de baja calidad y alto precio. La confabulacion de los industriales poblanos tuvo
éxito, y por disposicion de la Secretaria de Industria y Comercio, a partir de febrero de 1966, se
amplio la importacion de maquinaria textil extranjera, lo que a la postre significd para SIDENA
la caida en sus ventas y la posterior cancelacion de esta linea de produccion.*®® Por tales hechos,
el exdirector bautizo en sus memorias a esta empresa como “la roca de Sisifo”.

En una reunién del Consejo de Administracion de las empresas del CIS, Amaro del Rosal,
director de produccion de SIDENA durante esos afios, fue claro al describir la situaciéon econdmica
que liquido a esta linea de produccion:

SIDENA esta realizando un gran esfuerzo por producir maquinaria textil con mas de un 60% de
mexicanizacion. Tiene que pagar regalias y asistencia técnica. No puede compararse esta situacion
con la produccion de fabricantes internacionales que con el proposito de liquidar a SIDENA estan
ofreciendo precios de dumping y condiciones de créditos muy superiores a las que NAFINSA puede
otorgar.38!
Al mismo tiempo, la contraccion y el estancamiento de la produccion de CNCF que se presentd
en estos aflos, impactd negativamente sobre SIDENA, debido a que la division productiva de
fundicion y fabricacion metalica, moderna y todo, no lograba diversificar su clientela: seguia

dependiendo de las compras de DINA —incluida Renault—y CNCF (salvo los pequefios volimenes

de monoblocks que se le manufacturaba a Nissan). Esta situacion no caus6 tanto dafio en el

378 Novelo Victoria y Augusto Urteaga, La industria en los magueyales. Trabajo y sindicatos en Sahagiin, (1979); p. 58.
379 Siderurgica Nacional, Gerencia de Produccion, Programa de actividades que se propone realizar durante el sexenio
1965-1970, SIDENA, 1964.

380 Villasefior, Victor Manuel, Memorias de un hombre de izquierda... op. cit.; pp. 311-312. Novelo, Victoria, y Augusto
Urteaga, La industria en los magueyales... o p. cit.; p. 58.

381 Palabras pronunciadas en la sesién del Consejo de Administracion del CIS en marzo de 1966, trascrito en Villasefior,
Victor Manuel, Memorias de un hombre de izquierda... op. cit.; pp. 312-313.
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mediano plazo, debido al auge de DINA durante la década de los afios sesenta y principios de los
setenta, pero a la postre se convirtid en un grave problema porque la produccion en ambas
empresas presentaria constantes irregularidades el resto de su existencia. Estos factores explican
en parte el por qué sodlo durante un corto periodo se obtuvieron utilidades (de 1966 a 1972, como
se observa en el cuadro 12).

A partir de este momento, al igual que en CNCF, se busco desesperadamente qué producir
para sacar de la ociosidad a buena parte de la capacidad productiva de la planta. Entre otros
proyecto, la idea de fabricar tractores agricolas tomo fuerza y, después de un primer descalabro,
en 1968 se iniciod la produccion del tractor pesado Fd-5000 en sociedad con Ford Motor Co., el
cual, sin embargo, tuvo una lenta aceptacion en el mercado, sobre todo por la férrea competencia
que presentaron los modelos de John Deere e International Harvester, firmas lideres en el ramo.
Otros proyectos, como la fabricacion de palas mecanicas, moto conformadoras y valvulas, que
diversas empresas, sobre todo PEMEX, empleaban en su produccion, fueron sancionados
negativamente por la Secretaria de Industria y Comercio, bajo el argumento de que la produccion
de éstos “era una actividad que correspondia desempefiar a la iniciativa privada”.>®

Un aspecto importante que se debe sefialar ademas, es el criterio con el que se fijo la politica
de ventas de estas empresas, el cual agravo su situacion financiera. Durante este periodo, tal vez
mas que en cualquier otro, la politica oficial del Estado en materia de empresas publicas era que
la produccion de éstas apoyara el proceso de industrializacion y el fortalecimiento del mercado
interno. Por tal motivo, desde la Secretaria de Hacienda se fomentd una politica de ventas
tendiente a brindar un amplio financiamiento a los grandes clientes, que merm¢ la liquidez de las
empresas e incrementd sus costos financieros.*®® No sélo FNM, en el caso de Concarril, sino
también diversas compaiiias privadas de transportistas de carga y pasajeros y empresas
manufactureras de la rama textil y metalmecanica se vieron beneficiadas con esta politica.

Para el caso de DINA, la mayor parte de sus activos por cobrar se encontraban en manos de
concesionarios y empresas transportistas. Al 30 de abril de 1969 la cartera total acumulada de
deudores alcanzaba la suma de 416 millones de pesos. Lo que significaba que en ese momento a

DINA le debian casi el doble de lo que ella debia (244 millones de pesos, ver cuadro 11);*** del

382 Villasefior, Victor Manuel, Memorias de un hombre de izquierda... op. cit.; p. 300. Siderargica Nacional, Gerencia de
Produccion, Programa de actividades que se propone realizar durante el sexenio 1965-1970, SIDENA, 1964.

383 Entendiendo a este como el pago de intereses por concepto de capital contratado via préstamo, emision de bonos, acciones
o deuda contraida directamente con proveedores, entre otros mecanismos.

384 Situacion similar padecia CNCF y SIDENA. Los documentos por cobrar en la primera empresa representaban un poco
mas del total de su deuda contraida y en la segunda empresa correspondian al 70% aproximadamente del total de su deuda.
Del Rosal, Amaro, Tesoreria: informe mensual, abril 1969, Direccion Adjunta, DINA, México, 1969.
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total del valor de sus documentos por cobrar, 35.7 millones de pesos estaban vencidos (8.6% del
total) y de ellos 5.4 millones se encontraban en tratamiento judicial, es decir, era deuda casi
irrecuperable. Tan s6lo la deuda contraida con DINA de enero a abril de ese mismo afio por parte
de diversos distribuidores, alcanzo la cifra de 97.8 millones de pesos, que correspondia a 71% de
la deuda total contraida durante el afio.*®® Estamos hablando de créditos que por lo regular
oscilaban entre los tres y los cinco afios, por lo que es muy probable que esta situacion influyera
para que buena parte del ciclo productivo anual de DINA, al igual que en CNCF, tuviera que

financiarse con deuda, incrementando asi el costo financiero de la produccion.’®

Cuadro 12. CIS: utilidad del ejercicio anual antes del pago de
ISR y reparto de utilidades, 1960-1975 (millones de pesos)

ANOS DINA CNCF SIDENA

1960 n.d PERDIDA nd| UTILIDAD n.d PERDIDA
1961 n.d PERDIDA nd| UTILIDAD n.d PERDIDA
1962 n.d PERDIDA nd| UTILIDAD n.d PERDIDA
1963 n.d PERDIDA nd| UTILIDAD n.d PERDIDA
1964 10.7 PERDIDA 8.7| UTILIDAD 30.5 PERDIDA
1965 8.3| UTILIDAD 182 UTILIDAD 18 PERDIDA
1966 374 | UTILIDAD 29.1| UTILIDAD 0.4 UTILIDAD
1967 60.8| UTILIDAD 14.6| UTILIDAD 0.9 UTILIDAD
1968 37.3| UTILIDAD 4.1| UTILIDAD 7.5 UTILIDAD
1969 75.9| UTILIDAD 21.5| UTILIDAD 5 UTILIDAD
1970 59.8| UTILIDAD 25.6| UTILIDAD 2.9 UTILIDAD
1971 11 PERDIDA 29.1| UTILIDAD 6. UTILIDAD
1972 15.3 PERDIDA 26.9| UTILIDAD 3.2 UTILIDAD
1973 41.6 PERDIDA 15.8| UTILIDAD 7.3 PERDIDA
1974 172 PERDIDA 6.8| UTILIDAD 39.9 PERDIDA
1975 264.2 PERDIDA 142.4 PERDIDA 122.3 PERDIDA

Fuente: Elaboracion propia con datos extraidos de Villasefior Victor Manuel, Memorias de un hombre
de izquierda... op. cit.; pp. 366-369, y contrastados con informacion de archivo.

No obstante estas dificultades financieras y productivas, una caracteristica importante del periodo
1960-1970 es que a mediados del mismo las tres empresas del CIS comenzaron a obtener
utilidades de manera conjunta. Como se observa en el cuadro 12, de 1966 a 1970 desaparecen las
pérdidas brutas en el CIS, siendo DINA la empresa con mayores cuantias. De esta manera, hacia

la década de 1970 las expectativas generadas por el crecimiento econdomico conllevaron a la

385 fdem.

386 Ya que al generar un nivel considerable de documentos por cobrar se reducia el ingreso de capital liquido proveniente
de las ventas. El costo financiero de la produccion por su parte, se fue acrecentando durante la siguiente década hasta
convertirse en la fuente principal de las pérdidas que presentaba la empresa en la década de los afios ochenta Esta hipotesis
se desarrolla en un anterior trabajo, Escamilla Trejo, Adrian, Contribuciones al estudio de la historia de la industria en
Meéxico: el caso de Complejo Industrial Sahagun (1952-1995), Tesis de Maestria, FE, UNAM; México, 2010.
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ampliacion de las capacidades productivas dentro de cada una de las empresas y a la formulacion
de proyectos ambiciosos. Muy pocos se atrevian a cuestionar las bases de este crecimiento debido
al clima de auge omnipresente.

Por otra parte, bajo el marco del DIVIA de 1962, se comenz6 a fabricar una mayor variedad
de modelos Renault en DINA, hasta que en 1965 la produccion anual alcanzé 12,000 vehiculos.
Por tal motivo, en 1966, se cre6 la empresa Renault Mexicana, filial de la Régie Nationale des
Usines y encargada de las ventas y financiamiento comercial; para ese entonces ya habia 55
concesionarios por todo el pais que comercializaban estos automéviles.*®” Respecto al transporte
de pasajeros, fue tal el éxito de la asociacion DINA-Flexble Co., que para 1967 se renovaron los
acuerdos de fabricacion. Justo un afio después salio el modelo DINA-Olimpico, que se convirtid
en el autobus de mayores ventas en el pais durante mas de cinco afios.**

Por su parte, SIDENA se consolidaba como una importante proveedora de la CNCF; a ésta ultima
se le fabricaban bastidores, trucks, acopladores, traveseros, platos de centro, ruedas, simplex,
adaptadores y otras piezas. De esta manera, las constantes pérdidas que arrojaba la produccion de
maquinas de coser (que basicamente no pudieron competir con los productos de la firma
estadounidense Singer) provocaron que la division productiva de piezas fundidas y forjadas fuera
la mas importante de la empresa. En este sentido, a mediados de la década de 1960 era claro que
SIDENA paulatinamente se convertia en una pieza importante dentro de la rama auxiliar de la
industria automotriz y de equipo de transporte ferroviario, dejando atras su pasado textil.*®

En DINA, desde fines de 1967 se comenzo con la fabricacion de un nuevo modelo de camidn
semipesado, el DINA-600, que incorporé un mayor numero de insumos hechos en el pais.>
Respecto a la linea de produccion de camiones pesados, en 1969 se dio por terminado el contrato
con Diamond Inc., debido a que eran muy frecuentes los retrasos en el abastecimiento de ciertas
piezas y componentes proporcionados por la empresa estadounidense;**' en sustitucion, a finales
de ese mismo afio se firmé un contrato de asistencia tecnologica y uso de patentes con la lider

mundial del ramo, International Harvester Co., la cual se comprometi6 a compartir la actualizacion

de sus modelos. Este nuevo tractocamion incorporaba motores mas actualizados, los NT-NH de

387 [dem. Cabe decir que Villasefior asegura que con la creacion de esta empresa se ampli6 el crédito, que normalmente
otorgaba Renault a DINA para la compra de insumos, de dos a tres afios; y al mismo tiempo Renault Mexicana se
comprometia a pagar los automoviles de contado. Villasefior, Victor Manuel, Memorias de un hombre... op. cit.; p. 347.
388 “DINA S.A., 1951-1989: Cronica de una gran empresa”... op. cit.; p. 5.

389 Novelo, Victoria y Augusto Urteaga, La industria en los magueyales... op. cit.; p. 58.

390 “DINA S.A., 1951-1989: Cronica de una gran empresa”... op. cit.; p. 6.

31 Aunque, a decir de Villasefior, la razon principal fue que a esta empresa la acababa de comprar la White Motor Company,
quién tenia participacion en la mexicana Autocar (una de las principales competidoras de DINA en el mercado de este
producto), por lo que podria surgir un conflicto de intereses. Villasefior, Victor Manuel, Memorias de un... op. cit.; p. 246.
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Cummins, que de inmediato comenzaron a manufacturarse dentro de DINA.**? En 1970, se comenz6
con el ensamble de un Gmnibus con motor diésel para las lineas de transporte colectivo de la Ciudad
de México; popularmente conocidos como los “Delfines”, estos camiones interurbanos entraron en
circulacion a principios de 1971. Debe destacarse el hecho de que en casi todos los productos
fabricados por DINA se realizaba el maquinado correspondiente para cientos de piezas y
componentes de los motores y los conjuntos mecanicos complejos.

De esta manera, después de un breve recorrido por la década, para 1971 la produccion de DINA

habia alcanzado un enorme grado de diversificacion, que se resume en el cuadro siguiente:

Cuadro 13. Bienes producidos por Diésel Nacional hacia 1970

Linea de produccion Productos Licencia
-Camiones medianos 4 modelos de la serie 500: International Harvester
531-E, 531-K, 532-J, 533-G
-Camiones semipesados 4 modelos de la serie 600: International Harvester

604-G, 604-L “Delfin” (Chasis), 631,
661 carro especial para Pemex

-Camiones pesados 2 modelos de la Serie 700: International Harvester
761-A, 761-B

-Autobuses Integrales Dos modelos de la serie 300: FIxible Corporation
D-317, D-318 “Olimpico”

-Motores 3 modelos de motores Cummins: Cummins; Renault

V-6, V-8, NH-NT (Este ultimo también para usos
industriales). Diversos modelos de motor Renault.

-Conjuntos Mecénicos Cajas de Velocidades, Ejes. Dana Spicer; Rockwell
-Automoviles R4 (R4L), R8, R12G (R-12L), Estafette Renault
y Dinalpin

Fuente: Elaboracion propia con base en las siguientes fuentes: “DINA S.A., 1951-1958: Crdnica de una gran empresa”...,
op., cit. Miron, Sara, Cronica de Sahagun (1974). Olegnowicz, Jacobo, “El desarrollo de tecnologia propia en Diésel
Nacional”, Mercado de Valores, nim. 41, Nacional Financiera, México, 8 de Octubre 1973.

En este cuadro se aprecia claramente que no habia linea de produccion donde no estuviesen
presentes los intereses de empresas transnacionales, por lo que cabe hacernos la siguiente pregunta:
Jhasta qué grado se pudo desarrollar un proceso de autonomia tecnologica respecto al disefio y
elaboracion de los productos? Salvo el caso del camion semipesado “Delfin”, seglin el cual el Ing.
Jacobo Olegnowicz era casi 100% mexicano en cuanto al disefio, la carroceria y varios de sus
componentes,*”* hasta el momento s6lo se tiene conocimiento de que hacia 1969 el grado de
mexicanizacion alcanzado por los camiones medianos y semipesados —es decir, el porcentaje que
de su costo total estaba compuesto por piezas y componentes manufacturados en nuestro pais— era

de 74% en promedio y el de los autos Renault llegé a ser de 52 por ciento.**

392 fdem.
393 Olegnowicz, Jacobo, “El desarrollo de tecnologia propia en Diésel Nacional”... op. cit.

394 Villasefior, Victor Manuel, Memorias de un hombre de izquierda... op. cit.; p. 348.
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En conclusion a este apartado, Bésicamente, durante estos afios se conformaron los
mecanismos esenciales del funcionamiento econémico de las empresas del CIS, mostrando asi
tanto las potencialidades como los limites de esta experiencia industrial de Estado. En este
sentido, al final de este periodo se alcanzan a visualizar las siguientes contradicciones —que en la
siguiente década reventarian la burbuja del auge que muchos creyeron presenciar—: a) al mismo
tiempo que avanzaban el proceso de diversificacion y el grado de sustitucion de importaciones,
la estructura productiva mostraba rigideces en cuanto a la incapacidad de asimilar la tecnologia
que permitiera desprenderse de la asesoria de empresas extranjeras; todo lo contrario a ello, cada
avance en la diversificacion e integracion productiva implicaba un aumento del nimero de socios
extranjeros y del consiguiente esfuerzo financiero para adecuar las capacidades productivas a los
nuevos dictados impuestos por estas firmas; b) de forma similar, a medida que aumentaban las
ventas, el costo financiero de la produccion se elevaba por causa de los criterios fijados en la
politica de ventas. Estas contradicciones, a su vez, se acompafiaban de un creciente
endeudamiento y de confrontaciones que, a pesar de sus limitaciones, este proceso generaba con
ciertos sectores sociales ligados a intereses de empresas extranjeras. A continuacion se revisa de
qué manera estas tendencias se agudizaron durante la siguiente década, que paraddjicamente es

la de la mayor expansion productiva.

Restructuracion del CIS, 1969-1976: 1a etapa del Combinado Industrial Sahagun

Como se ha venido analizando, el Complejo Industrial Sahagin no nacié como un proyecto en
si. En un principio incluso se dudaba sobre el sitio mas adecuado para la instalacion de cada una
de las empresas que terminaron conformandolo. Finalmente, la decision oficial de ubicar a DINA-
FIAT, Toyoda de México y CNCF en un mismo sitio no obedeci6 a criterios de vinculacion
productiva, sino de relocalizacion y desarrollo equilibrado, con el objetivo de crear las
condiciones necesarias para mejorar la situacion econdmica de una region marginada. De esta
forma, entre 1952-1958 lo tinico que vinculaba a estas empresas era su coexistencia fisica en el
valle de Irolo y las preocupaciones conjuntas sobre la problematica social que afectaba el ambito
laboral —ausentismo y relativa escasez de mano de obra y cuadros cualificados—. Mas que
complejo industrial aquello era una zona de industrias.

A partir de la restructuracion productiva de DINA y Toyoda ocurrida entre 1958-1960, que
implico la absorcion de estas empresas por el Estado, se inicid un proceso de integracion cuyo
arranque estuvo marcado por la creacion de una direccion general para las tres empresas

instaladas, encabezada por Victor Manuel Villasefior, la cual no eliminé la direccion particular
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de cada una de ellas y dio al gobierno una vision de conjunto sobre la situacion de esta zona
industrial. Entre las primeras acciones llevadas a cabo se encuentra la reorientacion productiva
de Toyoda —de fabricante de maquinaria a siderargica— y la realizacion de estudios para
encontrar la forma de vincular la oferta de ésta empresa a las necesidades de hierro y acero de
DINA y CNCF. No obstante, fue bajo el DIVIA de 1962 que las tres empresas comenzaron a
determinar parte de su produccion en funcion de su propia demanda.

De esta manera, en los hechos durante la década de 1960 se conform6 un complejo industrial
en vias de integracion, en torno a las ramas automotriz y de bienes de capital —en su modalidad
de equipos de transporte y maquinaria agricola—. Proceso que se dio al mismo tiempo que una
diversificacion productiva en todas las empresas estimulado mas por una politica de expansion
de la oferta y las capacidades productivas que por una demanda creciente, la cual, en realidad,
se mantuvo estable, por no decir estancada, entre 1964-1972; pero que definitivamente influyo,
junto a otras razones —como la estabilidad macroecondmica del periodo—, para que estos fueran
los tnicos afos en la historia del CIS que sus empresas obtuvieron ganancias de forma conjunta.
Los prondsticos favorables que auguraban el crecimiento sostenido de la demanda durante la
década de 1970 y el relativo incremento en el grado de utilizaciéon de la capacidad productiva
que a fines de los afios sesenta mostraba la saturacion en algunas lineas de produccion en DINA,
conllevaron a analizar las situaciones que obstaculizaban el uso mas eficiente de la capacidades
y una mayor integracion productiva del complejo industrial.

Uno de estas situaciones, se dijo, era una administracion parcializada que impedia
desarrollar programas conjuntos a mediano y largo plazo que vincularan de forma eficiente las
respectivas capacidades reales de oferta y demanda efectiva de estas empresas. Por tal motivo,
entre 1967-1968 se disolvio la administracion individual de las empresas del CIS que actuaba
debajo de la direccion general para dar paso a una direccion central tnica de tipo funcional.**?
No obstante, la problematica productiva y financiera de fondo, irresuelta durante los afios
sesenta, aunada a los numerosos problemas que complicaron la situaciéon econdomica de cada
empresa durante la primera mitad de los afos setenta, hicieron que en los hechos la nueva
administracion centralizada sumara mas problemas que los que era capaz de resolver,
desarrollando asi una tendencia a la ineficiencia administrativa y al aumento del gasto corriente

que afiadi6é mas dificultades a la de por si complicada situacion.

395 Consistente en agrupar las actividades andlogas seg(in su funcion principal. De esta forma los diversos departamentos de
cada empresa (i.e. financieros, comerciales, productivos, laborales) quedaron agrupados bajo la direccion de oficinas
superiores coordinadas por directivos medios encargadas de llevar a cabo los planes especificos que se desprenden de la
estrategia general del que a partir de entonces se llamaria Combinado Industrial Sahagun.
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A fines de 1968 por instrucciones del presidente Diaz Ordaz se decretd la fusion
administrativa de DINA, SIDENA y CNCF bajo una entidad —sin caracter juridico—, denominada
Combinado Industrial Sahagin (COMBIS), que a partir de entonces se encargaria de coordinar
las diversas actividades de las tres empresas. Los estudios de factibilidad que sustentaron tal
decision fueron realizados a peticion de la direccion general del Complejo en 1967, por una
empresa norteamericana de consultores especializada en holdings, investigacion y soluciones
integrales llamada Crep & McCormick. Entre las conclusiones de los estudios llevados a cabo,
se consideraba que la fusién administrativa permitiria: a) la obtencion de una fuerza comun en
los aspectos financieros, comerciales, administrativos y de adquisicion; b) economias de escala
de alta direccion; y ¢) centralizacion de las relaciones con el sector gobierno y vigilancia del
cumplimiento de las politicas de coordinacion entre sectores. Se esperaba que la consecucion de
tales objetivos permitiera una administracion mas eficiente, con beneficios en cuanto a ahorros
monetarios e integracion productiva.

Entre las primeras decisiones que tomo la direccion del Combinado se encontraba un
ambicioso programa de expansion de la infraestructura (el cual sin embargo, se hizo efectivo
hasta 1972 debido a recortes en los planes de inversion ocurridos durante el primer afio del
sexenio de Luis Echeverria), que practicamente duplicé la capacidad productiva de DINA, amplio
las instalaciones de CNCF para incrementar atin mas su grado de diversificacion y dotd a SIDENA
de una mayor capacidad en cuanto a la fabricacion de tractores agricolas. Todo ello basado en
estimaciones sobre la demanda interna que establecian un crecimiento sostenido de ésta durante
el periodo 1970-1978. No obstante, a pesar de que la demanda se mantuvo mas o menos
constante y con ello el valor de las ventas totales crecio a una tasa anual de 11.8% entre 1969-
1973, las utilidades totales disminuyeron drasticamente —en mayor proporcién en DINA y
SIDENA que en CNCF—. Mientras que en 1969 éstas sumaron 48.9 millones de pesos, en 1973 se
registrd6 un nivel de pérdidas equivalente a 35.4 millones, que en los afos siguientes se
acrecentaria.**®

El estudio de una comision integrada en 1976 para analizar la problematica del CIS, indicaba
que los motivos de este paulatino deterioro financiero obedecian fundamentalmente a un
incremento en los costos de ventas y gastos financieros, €stos ultimos provocados por
incrementos de pasivos y pérdidas cambiarias por la revaluacion de ciertas divisas, como el

franco francés bajo el cual CNCF y DINA tenian empréstitos contratados con instituciones

39 SEPANAL, Complejo Industrial de Ciudad Sahagin. Operaciones financieras en el periodo 1969-1973, Memorandum,
Octubre de 1974.
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financieras, socios tecnologico y proveedores. En el documento se establecia que el crecimiento
de los pasivos obedecid esencialmente a que la produccion programada no se cumplié en su
totalidad por problemas de abastecimiento y saturacién de la capacidad instalada en algunas
lineas. Salvo CNCF, que fue la tinica empresa del periodo referido que cumplid con sus programas
de produccion, el incumplimiento de los programas de produccion en las demas empresas motivo
una sobreinversion en inventarios (acumulacion de materiales, CKD’s y bienes terminados), que
provocé costos adicionales a los contemplados originalmente por concepto de unidades fuera de
serie y mantenimiento, que en 1973 representaron 47% de los pasivos totales del COMBIS. Para
resolver los problemas causados por la deficiente coordinacion entre adquisiciones, inventarios
y produccioén se crearon las Direcciones de Organizacion y Métodos y el Comité de Compras,
éste ultimo bajo la supervision de la Secretaria del Patrimonio Nacional —que fue instrumentado
para varias entidades del sector ptiblico—.*"’

Sin embargo, las medidas no fueron suficientes para corregir esta problematica de la
organizacion productiva la cual, en general, siguio presentando deficiencias en la coordinacion
de compras, almacenamiento y administracion de inventarios y gestion de almacenes. Ademas
de todo ello, se increment6 considerablemente el personal administrativo y corporativo que
provocaba duplicacion de esfuerzos, mala coordinacion y una marafia administrativa. Tan s6lo
de septiembre de 1973 a septiembre de 1974 el renglon de sueldos y salarios se increment6 86%
y el precio de los materiales 15% —sin incluir inventarios—, mientras que los precios en general
de los bienes finales lo hicieron poco menos de 12%. Entre 1970-1974 el Combinado tuvo una
expansion acelerada y hasta desproporcionada, mediante un excesivo endeudamiento que
incrementd en parte la capacidad instalada pero sin la consecuente aportacion de recursos de
capital que permitieran conservar una estructura financiera sana (y sin una administracion idonea
para encauzar esta expansion que no se reflejo en un aumento de su capital social); de esta
manera, cuando los mercados se restringieron el crecimiento de este ente administrativo tenia ya
tal inercia que la inyeccion de capital fresco fue inttil.*”®

A partir de enero de 1973 las empresas del Combinado Industrial Sahagin quedaron
incorporadas al régimen del presupuesto del gobierno federal, lo que significd que éstas tenian
que presentar anualmente a la direccion general de egresos de la Secretaria de Hacienda la

estimacion de sus ingresos y egresos para el afio siguiente, para su conocimiento y autorizacion.

397 Comision para el Estudio de la Problemética del CIS, Combinado Industrial Sahagiin. Aspectos generales y perspectivas
1977, Informe actividades, octubre de 1976.
398 Situacién del Combinado Industrial Sahagin al 31 de diciembre de 1974, documento de trabajo, enero de 1975.
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Dichas estimaciones estaban sujetas a modificacion una vez que se terminaban de elaborar los
presupuestos financieros de todas las entidades pertenecientes al sector publico. Tal
modificacion productiva y organizativa se acompafié de un importante cambio en su régimen
juridico, a partir de entonces el COMBIS se convirti6 en una entidad sujeta a control
presupuestario directo. La diferencia esencial con el régimen juridico anterior radicaba en que
los ingresos y gastos del CIS (incluidas las deudas) pasaron a formar parte del presupuesto anual
de ingresos y egresos de la federacion y, por lo tanto, la autorizacion de éstos, su seguimiento,
control y evaluacion fueron sometidos anualmente al visto bueno del poder legislativo. Antes de
convertirse en Combinado, la autorizacion de los ingresos y egresos de las empresas dependia
de sus respectivos consejos de administracion, su control, seguimiento y evaluacion lo realizaba
directamente el poder ejecutivo a través de las dependencias que conformaban dichos consejos.
De esta manera, las empresas del CIS pasaron de ser empresas de participacion estatal mayoritaria
a ser empresas publicas.

En teoria estas modificaciones administrativas permitirian una mejor planeacion de los
programas productivos y de inversion de las entidades del sector paraestatal, asi como una mayor
vinculacion entre esfuerzos y objetivos. No obstante, como se mostré6 hace un momento, la
desorganizacion entre presupuestos de compra y programas productivos siguié prevaleciendo,
afectando la situacion financiera de las empresas del Combinado.

Al parejo de estas modificaciones sobrevino la destitucion, a fines de 1970, de Victor
Manuel Villasefior para ser nombrado nuevo Gerente General de los Ferrocarriles Nacionales de
Meéxico, y el nombramiento del exdirector general de Pemex, Jestis Reyes Heroles como nuevo
director del Combinado. A fines de 1972, éste ultimo fue sustituido por el abogado
constitucionalista Emilio Krieger Vazquez, quien ocup6 el cargo de director general hasta finales
de 1974. Su sucesor, Gonzalo Martinez Corbald, exembajador de México en Chile durante el
golpe de Estado de 1973, dirigié el Combinado hasta mediados de 1976, dejando su lugar al
economista Francisco Javier Alejo, ultimo director general. A partir de 1979 y hasta su
privatizacion, cada empresa dentro del CIS conté nuevamente con su propia directiva.

En estos momentos resurge la inquietud acerca de qué factores influyeron para que la
tendencia de inconsistencia en la demanda de FNM, que tanto afect6 a CNCF y repercutio sobre
las otras empresas del CIS, haya persistido a pesar de que Victor Manuel Villasefior fue nombrado
nuevo gerente general de esta compaifiia. El mismo Villasefior, quien renunci6 a su nuevo puesto

en 1973, deja ver que el problema del boicot hacia Concarril estaba mas alld de sus posibilidades.
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Era un problema estructural. De acuerdo con una entrevista concedida a la revista Proceso estas

fueron, a su consideracion, las causas del problema real (V: Villasenor; P: Proceso):

Este

—V: “El férreo control sindical ahora ejercido doblemente por Luis Gémez Zepeda, como gerente
general, ha mostrado ser inamovible. Hasta el momento los gobiernos han preferido el imperio del
caos y el latrocinio en la empresa a perder el control oficial del sindicalismo ferrocarrilero y en
general “cetemista” que mucho le cuesta”.

—P: “;Es por debilidad oficial que no se ha corregido la situacion de los ferrocarriles?”

—V: “Eso llega al meollo del asunto. Los problemas de la empresa son tantos y tan amplia la base de
corrupcion que sostiene y se entrevera con la ineficacia técnica, que los niveles medianos y altos de
la dirigencia sindical y de la administracion se encuentra infestados de intereses creados. De tal suerte
ocurre esto que quienes no se benefician directamente de las crecientes pérdidas econémicas de la
empresa caen, cuando menos, en la indolencia que da el saberse frente a un problema de dimensiones
moustrosas [...] sexenio tras sexenio otra de las maldiciones tradicionales que han azotado a la
empresa es la participacion de intermediarios de toda laya en la compra de rieles, ejes, carros,
locomotoras y otros equipos fundamentales [...] en diciembre de 1973 me enteré que Luis Gémez Z.
obtuvo autorizacion para la compra de 3000 furgones y 800 géndolas y cabuses a favor de Berwick
Manufacturing, una empresa de quinta categoria en los Estados Unido, y de otra empresa de paja
también norteamericana. Monto de la operacion: mil millones de pesos [...]”.3%

problema de la corrupcion seria también sefialado por la dirigencia del Comité de Fabrica

de CNCF como uno de los grandes males que aquejé al desempefio de la empresa en estos afios.

Pero desde su concepcion éste fendmeno no seria la unica causa del estancamiento de la empresa,

sino

que se sumaba a las problematicas productiva y de organizacion internas. En una entrevista

sobrevivientes de aquella experiencia sefialaban el caso de un pedido de 1,000 furgones usados

que los FNM intentaban comprar a empresas estadounidenses y las dificultades para echar a andar

otros proyectos de fabricacion que atenuaran el margen de capacidad productiva ociosa de la

empresa (AE: Adrian Escamilla; MC: Manuel Cabrera, RL: “Don Rodolfo”):*%

—RL: [...] Es indudable que si hubo una reaccion, al grado de que tuvimos un pleito como obreros
con la direccién de ferrocarriles nacionales, porque pretendian hacer una compra espantosa de carros
de ferrocarril usados que los EUA tenian como chatarra, entonces, en esa lucha, no nomas yo, éramos
un grupo, fuimos a Aguascalientes, porque alli habia unos carros que ya habian llegado y fuimos con
camaras fotograficas a retratar esos carros, al grado de que si logramos deshacer esa venta, ;1,000
carros! Que pretendia comprar Goémez Zepeda [...] en la época grande de carros de ferrocarril
llegamos a producir 14 carros diarios en tres turnos. Fueron momentos de gran auge porque después
nomas [sic] eran dos turnos, después hubo nomas [sic] un turno, y en el turno de dia se producian 7.2
carros [...]

—MC: Y dependia de los pedidos de los foraneos, sobre todo.

39 Goémez Pombo, Federico, “Plagas y maldiciones de los ferrocarriles, descritas por Villasefior” Proceso, nim. 9, México,
1 de enero de 1977.
400 Escamilla Trejo, Adrian, Entrevistas con el Sr. Rodolfo, Transcripciones en version borrador, vol., 1, Septiembre de

2006.
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—RL: Si, uno de nuestras grandes... pues defensas, o defectos que tuvo la empresa, yo creo que fue
tener un mercado cautivo, dependiamos de una sola persona, Ferronales, después ya entr6 el metro y
ya hubo la produccién de carros del metro y esas cosas pero no era tan masivamente como fue los
carros de ferrocarril; hubo gente que se trajo una locomotora para ver si se podian hacer, se trajo una
tanqueta del ejército mexicano para ver si se podia armar, pero pus [sic] no, no funcionaron, nomas
[sic] llegaron a estudios, se desarmaron, se sacaron planos [....] hubo también otro intento,
contenedores, no pero ese fue un fracaso terrible, de lo poco que me di cuenta he, llego el supervisor
general, el gerente, y: ‘jya no hagas nada!’, ‘pereme nomas [sic] me faltan 5 piezas’, ‘jya no hagas
nada, para!’ Estabamos haciendo piezas de contenedores.

—AE: ;Por qué lo pararon?

—RL: Porque fue una comision a tratar de vender contenedores a Europa, nosotros sacabamos un
contendor creo que a la semana, y alla estaban produciendo un contenedor por dia, no pus [sic] llego
la comisién aquella y paren todo.

En resumen los principales problemas que enfrent6 el Combinado Industrial Sahaglin hacia la

primera mitad de la década de 1970 fueron los siguientes:*!

a) Crecimiento de la capacidad instalada para satisfacer los pronosticos de aumento de la
demanda durante la década, pero sin cambios en la politica de financiamiento,
aumentando el volumen de empréstitos y transferencias publicas.

b) La nueva estructura organizativa limité en cada empresa la capacidad de conducir y
controlar esta expansion acelerada, concentrando todas las decisiones en una estructura
de alta gerencia que incremento los costos de operacion y llevo a cabo una planeacion
en menoscabo de la problematica estructural de cada integrante del CIS.

c) Frecuentes cambios de director general en una administracion centralizada de tipo
funcional no corporativa agudizaron el anterior problema.

d) A partir de 1974 la depresion de los mercados automotrices y la falta de recursos de
Ferrocarriles Nacionales de México entre 1975-1978 desestabilizo a todas las empresas
del CIS, agravando sus problemas financieros y productivos.

e) Elincremento en las tasas de interés a nivel mundial asi como la inestabilidad cambiaria

del periodo aumentaron los costos financieros de todas las operaciones del Combinado.

La combinacion de todas estas situaciones agravo la problematica estructural de cada empresa —
gestada durante los afios del desarrollo estabilizador— incrementado de forma desorbitada los
costos y el déficit financiero hasta niveles que resultaron imposible de compensar con la
eficiencia interna de las empresas en medio de una gestion administrativa que agregaba mas

problemas de los que resolvia. Sin embargo, la respuesta a esta problematica no tardo en llegar.

401 Tomado de Comisién para el Estudio de la Problematica del CIS, Combinado Industrial Sahagin. Antecedentes y
situacion actual, Documento de trabajo, mayo de 1976.
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CAPITULO IV

2da. Etapa. Crisis y reconversion industrial
El camino hacia la privatizacion, 1974-1988/95

Diésel Nacional (1976) Constructora Nacional de Carros de Ferrocarril (1980)
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A partir de 1971 el CIS dejé de obtener utilidades conjuntas; una a una las empresas que lo

conformaban se fueron sumando al espiral de pérdidas que a partir de 1975 se convirtieron en
una crisis generalizada. El intento de integracion funcional que se dio entre 1969-1976, bajo el
nombre de Combinado Industrial Sahagun, fue el penultimo esfuerzo por rencauzar esta
experiencia industrial de Estado. Sin embargo, las respuestas que se dieron fueron en el sentido
de incrementar las capacidades productivas y estrechar la oferta y demanda de estas empresas,
lo que no resolvid las problematicas de fondo que causaban su deterioro econdmico (falta de
programacion con otras entidades paraestatales y politica financiera restrictiva), por lo que lejos
de solventar la crisis, la idea del Combinado agudizo las contradicciones y problemas.

La respuesta al creciente nivel de pérdidas que afectaba directamente las finanzas del
gobierno, dado que oficialmente el CIS pas6 a ser una entidad ptblica en 1971, no se hizo esperar.
Reconversion industrial, fue el proyecto que normé a este complejo industrial a partir de 1976;
el cual, de hecho se dio en tres etapas. Al principio, entre 1976-1982, el objetivo de la
reconversion era racionalizar la produccion y hacer mas eficientes las empresas del CIS, porque
aun se concebian estas entidades como parte importante de la politica de desarrollo. Pero a partir
de 1982, la reconversion se encamind hacia otros objetivos: preparar la privatizacion (entre
1988/95); lo que implicd un cambio radical en la concepcion de estas entidades: de instrumentos
de desarrollo pasaron a ser fuentes de ineficiencia y sangria fiscal del Estado.

En este sentido, el camino de la reconversion que se desbrozd entre 1976-1982 fue
aprovechado para iniciar la transicion hacia el fin de la participacion directa del Estado en el
proceso de industrializacién. De paso, sirvio para rehabilitar a estas empresas (reconvertirlas
tecnoldgicamente, sanearlas financieramente y modificar el régimen de trabajo), y hacerlas
atractivas para su venta a la iniciativa privada. Desde la década de 1990 a la fecha, el camino de
la reconversion que siguieron las empresas que absorbieron a DINA, CNCF y SIDENA dio pie a
diversas pautas de produccion y trayectorias industriales (algunas de relativo éxito y otras de
relativo fracaso). Las dos primeras etapas se analizan en este capitulo. En el epilogo se discute si
esta reconversion industrial implicé o no una desindustrializacion, y el posible caracter de ésta.

La metodologia sera la misma que se aplico en los anteriores capitulos. Se centra la atencion
en Constructora Nacional de Carros de Ferrocarril por ser ésta la empresa que encierra desde un
principio las pautas centrales de manejo econdmico de este complejo de industrias paraestatales.
A medida de lo posible se compara el caso con el de DINA y SIDENA para tener una vision un

poco mas completa del CIS.
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CNCF: expansion productiva y deterioro financiero
(el binomio contradictorio de su decadencia)

Crecimiento inestable y deterioro financiero, 1974-1978

El crecimiento productivo que se observo desde 1974 (ver cuadro 1), permitié a la empresa
alcanzar los maximos niveles de produccion desde su nacimiento sin embargo, esto no trajo
como consecuencia una recuperacion en el nivel de utilidades netas que se venia constrifiendo
desde 1971, sino todo lo contrario, a partir de 1975 CNCF presentd por primera vez en toda su
historia pérdidas netas, las cuales se incrementaron durante los siguientes afios. Si bien, los
motivos de este deterioro financiero fueron estructurales porque se debieron a procesos gestados
desde sus primeros afios de vida y consolidados durante la década de 1960, el alto volumen de
las pérdidas obedeci6 a factores coyunturales.

Como se han venido explicando desde el capitulo anterior, su naturaleza simultanea como
empresa publica y entidad productiva dentro de una economia capitalista, provocaba que CNCF
tuviera que enfrentar problemas de diversa indole. Por una lado —como empresa publica—, se le
exigia financiar a sus clientes y se le imponian controles de precios orillando a la empresa a
contratar capital ajeno para sostener buena parte de su produccion, todo esto en un contexto de
falta de planeacion interinstitucional e inestabilidad en los programas de compra de su cliente
principal, FNM, que afectaba no sélo los ritmos de produccion sino la organizacion misma de
todo el proceso, generando con ello costos extra por manejo de inventarios y reprogramaciones
de fabricacion. El resultado de estos condicionamientos se reflejo en el crecimiento paulatino de
los costos financieros con respecto a su nivel de operacion. Por el otro lado —el de unidad
econdmica—, los costos de produccidn estaban en funcion inversamente proporcional al grado de
diversificacion productiva, derivado de una estructura productiva rigida en cuanto a maquinaria,
organizacion, procesos y mano de obra que alcanzaba un mayor grado de eficiencia unicamente
al concentrase en la fabricacion de un solo tipo de producto.

Entre 1960-1970 esta situaciéon no generé mayores problemas financieros debido al
estancamiento estable de los niveles de produccion y porque los crecientes costos financieros se
habian podido manejar mediante el apoyo de Nafinsa y su mecanismo de descuento de cartera,
que permitio descargar sobre ella buena parte del costo del financiamiento de ventas a FNM. Pero
a partir de 1971 una serie de factores, que se afiadieron a los condicionamientos estructurales
descritos, presionaron atn mas los costos a la alza afectando el débil equilibrio alcanzado: la

nueva politica de financiamiento de Nafinsa, la inestabilidad cambiaria internacional, el aumento
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de costos laborales, operativos y de obligaciones fiscales que los controles de precios y las
medidas de emergencia no aliviaron correctamente, comprimieron tendencialmente el nivel de
utilidades. La estocada final provino nuevamente de fuera. Los cambios en las tasas de interés y
la devaluacion de 1976 afectaron sobremanera la de por si delicada situacion financiera de la
empresa, incrementando considerablemente el costo financiero de las operaciones y generando

con ello un nivel de pérdidas que coloco en situacion de quiebra a CNCF.

Cuadro 1. Produccion ferroviaria total de CNCF: 1970-1982

Carros Carros Coches
Afo Total | Furgones | Gondolas | Tolvas | Plataformas | metro | Tanques |Jaulas | Cabls | express | pasajeros
1970 1271 819 219 55 178
1971 1008 840 168
1972 1058 651 348 59
1973 1615 310 1255 50
1974 2928 2928
1975 2 666 705 1652 300 9
1976 2729 2255 90 384
1977 1763 1376 117 270
1978 1736 930 320 35 108 205 138
1979 2729 1862 391 75 352 28 20 1
1980 3026 1151 1814 1 45 15
1981 3034 1351 1334 153 150 46
1982 2825 1 495 877 228 198 27
1983 2494 688 697 972 135 2
1984 1173 752 26 208 185
1985 990 500 100 131 214
1986 491 300 81 100 10
1987 432 260 55 117
1988 313 218 50 45
1989 50 50
1990 74 74
1991 77 77
1992 N.D
TOTALES | 28388 12112 12619 923 388 703 1029 0] 293 0 88

Fuente: elaboracion propia con base en Informe de actividades que rinde la direccion general de la CNCF al Consejo de Administracion, varios
afios. Los datos para 1983-1988 fueron obtenidos de CNCF, Informe de labores, 1987-1988, Secretaria de Energia, Minas e Industria Paraestatal,
Meéxico, 1989. Los datos de 1990-1992 fueron obtenidos de INEG], Estadisticas historicas. Produccion ferroviaria, México, 2000.

A principios de 1974 Nacional Financiera comunicé a CNCF que a partir de la fecha se
incrementarian las tasas de interés aplicadas al mecanismo de descuento de cartera en garantia
colateral que se utilizaba desde 1971, para dotar de liquidez a la empresa ante su elevado
volumen de documentos por cobrar provenientes del financiamiento que se otorgaba a FNM. La
nueva tasa de interés se estipuld en 12%. También se notifico) que paulatinamente se sustituiria

el mecanismo de compensacion, en el que Nafinsa dejaria de descontar los pagarés de FNM, y se
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girarian instrucciones para que eventualmente esta compafiia pagara sus propias compras por
adelantado o con pagarés a plazos mas cortos. La idea de Nafinsa era reducir su déficit de
operaciones con FNM y CNCF, pero al hacerlo dejo a esta ultima en una situacion vulnerable.
Con esta medida la diferencia positiva que tenia la empresa en cuanto a sus tasas de interés activa
y pasiva se revirtié, incrementando asi sus costos financieros.*’?

Bajo este nuevo contexto, las pautas productivas gestadas desde décadas atras revelaron con
toda nitidez sus contradicciones, las cuales se pueden resumir en la siguiente paradoja: un
aumento de la produccion provocaba un aumento en las pérdidas, debido a la razon siguiente. El
costo de todos los factores externos e internos que condicionaban el desempefio econdémico de
esta empresa bajo niveles de producciéon minimos y estables podian absorberse contrayendo las
utilidades, no obstante, este fragil equilibrio —a todas luces en perjuicio de la empresa—, se rompia
al alcanzar mayores niveles de produccién porque aumentaban dichos costos rebasando la
capacidad de la empresa para absorberlos via utilidades dadas las rigideces para trasladar parte
de esos incrementos a los precios. La disminucion del apoyo financiero de Nafinsa y el contexto
de inestabilidad de los afios setenta contribuyeron a elevar el costo de todos esos factores,
exacerbando las presiones externas e internas de la empresa.

Cuadro 2. Estado de resultados, 1975 (millones de pesos)

REAL PRESUPUESTO VARIACION %

Valor en ventas 958.378 1,186.022 (227.644) 19

Costo de produccion 938.981 1,120.265 181.284 16
Utilidad bruta 19.397 65.757 (46.360) 71

Gastos de operacion,

administrativos y de ventas 42.249 40.254 ( 1.995) 5

Costo financiero neto 93.514 17.572 (75.942) 432
Utilidad de operacion 135.763 57.826 (77.937) 135

Otros ingresos 11.652 12.450 (. .798) 6

ISR y participacion de utilidades - 10.190 10.190 -
UTILIDAD NETA (104.714) 10.191 (114.905) 1,128

Fuente: Informe de la Direccion General de C.N.C.F al H. Consejo de Administracion sobre las actividades
realizadas del 1 de enero al 31 de diciembre de 1975, abril de 1976.

La situacion financiera en 1975 es una muestra de la tendencia que se observara en los afios
siguientes. En este afio, como se observa en el cuadro 2, las pérdidas reales fueron exorbitantes,
puesto que ascendieron a 104.7 millones de pesos, cifra muy alejada de los 10.2 millones de
utilidad prevista. Basicamente, las razones de estas pérdidas se debieron a incrementos en todos

los niveles de costos: en los de produccion, en los de operacion y en los costos financieros.

402 Informe de la Direccion General de C.N.C.F. al H. Consejo de Administracién sobre las actividades realizadas del Iro.
Enero al 31 de diciembre de 1974, marzo de 1975.
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En primer lugar, el aumento en los costos de produccion obedecid a diversos motivos: a) el
incumplimiento de los programas de produccion y ventas, tanto por causas internas como por
recortes en la demanda programada por parte de FNM, que implicaron no s6lo menores ingresos
por ventas sino un incremento en el costo primo —por un menor aprovechamiento de los recursos
fijos—; b) aumento imprevisto en el precio de algunos materiales; y ¢) mayores niveles de
inventarios. Todo ello gener6 que los costos reales de produccién se incrementaran

aproximadamente 109 millones de pesos respecto a los estimados (ver cuadro 3).

Cuadro 3. Costo de produccion, 1975 (miles de pesos)

Unidades reales | Estimado unitario Estimado total Real total
Tolva (Apasco) 50 294.046 14,720 17,739
Tolva (Anahuac) 50 295.640 14,720 18,906
Caja 70 toneladas 705 303.303 213,829 235,804
Tolva (Exportacion) 200 293.329 58,666 70,467
Gondola 1,548 265.100 410,375 478,170
712,354 821,086

Fuente: Informe de la Direccion General de C.N.C.F. al H. Consejo de Administracion sobre las actividades
realizadas del 1 de enero al 31 de diciembre de 1975, abril de 1976.

En el cuadro anterior se observa que el aumento de los costos de produccion fue del orden de
entre 15y 20% superior al estimado para todos los productos de la empresa. Las razones de estos
incrementos que sumaron 108.7 millones de pesos se deben en 20% a incrementos no previstos
en los costos de los materiales, 72% a incrementos en el costo primo de los materiales y la mano
de obra debidos a causas internas y 8% por acumulacion de inventarios.*”* Es decir, poco mas
de tres cuartas partes del aumento de los costos de produccion obedecieron a razones de
organizacion productiva —en cierta medida provocados por razones externas, como el
incumplimiento de programas de compra—.

Por su parte, el incremento de 5% en los gastos de operacion que se aprecia en el cuadro 2
(casi 2 millones de pesos), resultd basicamente de un menor aprovechamiento de la capacidad
instalada, es decir, de que no se pudieron absorber gastos fijos de fabricacion y operacion con
mayores ingresos que se esperaban obtener via ventas. La variacion en el costo financiero, que
mostrd un incremento de 75.9 millones en relacion a las cifras presupuestadas, se debio en 53%
al cambio de procedimiento de descuento de cartera y a los aumentos tanto en la tasa de interés
como en el porcentaje de comision de apertura de créditos por parte de Nafinsa; 34% obedecio

a retrasos, desfasamientos e incumplimientos de programas de produccion que ocasionaron

403 Informe de la Direccién General de C.N.C.F al H. Consejo de Administracion sobre las actividades realizadas del Iro.
enero al 31 de diciembre de 1975, abril de 1976.
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necesidades de financiamiento adicionales; y 11% se origin6 por los propios aumentos del costo
de financiamiento que motivo, a su vez, el incremento de los costos directos de produccion.***

Estas proporciones, que se mantuvieron mas o menos constantes por el resto de la década,
indican que el deterioro financiero de la empresa —cuyas raices son multicausales— se agudizo
por el contexto de inestabilidad macroecondémica del periodo, el cual se reflejo tanto en los
nuevos términos del financiamiento otorgado por parte de Nafinsa como en las variaciones en
los programas de produccion y su grado de cumplimiento. Si a ello se le suma el aumento
exponencial del costo financiero motivado por la devaluacion del peso frente al dolar que sucedio
al afio siguiente, se completa entonces el cuadro de la debacle financiera. En este sentido, tanto
en los afios de aumento de la produccion (1974-1975), como en los siguientes de tendencial
contraccion (1976-1978) se obtuvieron pérdidas. Aunque en cada subperiodo existieron ciertas
particularidades.

Dada la estructura de la produccion, la politica de ventas y las oscilaciones en la demanda
de sus productos, a medida que se ampliaba el programa de produccion —como sucedio a partir
de 1974— se incrementaba el costo financiero de la misma. Ello era asi por lo siguiente: un
aumento de los programas de produccion conducian inmediatamente tanto a una mayor
necesidad de capital liquido para iniciar el programa de sub-ensambles y la adecuacion de la
organizacion productiva, como a disponer de mas recursos debido al incremento del nivel de
compras, inventarios y de los costos para su manejo. Sin embargo, dada la lentitud para recuperar
sus ingresos por ventas y los estrechos margenes impuestos por una politica de financiamiento
diferido a las compras de su principal cliente, se recurria a un incremento de la contratacion de
pasivos a corto y largo plazo, proporcional al aumento de la produccion. Ya que los pasivos a
corto plazo no podian subsanarse en lo inmediato con ingresos liquidos, sino con la acumulacion
de cuentas y documentos por cobrar, paulatinamente se fue conformando la pauta de mayor
produccion mayores costos por financiamiento pasivo o activo. La inestabilidad en los
programas de compra del cliente principal, FNM, que se dio con mayor frecuencia a partir de
1976 y que comprimio la produccion de forma tendencial hasta 1978, ocasion6 una acumulacion
en el nivel de inventarios que de igual forma incremento los costos financieros.

De esta forma, ya fuera bajo programas de produccién expansivos o contractivos, los
factores internos y externos se combinaban de tal forma que CNCF tendia a incrementar su

dependencia de capital ajeno, colocandose con ello a en una situacion de franca vulnerabilidad

404 fdem.
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dado el contexto de la época. Y es que a partir de 1974, por las nuevas disposiciones de Nafinsa
la empresa financiaba la construccion de los carros y gran parte de la venta con préstamos de
vencimiento a 180 dias bajo tasas de interés promedio anual cercanas a 12%, mientras que en
promedio se seguia cobrando a FNM con pagarés de entre 7 y 9 meses de vencimiento después
de la entrega fisica de los equipos, con tasas de interés de alrededor de 8%.
Cuando Constructora tenia un ritmo de produccién de 1,000 a 1,200 carros, los requisitos de capital
de trabajo por este concepto eran mucho menores, si bien el problema ya existia, pero cuando la

produccion aumenta en la forma en que lo ha hecho en 1974 y 1975, los requisitos de capital de
trabajo se desorbitan, puesto que no se logra una revolvencia.*’’

En otro documento elaborado por la gerencia de produccion, se informaba a la direccion general
del CIS de los efectos ocasionados por la cancelacion de pedidos por parte de FNM. Se explicaba
que la produccion para 1976 se planificod en funcion casi absoluta de la demanda de FNM quien
solicit6 2,908 unidades de las 2,963 programadas en junio de 1975. No obstante, en febrero de
1976 FNM notificd a CNCF la cancelacion de la partida destinada a la compra de 1,168 unidades
(748 furgones y 420 plataformas). El impacto economico de este tipo de reducciones, dada la
programacion previa —contratacion de mano de obra y materiales—, ocasionaba sobrecostos por
mano de obra no utilizada, capacidad ociosa y manejo de inventarios acumulados, que ese aflo
determinaron una pérdida de 141.8 millones de pesos. En ocasiones, la colocacion de pedidos
cancelados en otros clientes solvento la situacion, pero dadas las caracteristicas especificas bajo
las que se fabricaban algunos equipos —a peticion de FNM—, la mayoria de las veces los productos
se mantenian en inventario por largos periodos hasta que nuevamente la demanda de FNM incluia
algunos de estos productos.*’®

En abril de 1976, nuevamente el gerente general de FNM plante6 a CNCF sus necesidades de
equipo ferroviario con caracter de pedido para 1977 y 1978. Se indicaba que tenian autorizado
un crédito del Banco Mundial para financiar las partes de importacion de esos equipos, las cuales
se licitarian a nivel internacional para proporcionarlas a CNCF segun calendario de fabricacion.
Con base en esta propuesta en mayo se elabor6 el programa de fabricacion para 1977 y 1978
consistente en 2,655 y 2,670 unidades, respectivamente; el director general del Combinado
autoriz6 dicho programa de fabricacion y ventas de la empresa y se le notificé a la Direccion de

Inversiones Publicas de la Secretaria de la Presidencia y a la Direccion de Egresos de la

495 Informe de la Direccién General de CNCF al H. Consejo de Administracion sobre las actividades realizadas del Iro.
enero al 31 de diciembre de 1974, marzo de 1975.

406 Impacto de la cancelacion de pedidos de los Ferrocarriles Nacionales de México a C.N.C.F., documento de trabajo,
octubre de 1976.
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Secretaria de Hacienda para su visto bueno; de esta forma, en junio comenzo6 a efectuarse el
programa de adquisiciones locales, fabricacion de subensambles y contratacion de mano de obra
necesaria, para lo cual también se inicid la solicitud de financiamientos. Sin embargo, semanas
después, la direccion de crédito de la SHCP informé que no tenia conocimiento del crédito del
Banco Mundial a FNM y tampoco se autorizé el financiamiento a estos ultimos para cumplir con
el programa contratado con CNCF, por lo que se notifico a la empresa constructora la cancelacion
de varios lotes generando un costo financiero a esta ultima por 48 millones de pesos.*"’

Pero los planes productivos de la empresa no eran afectados unicamente por la reduccion
de requerimientos originales a los programados por parte de FNM —aunque si eran estos en su
mayoria los principales causantes de pérdidas financieras— Dentro del mercado de productos
ferroviarios en México los intermediarios ocupaban un lugar importante. Arrendadoras e
importadoras de material nuevo o usado conformaron la principal competencia de CNCF desde
su fundacion. Tan s6lo en 1973 FNM solicito a la SHCP la autorizacion para comprar 3,000 carros
caja, 600 gondolas a Berwick Forge & Fabricating de Berwick, Pennsylvania y a otra compania
también estadounidense 60 cabuses. Todo ello con un monto de 899.4 millones de pesos;
también se anuncio la gestion para el arrendamiento de 1,000 carros caja usados provenientes de
Estados Unidos. Los argumentos de FNM para no dar el trabajo a CNCF se basaban en razones de
costos, plazos de entrega y pago.*®®

Otro ejemplo. Desde principios de la década de 1970 diversos estudios dentro CNCF
estimaban una demanda minima de 3,600 unidades para sustituir y hacer frente al crecimiento
de las necesidades de carros tanque durante toda la década, los cuales hasta entonces se
arrendaban a varias compaiias en México. Después de varios preparativos, y a solicitud de varias
entidades como PEMEX, CFE y diversas lineas ferroviarias en 1976 arrancé la produccion de
dichos equipos bajo un ritmo estimado de fabricacion anual de 400 unidades. No obstante, el
ritmo de ventas no fue el esperado dado que los mecanismos de venta de CNCF no pudieron
competir contra los bajos costos ofrecidos por las arrendadoras de ese tipo de equipos, al menos
no sin menoscabo de su delicada situacion financiera, por lo que esta linea de produccion se

extinguid a finales de la década (ver cuadro 1) dejando tras de si cierto grado capacidad ociosa.*”’

407 fdem. Esta situacion recuerda los sucesos de 1961-1964, cuando también ocurrieron cancelaciones abruptas de pedidos.
408 Como se vio al final del anterior capitulo, la presion de la directiva y la capula sindical de CNCF incidi6 para postergar
la importacion del material usado. Finalmente se autorizo a FNM una compra de 1,000 carros caja para 1974 en beneficio
de CNCF. Informe de la Direccion General de CNCF al H. Consejo de Administracion sobre las actividades realizadas del
Iro. Enero al 30 de septiembre de 1973, noviembre de 1973.

409 Impacto econdémico del paro de la linea de carros tanque, documento de trabajo, noviembre de 1977.
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De esta forma, aunado al incremento de los costos financieros por razones externas, que
entre 1974-1975 multiplicaron las pérdidas en proporcion al aumento relativo de los programas
de fabricacién —mismos que agudizaban los problemas productivos internos—, la produccion
entre 1976-1978 transcurrid con oscilaciones en la demanda que tendencialmente fueron
contrayendo el nivel de produccion, sumando a la situacion de deterioro financiero nuevas
pérdidas por manejo y acumulacion de inventarios y capacidad ociosa.

Ante esta situacion de franco deterioro, la empresa se amparaba en las clausulas de
escalacion de los diversos contratos de compra-venta —los cuales establecian precios de venta
base sujetos a ajuste, en virtud de los aumentos que hubiesen en los costos de materiales y mano
de obra directa; estos Gltimos en menor proporcion que los primeros—, para gestionar ante la
Secretaria de Hacienda la autorizacion para realizar ajustes a los precios definitivos. Esta practica
implicaba distintos mecanismos de compensacion. Tratandose de clientes particulares los ajustes
de precio corrian inmediatamente a cuenta del propio cliente; si el lote en cuestion se habia
ganado mediante concurso, Hacienda se encargaba de reponer el diferencial resultado del ajuste
de precios mediante certificados de devolucion de impuestos —que se anotaban en la cuenta de
documentos por cobrar debido a que su reposicion tardaba de 1 a 2 afos—; si el cliente era FNM,
los ajustes de precios autorizados por dicha secretaria se cargaban a la cuenta de documentos por
cobrar a favor de CNCF.

De esta manera, en 1973 Hacienda autorizo certificados por 7.5 millones de pesos, en 1974
por 5.8 millones y en 1975 por 23 millones que se sumaron a aumentos de precios por 12 y 88
millones en 1974 y 1975 originados por incrementos directos de los costos primos. No obstante,
no todas las solicitudes de aumento de precios eran autorizadas. Por ejemplo, la produccion de
1976, que casi en su totalidad fue destinada a FNM, se estimd sobre la base de ciertos precios
unitarios que resintieron el efecto de la contraccion de la demanda programada. Por lo tanto, los
precios unitarios se incrementaron en términos reales por efecto de absorber la capacidad no
utilizada —incluyendo gastos administrativos fijos—. En el cuadro 4 se observa que de los 7
productos fabricados en 1976, los 4 destinados a FNM sufrieron incrementos de entre 4 y 15%,
que en total sumaron 112 millones de pérdidas debido a esta relativa rigidez de los precios.*!’

Ante a esta situacion, la direccion general del CIS solicitd a la Secretaria de Hacienda un
incremento de precios por 112 millones de pesos. Los cuales no fueron autorizados por tratarse

de incrementos originados por uso ineficiente de la capacidad productiva y no debido a aumentos

410 c N.C.F., Estado de resultados 1976, marzo de 1977.
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directos de costos primos. Esta situacion (combinacion de problemas internos y de demanda),
aunada al crecimiento de los costos financieros y las pérdidas cambiarias por la devaluacion del

peso frente al dolar que en 1976 sumaron cerca de 200 millones a las pérdidas de operacion del

ejercicio anual, motivaron diversos estudios para emprender medidas correctivas.

411

Cuadro 4. Comparacion de precios unitarios base autorizados contra precios necesarios

para absorber la capacidad no utilizada, 1976 (en pesos)

Cantidad Precios base Precios absorbiendo Incremento %
autorizados capacidad no utilizada

Gondola 70 tons. (1975) 104 365,244 365,244 - -
Gondola 70 tons. 1,695 380,694 431,385 50,691 13
Gondola 70 tons. c/techo 100 445,694 512,653 66,959 15
Goéndola 100 tons. 174 472,473 490,787 18,314 4
Tanque PEMEX 120 491,053 491,053 -- ---
Carro tanque 274 455,000 517,032 62,032 12
Gondola 100 tons. (AHMSA) 150 392,845 392,845 - -

Fuente: Elaboracion propia con base en C. N. C. F., Estado de resultados 1976, marzo de 1977.

A fines de 1976 la gerencia de produccion presentd un estudio a la direccidon general sobre la
situacion de CNCF. Basicamente, se argumentaba que habia sido un error de planeacion disefar
las capacidades productivas de la empresa en funcion de las necesidades de un solo cliente, FNM,
el que por razones de presupuesto, mala planeacion o de saturacion de sus capacidades afecté la
produccion de CNCF debido a la dificultad para disefiar bajo tales condiciones programas estables
de producciodn a corto, mediano y largo plazo. Aunado a ello, se decia en el estudio mencionado,
el panorama mundial para la siguiente década daba muestras de una racionalizacion del
transporte ferroviario, de tal manera que pese a las insuficiencias en el servicio de FNM, la
produccion destinada exclusivamente a satisfacer las necesidades del pais estaba llegando a su
limite; bajo estas circunstancias, se consideraba necesario diversificar la producciéon de CNCF
con el fin de aprovechar al maximo sus capacidades productivas para evitar, por un lado, las
fugas de divisas que se generaban por arrendamiento de equipos ferroviarios y aumentar, por el
otro, los niveles de exportacion de este tipo de industrias.*!?

Se advertia necesario desarrollar acciones para ampliar los mercados en el extranjero, y la
creacion de un area de disefio dedicada al estudio y desarrollo de prototipos avanzados de nuevos
productos sobre la base de los avances tecnologicos mas recientes. Haberse concentrado en la
produccion de unidades tradicionales en funcion de la demanda de FNM —se aseguraba— habia

provocado un estancamiento y limitacion del desarrollo tecnolégico. Aunado a este giro

41 Informe de la Direccién General de C.N.C.F al H. Consejo de Administracién sobre las actividades realizadas del Iro.
enero al 31 de diciembre de 1976, abril de 1977.

412 Informe de CNCF a la direccion general del CIS: situacion actual y actividades desarrolladas de mayo de 1975 a
noviembre de 1976, diciembre de 1976.
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productivo, se recomendaba separar de la estructura organica del llamado Combinado Industrial
Sahagun y dotar de autonomia a la empresa, para contar con sistemas productivos y mecanismos
financieros de mayor flexibilidad para el desarrollo de sus funciones.

Se proponia ademas del desarrollo de nuevos productos y proyectos de transporte ferroviario
para el mercado interno y externo, “establecer una politica que vigile la produccidn con caracter
empresarial siendo propiedad del Estado”. De esta forma, se sugeria liquidar algunas inversiones
que elevaban el margen de capacidad ociosa, aumentar los controles de calidad, sustituir
maquinaria rigida por otra de nueva generacion flexible y apta para la diversificacion masiva de
productos y “modificar las relaciones con el sindicato de trabajadores” para condicionar los
aumentos de salarios a una mayor calidad del trabajo.*!?

La contraccion productiva y el deterioro financiero que se agudizo entre 1977 y 1978
causado por la brusca reduccion en los programas de compra de FNM, provocaron que algunas
de las sugerencias aqui planteadas se postergaran —principalmente por el grado de inversiones
que implicaban—, y que otras, como la busqueda de mercados de exportacion, se tomaran con
mayor entusiasmo. Sin duda, todas estas recomendaciones constituyeron la base de la
restructuracion productiva de la empresa a partir de 1983. Antes de ello, entre 1979-1982,
sucedio un lapso de recuperacion productiva de CNCF, favorecido por el crecimiento de la
economia del pais durante estos afios y por una politica industrial tendiente a estimular la
expansion del trasporte ferroviario (con el objetivo de atender las necesidades de varias
industrias para las que la situacion del transporte de mercancias se habia convertido en un
auténtico “cuello de botella” a su expansion). Pese a todos los apoyos, el deterioro financiero de

CNCF fue persistente el resto de su existencia.
Breve recuperacion sin estabilidad financiera, 1979-1982

A fines de 1978 la Secretaria de Patrimonio y Fomento Industrial (SEPAFIN) y la de
Comunicaciones y Transportes, bajo el marco de la Alianza para la Producciéon y el Plan
Nacional de Desarrollo Industrial para el periodo 1979-1982, publicaron una serie de estudios
sobre la situacion del transporte en México. En ellos se sefalaban agudos déficits de servicio y
grados de insuficiencia del sistema ferroviario nacional frente a las demandas de transporte de
practicamente todas las industrias, que a partir de 1978 se incrementaban por efecto del mayor

dinamismo de la economia en general. En lo que respecta al coeficiente de disponibilidad de la

413 fdem.
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fuerza tractiva para hacer frente a las demandas totales de transporte ferroviario, éste se redujo
de 1973 a 1978 en las siguientes proporciones anuales: 83.3%, 84.2%, 85.7%, 87.1%, 78.8% y
77.2 por ciento.*!*

En la industria siderurgica, por ejemplo, se mostraba que la capacidad ferroviaria nacional
habia podido satisfacer tinicamente 79.9% de sus requerimientos totales en el afio y se estimaba
que en 1979 la cifra bajaria a 76%.%'> Otro estudio sobre la industria azucarera y de fertilizantes
mostraba incluso un aumento directo de costos provocado por la insuficiencia de equipo de
transporte, con obvios perjuicios financieros sobre las empresas de estas ramas. En este
documento se expone que durante el periodo 1977-1978 la insuficiencia de furgones, segiin datos
de la Union Nacional de Productores de Azucar S. A. (UNPASA), provocd una erogacion adicional
de 42.7 millones de pesos por los mayores costos que representd el transporte carretero. La zafra
de 1978-1979 observo un faltante de 7,649 furgones de los 17,778 solicitados, por lo que el
déficit se cubrid con transporte por carretera ocasionando mayores costos.

Por su parte, Fertimex exponia que en 1977 movilizé 90% de carga por ferrocarril y para
1978 éste habia descendido a 60% debido a que entre mayo y diciembre de 1978, FNM redujo la
cantidad de furgones solicitados para el transporte de fertilizantes, por lo que se tuvo que recurrir
al trasporte por carretera con un costo adicional de 16.4 millones de pesos. La concusion del
documento era la siguiente: “El problema del transporte s6lo puede ser solucionado mediante la
reestructuracion y rehabilitacion de los Ferrocarriles Nacionales de México”.*'® Nuevamente,
como en la década de 1940, la situacion ferroviaria cobraba importancia; se hacia indispensable
un incremento de las capacidades de transporte de las lineas ferroviarias del pais que revirtieran
el tendencial rezago en que se encontraba sumido este medio desde hacia afios.

Por estas razones la produccion de CNCF para el periodo 1979-1982 se planifico en funcion
de las necesidades de transporte del pais. A pesar de ello, el problema de la falta de coordinacion
entre las distintas dependencias involucradas persistio. Por un lado, SEPAFIN estimulé a CNCF
para emprender un programa de produccion amplio, incluso se autorizaron los montos de
inversiones necesarias para llevarlo a cabo —mediante transferencias de recursos por parte del
gobierno—; pero, por otro, FNM incumplia con los acuerdos previamente determinados debido a

la falta de recursos autorizados por la SHCP. De esta forma, pese al saneamiento financiero de

414 Estos datos muestran que entre 1877-7198 aproximadamente una cuarta parte de la demanda total de servicio ferroviario
no se atendia. SEPAFIN, Equipo de trasporte fabricado por empresas paraestatales, Documento de trabajo, nov., 1978.
415 SCT, Problemdatica del transporte en la industria sidertirgica, octubre de 1979.

416 Direccion General de la Agro-industria Paraestatal, Caracteristicas e importancia de los problemas de la transportacion
en las ramas fertilizantes y de azucar, Memorandum, 27 de abril de 1979.
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las empresas del CIS que emprendié el gobierno entrante de José Lopez Portillo en 1977 (que se
analiza mas adelante) las pérdidas continuaron, originadas fundamentalmente por el
incumplimiento de los programas de produccion y ventas, que en ultima instancia impedian
obtener los montos de ingresos previstos. Estas modificaciones abruptas en la programacion
productiva provocaron, al igual que en otros afios, una utilizacion menos eficiente de la
capacidad instalada y un incremento de los costos variables de fabricacion. Ambos fenomenos
se reflejaron en aumentos de los precios unitarios; lo que impidié obtener un margen adecuado
de contribucion para hacer frente a los costos fijos sin menoscabo del nivel de utilidad
esperada.*!’

Una solucidn parcial a estas frecuentes contracciones de la demanda, que desde la década
de los sesenta se presentaban, fue recurrir a los mercados externos. No obstante, como ya se ha
mencionado, en muchas ocasiones por falta de programacion oportuna se tenia que negociar a
precios menores que los previstos para el mercado nacional. Para este subperiodo sin embargo,
el problema no fueron tanto los precios de venta sino otros factores de indole comercial. De
acuerdo con andlisis de la direccion general de la empresa, el déficit de carros de ferrocarril en
Estados Unidos alcanzaba la cantidad de 125,000 unidades para 1979 y se estimaba que México
podria exportar unos 1,250 carros al afio. Esta situacion dio expectativas y confianza. Pero en
1980 entrd en vigor en aquel pais un impuesto de 15% al precio por unidad importada que redujo
la demanda de productos de CNCF por parte de sus clientes norteamericanos.*'®

Por estas razones, tanto internas como externas, a partir de 1980 la produccion ferroviaria inicid
un declive del cual no se recuperaria jamas. En este contexto comenz6 a adquirir mas importancia
la linea de produccion de equipo de transporte para pasajeros que se habia inaugurado en 1975 para
el ensamble de los trenes del Sistema de Transporte Colectivo (STC) “Metro” de la Ciudad de
Meéxico. Al principio (1970), estos equipos eran totalmente importados de Francia; por lo que mas
tarde las directivas del STC y CNCF enviaron un grupo de técnicos y obreros destacados a Europa,
y entablaron platicas con las autoridades del metro de Paris y sus diversos fabricantes para
contemplar la posibilidad de realizar los ensambles y sub-ensambles necesarios en la planta
productiva de Concarril. Después de varias visitas a nuestro pais y viceversa, directivos del metro
de Paris anunciaron en 1974 que CNCF estaba preparada para iniciar la produccion de los vagones

del metro con alto grado de integracion nacional. En 1975 se comenzd con el ensamble y se

47 Informacion preliminar de las actividades las actividades realizadas del Iro. enero al 31 de diciembre de 1979,

Direccion adjunta, CNCF, febrero de 1980.
418 Idem.
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firmaron contratos de fabricacion y asistencia técnica tanto con el metro de Paris como con varias
empresas, entre ellas Alsthom Ctm.*"?

En 1975 fueron ensamblados en Ciudad Sahagin los 9 coches que conformaron el primer
convoy del “Metro” hecho en México. Llama la atencidon que para junio de 1976 CNCF ya habia
realizado algunas modificaciones al disefio original del “metro”, incorporando nuevos accesorios,
mejoras a los sistemas mecanicos simples y cambiando algunos componentes por otro modelo. Asi
se incorporo por primera vez a los trenes el convertidor estatico, se modificé la distribucion de los
asientos para disponer de mayor espacio para los pasajeros de pie, se sustituyd el sistema de
ventilacion importado por otro elaborado localmente y al sistema de frenado se le incorporé el
“chooper”, lo que significé una mejora tecnologica directa a un sistema mecanico complejo. Estas
acciones se enmarcaron dentro del programa de reconversion industrial que comenzd a
implementarse en aquellos afios dentro del CIS (sobre esto se hablara més adelante).*’

En el sexenio de José Lopez Portillo, especialmente durante el boom petrolero de 1978-
1981, la demanda de este equipo de transporte se incrementd notablemente, a tal grado que se
decidi6 importar nuevamente las unidades faltantes. No obstante, al igual que pasaba con FNM,
el STC no adquiria la producciéon de CNCF en condiciones de mercado, sino a través de un
mecanismo de financiamiento a largo plazo con cargo a las finanzas de la empresa constructora.
Un aspecto importante a destacar es que a partir de 1980 se pudo lograr que FNM y el STC otorgaran
un porcentaje del valor total de sus pedidos en forma de anticipos, necesarios para iniciar la
construccion de sus lotes de productos, lo que no evitd sin embargo, que la produccion entre 1980-
82 se siguiera sosteniendo con empréstitos contraidos por CNCF.#!

Esta necesidad de acudir a intermediarios financieros para obtener los recursos requeridos para
las operaciones de la empresa, ante la falta de pago oportuno de sus clientes, siguié condicionando
que, por una parte, se obtuvieran recursos desfasados por la falta de programacion de
financiamientos, ya que su solicitud y otorgamiento eran tardios y, por otra, el encarecimiento de
las operaciones, dado que muchas veces el costo financiero no se podia trasladar a los clientes,
sobre todo a partir de la subida en los tipos de interés a partir de 1979. A continuacion se presenta

el andlisis financiero del periodo 1970-1980. Debido a la forma en como estan organizadas las

419 “Con la produccioén de carros de Metro, el pais da un paso adelante”, Revista Sahagin, nam. 9, México, Noviembre de
1974; p. 3. “Fabricacion de carros para el Metro en Ciudad Sahagun”, Mercado de Valores, num. 31, Nacional Financiera,
México, 31 julio de 1972; p. 782.

420 Navarro, Bernardo y Ovidio Gonzalez, Metro, metrépoli, México (1989); pp. 129-131.

41 Resultados de operacion para el ejercicio 1979-1981. Informacién preliminar de las actividades las actividades
realizadas del Iro. enero al 31 de diciembre de 1981, Direccion general adjunta, CNCF, 18 de febrero de 1982.
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fuentes consultadas, el estudio de la problematica financiera para el periodo 1981-1993 se dejara

para el siguiente capitulo.

El deterioro financiero, 1970-1980: un balance general

Ates de pasar a examinar la reconversion del CIS es conveniente precisar algunas conclusiones
parciales en cuanto a los resultados economicos de CNCF en estos afos. Desde el inicio de sus
operaciones, en 1955, esta empresa obtuvo resultados financieros positivos. Si bien éstos no
fueron los que se esperaban, dadas las dificultades productivas y la politica de financiamiento a
sus clientes impuesta por la SHCP, no hubo un afio donde no se obtuvieran utilidades netas en el
periodo que va de 1955 a 1974, las cuales nunca fueron inferiores en promedio anual a 9 millones
de pesos en términos nominales. Empero, dentro de los objetivos de esta empresa, dada su
naturaleza publica, antes de obtener cuantiosos ingresos estaba el satisfacer las necesidades de
material rodante para las lineas ferroviarias del pais, con calidad y a bajo precio. En este sentido,
antes de sefalar si el promedio de sus utilidades netas anuales en términos reales fue poco o
mucho hay que considerar que este fue estable y constante sin menoscabo de sus objetivos
principales.

A partir de 1975 —salvo en 1980- los resultados financieros de la empresa fueron negativos
no obstante, las causas estructurales del deterioro financiero de la empresa, como ya se ha
mostrado en los apartados anteriores, tienen sus raices en las décadas previas, por lo que en estos
aflos fueron factores coyunturales propios de un contexto economico nacional e internacional de
inestabilidad los responsables en primera instancia de los resultados financieros y de rentabilidad
negativos. En primer lugar puede observarse en el cuadro 5 que la utilidad bruta (es decir, antes
de costos de operacion y financieros) como porcentaje de las ventas netas totales se contrajo a
partir de 1971 y lleg6 a su punto mas bajo en 1978; de hecho, en este Gltimo afio se obtuvieron
pérdidas brutas. Esto quiere decir que los costos de produccion se fueron incrementando
tendencialmente y los precios estancandose. La evolucion de los costos de produccién como
porcentaje de las ventas netas totales puede verse igualmente en el cuadro 5. Alli se observa
como éstos se incrementaron a partir de 1972 y sélo comenzaron a reducirse hasta 1980.%*
Cabe aclarar que los costos de produccion en esta empresa dificilmente pueden comparase

aflo con afio, dado que su produccion se efectuaba a través de lotes de productos con distintas

422 Se eligio esta metodologia porque el objetivo de analizar los datos financieros es observar el comportamiento relativo de
algunos aspectos financieros y de rentabilidad, méds que su comportamiento en términos reales —es decir, deflactando
mediante un indice de precios—.
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caracteristicas entre si que implicaban, como ya se explicd, debido a las caracteristicas rigidas
de la maquinaria y la organizacion productiva, contratos laborales especificos al margen de los
contratos colectivos de trabajo. Por lo que el incremento de los costos de produccion respecto al
nivel de ventas totales indica antes que todo el grado de utilizacion de la capacidad productiva
en funcion de los lotes programados de produccion y la rigidez en precio, dado que éstos, cuando
se autorizaban incrementos, se otorgaban a la empresa en ejercicios contables anuales
subsiguientes mediante transferencias cargadas a la cuenta de documentos por cobrar o
certificados de devolucion de impuestos que se anotaban en el renglon de otros ingresos. De esta
forma, estos datos grosso modo indican una mayor presion de los factores estructurales
condicionantes de la rentabilidad en esta empresa —en particular la inestabilidad en la demanda
de FNM vy la politica de precios— a medida que se eleva el nivel de produccion, el cual supero las

1,600 unidades anuales entre 1973-1979, ritmo superior a casi todos los afios de produccion entre
1955-1972 (ver cuadro 1).

Cuadro 5. Costos y utilidad (pérdida) obtenida, % de las ventas totales

1970 1971 1972 1973 1974 1975 1976 1977 1978 1979 1980

UTILIDAD BRUTA* 115 145 129 45 3.3 43 6.05 29 (1.2) 3.6 11
UTILIDAD NETA** 2.9 45 3.9 3.0 07 (94 (L4 (8.9 (125 (83) 44
COSTO DE _ 88.5 853 87 955 967 957 94 97 1012 964 89
PRODUCCION

GASTOS DE 5.7 8.7 9 9.8 4.6 45 4.8 5.1 5.4 4.7 3.5
ADMON. Y VENTA

GASTOS 13 104 5.8 2.5 5.5 7.1 38
FINANCIEROS

“NETOS”

Fuente: elaboracion propia con base en datos del cuadro 1 del anexo.
*Ventas totales menos costos de produccion
**Utilidad bruta menos costos de operacion [incluye gastos de administracion y ventas y gastos y productos financieros]

Ahora bien, como puede verse en el cuadro anterior no sélo la utilidad bruta disminuy6 como
porcentaje de las ventas totales, sino también la utilidad neta, lo que estaria indicando un
crecimiento relativo en los costos operativos y financieros entre 1972-1979 por encima de los
precios de venta. El cuadro 5 muestra que entre 1970-1973 los gastos de administracion y venta
crecen con respecto a las ventas netas lo que se explica por un menor aprovechamiento de la
capacidad instalada dada la caida tendencial en los niveles de produccion (ver cuadro 1). Esto
explicaria la contraccion en el nivel de utilidades netas. Pero a partir de 1974, cuando los costos

operativos disminuyen relativamente debido a la recuperacion en los niveles de produccion, son
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los costos financieros quienes crecen como porcentaje de las ventas totales. Aqui debe precisarse
que hasta antes de 1974 los productos financieros eran superiores a los costos, pero a raiz del
cambio en los mecanismos de descuento y apoyo financiero otorgados por Nafinsa la situacion
se invirtid: ahora los costos financieros superaban a los productos reflejandose ello en el renglon
de costos financieros netos. De esta forma se observa otra paradoja en el funcionamiento
econdmico de CNCF que afectaba su situacion financiera: el abatimiento de los costos operativos
derivado de un mejor aprovechamiento de la capacidad instalada implicaba una elevacion en los
costos financieros netos —ya que la empresa financiaba sus ciclos productivos mediante deuda
debido a la lenta recuperacion de sus ingresos via ventas acorde con su politica de financiamiento
a clientes—; contradiccion o fenomeno que siempre estuvo alli, cabe decir, pero que se notd mas
a partir de los nuevos mecanismos financieros establecidos por Nafinsa en 1974.

Otra mirada al comportamiento de los diversos costos (cuadro 6), ahora como porcentajes
del costo total de las operaciones anuales, muestra que un mayor aprovechamiento en general de
la capacidad instalada como sucedi6 entre 1974-1979 (ver cuadro 1) derivado de aumentos en
los niveles de produccion permitia una reduccion tanto de los gastos de administracion y venta
como de los financieros en relacion a los costos totales. A la inversa, menores niveles de
produccion propiciaban un aumento de éstos ultimos y un manejo mas estable de los costos
primos de producciodn, los cuales se incrementaban relativamente a medida que aumentaba el

nivel de produccion. Esta paradoja apunta al comportamiento del nivel de inventarios.

Cuadro 6. Determinantes del costo total, %

1970 1971 1972 1973 1974 1975 1976 1977 1978 1979 1980

COSTO DE

PRODUCCION 80.5 71.5 72.5 76.2 84 76.1 84.3 85.3 87.8 88 904
GASTOS DE

ADMON. Y VENTA 55 7.5 7.5 7.8 4 3.6 43 4.5 4.7 43 3.6
GASTOS

FINANCIEROS 14 21 20 16 12 20.3 11.4 10.2 1.5 7.7 6

Fuente: elaboracion propia con base en datos del cuadro 1 del anexo.

Una contraccion programada en los niveles de produccion como la de 1971-1973 (cuadro 1)
ocasionaba mayores gastos tanto por el menor aprovechamiento de la capacidad instalada como
por el menor grado de amortizacion de las deudas contraidas sobre los precios unitarios, pero
reducia relativamente los costos de produccion al evitar manejar altos niveles de inventarios. Por
su parte, la inestabilidad en los programas de compra de FNM, que reducia el porcentaje efectivo

de la produccion programada en un contexto de aumento en el nivel de produccion como ocurrid
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en diversos grados entre 1974-1979, ocasionaba un incremento en el nivel de inventarios (ver
cuadro 7) lo que generaba gastos por el manejo y conservacion de piezas, partes y/o productos
terminados dentro de los almacenes de la empresa —particularmente altos en 1975, por las causas
que se explicaron en los anteriores apartados—, que la mayoria de las veces se reflejaban
directamente sobre los costos de produccion.

Esta situacion apunta hacia otra contradiccion en el funcionamiento econémico de CNCF: el
mayor aprovechamiento de la capacidad instalada reflejado en un abatimiento relativo de los
costos administrativos y financieros —derivado del impacto marginal de la produccion sobre los
precios unitarios— implicaba el manejo de altos niveles de inventarios que presionaban a la alza
los costos de produccion. Si bien, en gran medida esta paradoja estuvo motivada por los ajustes
a la baja en los programas de compra de FNM que asolaron durante todo este periodo a CNCF
(particularmente entre 1975-1976, ver cuadro 1), en el fondo la situacion no era mas que reflejo
de la estructura productiva y organizativa de la empresa ya que a medida que aumentaba la
produccion, y con ella el nimero y la diversidad de productos, surgian problemas para
aprovechar eficientemente el tipo de maquinaria y organizacion laboral instaurados lo que
impedia abaratar los costos de produccion tal y como se esperaria en una produccion bajo
economias de escala.

Cuadro 7 Inventarios, % del activo total

1970 1971 1972 1973 1974 1975 1976 1977 1978 1979 1980

INVENTARIOS* 34.1 214 26.8 29.3 34.5 62.8 53.5 35.8 29.6 38.4 51.5

ACT. CIRC.-INV/ 09x1 0.5x1 04x1 05x1 03x1 03x1 05x1 09x1 0.6x1 0.5x1 0.7x1
PASIVO CIRC.**

Fuente: elaboracion propia con base en datos del cuadro 1 del anexo.

* Inventarios forma parte de activo circulante.

** Las proporciones corresponden a valores absolutos
Finalmente, al observar el comportamiento de los renglones correspondientes al activo y pasivo
circulante —ingresos o pagos efectivos durante los 365 dias inmediatos—, y éstos como porcentaje
de sus respectivos activo y pasivo total —que incluye los documentos por cobrar o pagar a largo
plazo— se observa que entre 1971-1974 el activo circulante apenas fue suficiente para cubrir los
pasivos de corto plazo (cuadro 8), dado el elevado nivel de cuentas por cobrar en el largo plazo
(cuadro 9). Esto quiere decir que la empresa tendia a financiar sus ventas a largo plazo y contraer
obligaciones financieras en el corto plazo para solventar sus operaciones inmediatas. Este

comportamiento, que estuvo presente desde los origenes CNCF, intento ser corregido a partir de

1975, junto con la modificacion que sufrid el mecanismo de financiamiento otorgado por
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Nafinsa. A partir de éste ultimo afio se redujo notablemente el nivel de documentos por cobrar a
largo plazo, y aunque éste se volvid a incrementar a partir de 1977 lo hizo en menor proporcion

que la observada entre 1970-1974 (cuadro 9), lo que se refleja en una aumento tendencial del

capital circulante (cuadro 8).

Cuadro 8. Activo y pasivo circulante, % del activo y pasivo total

1970 1971 1972 1973 1974 1975 1976 1977 1978 1979 1980
ACTIVO 58.6 45 52.4 55.2 53.2 85.4 82.3 72.3 62.8 72 80.2
CIRCULANTE
PASIVO 54.8 66.8 74.9 75.5 87.5 89.4 62.8 47 57.3 71.5 44.8
CIRCULANTE
ACTIVO
CIRC./PASIVO 2x1 Ix1 09x1 I.1x1 0.7x1 1.1x1 1.3x1 1.7x1 I.1x1 l.1x1 2x1
CIRC™.
Fuente: elaboracion propia con base en datos del cuadro 1 del anexo.
* Las proporciones corresponden a valores absolutos
Cuadro 9. Cuentas por cobrar a largo plazo, % del activo total
1970 1971 1972 1973 1974 1975 1976 1977 1978 1979 1980
CUENTAS POR 29.6 49.2 46.7 37.8 278 0.6 9.5 21 32 234 14.4

COBRAR A L. P.

Fuente: elaboracion propia con base en datos del cuadro 1 del anexo.

No obstante, estos esfuerzos por corregir el deterioro financiero de la empresa fueron mas que
superados por el aumento de los costos financieros mas alla de los ingresos por el mismo
concepto, resultado, como ya se dijo, del nuevo mecanismo de descuento de Nafinsa que
acompaiio a estas otras medidas. En este sentido, surge claramente una ultima contradiccion en
la politica financiera de esta empresa: el intento por disminuir el costo financiero de las
operaciones en CNCF fue menos eficaz que la reduccion del propio costo financiero que
representaba para Nafinsa el apoyo que otorgaba a esta empresa por su financiamiento a FNM —
debido a la falta de una politica enérgica de reduccion de cuentas por cobrar a largo plazo—; de
esta manera los cargos financieros de las operaciones fueron descansando cada vez mas
unicamente sobre las finanzas de CNCF. Situacion que se exacerbaba por los niveles de inventario
—resultados de ajustes inesperados en los programas de compra— que limitaban la cantidad de
recursos disponibles en forma de activo circulante necesarios para hacer frente a las obligaciones
de corto plazo (ver cuadro 7).

En conclusion, las causas del deterioro financiero de la década de 1970 pueden resumirse

en los siguientes aspectos:
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a. Unamayor presion de los factores estructurales condicionantes de la rentabilidad en esta
empresa —en particular la inestabilidad en la demanda de FNM y la politica de precios— a
medida que se elevaba el nivel de produccion;

b. Lo cual provoco por el lado de las ventas mayores costos financieros y por el lado de la
produccion el manejo de altos niveles de inventarios que presionaron al alza los costos
de produccion, lo que en el fondo estaria indicando:

c. una estructura productiva y organizativa que a medida que aumenta la produccion, y con
ella el numero y la diversidad de productos, enfrentaba problemas para aprovechar
eficientemente el tipo de maquinaria y organizacion laboral instaurados, lo que impedia
abaratar los costos de produccion tal y como se esperaria en una produccién bajo
economias de escala.

d. Finalmente la reduccién entre 1971-1974 del apoyo financiero que prestaba Nafinsa a
CNCF por el financiamiento de ésta tltima a FNM provocd que el costo financiero de la

produccion descansara casi en su totalidad sobre las propias finanzas de CNCF.

Nuevas pautas administrativas y productivas en el CIS, 1976-1988
(DINA y SIDENA: restructuracion sobre la marcha).

Primera fase: reconversion y racionalidad productiva (1976-1982)

Ciudad Sahagtn, Hidalgo, enero de 1977. Diésel Nacional estaba conformada por cinco
divisiones productivas: autobuses, camiones, automoviles, autopartes de plastico y motores. En
las primeras tres divisiones se efectuaban algunos procesos de fabricacion (como el acabado de
ciertas piezas y conjuntos mecanicos y el armado de chasis), asi como la fase final de ensamble.
En la divisién de motores y plasticos se producian la mayoria de los componentes mecanicos y
auxiliares que consumian las divisiones terminales. Se trataba de una empresa altamente
integrada en cuanto a la produccion de camiones y autobuses. El grado de integracion nacional
promedio para autobuses era de 79%, para camiones medianos y pesados 77% y respecto a la
produccion de motores (bajo licencia de Cummins Co.), éste fluctuaba de 40 a 50 por ciento. El
personal —de confianza, sindicalizado y eventual— contratado en todas las divisiones de la
empresa rondaba la cantidad de 7,500 trabajadores.**?

Sin embargo, esta expansion productiva se daba con resultados financieros negativos. A

partir de 1971, después de seis ainos consecutivos de haber obtenido utilidades, DINA comenzo

43 Combinado Industrial Sahagun. Solucion integral, Documento de trabajo, abril de 1977.
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a registrar pérdidas anuales crecientes. En particular, el resultado de operacion en 1976 fue el
mas negativo. Las pérdidas globales ascendieron a 582 millones de pesos, de los cuales 339
obedecian a cargos financieros. A esa cantidad se le sumaron 2,061 millones a causa de la pérdida
en cambios por la devaluacion del peso. En total, las pérdidas del ejercicio ascendieron a 2,643
millones de pesos, que superaban en mucho al capital contable de la empresa (estimado en 1,500
millones). Esto quiere decir que la empresa se encontraba practicamente al borde de la quiebra.***
Para 1977, la situacion empeord. Unicamente las pérdidas a nivel operacion ascendieron a 850
millones de pesos y los gastos financieros a mas de 600 millones.*** La inestabilidad cambiaria
internacional se mantuvo hasta la década de los afios ochenta incrementando constantemente el
costo financiero anual de la produccion.

Por su parte, CNCF, que avanzaba en la fabricacion con un creciente grado de integracion
nacional de los trenes tipo “metro” del Sistema Colectivo de Transporte de la Ciudad de México
(STC), a partir de 1975, después veinte afios de obtencion de utilidades crecientes —los mismos
de su existencia—, present6 resultados negativos. La causa de ello obedecié fundamentalmente a
un incremento notable de sus gastos de operacion y financieros. Estos ultimos debido a un
aumento en las tasas de interés de los créditos contraidos con Nacional Financiera y bancos
privados, que superaron la tasa de interés que CNCF a su vez cobraba a sus clientes por financiar
sus compras de equipos ferroviarios (incluido el propio STC). Las pérdidas acumuladas para 1976
ascendian a poco mas de 320 millones de pesos y las derivadas del ajuste en tipos de cambio a
cerca de 600 millones. El personal —de confianza, sindicalizado y eventual— contratado en esta
empresa rondaba la cantidad de 4,500 trabajadores a fines de 1976.4%

La situacion en SIDENA era también grave. En esta empresa cuyas lineas de produccion eran
acero, tractores agricolas e insumos automotrices y piezas de forja (para DINA y CNCF), las
pérdidas acumuladas en cuanto a resultados de operacion de 1972 y hasta 1976 superaban los
430 millones de pesos y las derivadas del ajuste en cambios por la devaluacion del peso a cerca
de 500 millones. La dréstica caida en las ventas de tractores y acero colocaban a la fundidora en
una situacion vulnerable al depender de forma muy sensible del comportamiento de las otras
empresas del CIS. El personal —de confianza, sindicalizado y eventual— contratado en esta

empresa ascendia a 3,700 trabajadores a fines de 1976.%

424 fdem.
425 Informe sobre el programa correctivo de las empresas del Combinado Industrial Sahagin aprobado por el
gabinete economico en noviembre de 1977, Documento de trabajo, diciembre de 1977.

426 Combinado Industrial Sahagiin. Solucién integral, Documento de trabajo, abril de 1977.
7 fdem.
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Con el cambio de gobierno surgid la necesidad de revisar las pautas del proceso de
redimensionamiento de la actividad productiva del Estado puestas en marcha durante la primera
mitad de la década de los afios setenta, los resultados obtenidos y los problemas a enfrentar. En
cuanto al Combinado, la situacion lucia muy complicada ya que desde algunos afios atras su
estado financiero se deterioraba en forma creciente. En 1973, en conjunto, registr6 pérdidas por
35.4 millones de pesos —después de 8 afios de ganancias consecutivas—, en 1974 por 207
millones, para 1975 las pérdidas ascendieron a 405 millones, y en 1976 éstas alcanzaron 841
millones —de los que 496 millones fueron originados por cargos financieros—, a las cuales seria
necesario anadirle 2,346 millones que se originaron por la devaluacion del peso. La primera
medida fue nombrar a un economista de trayectoria dentro del sector publico y reconocido
académico, Francisco Javier Alejo, como nuevo director general —en sustitucion de Gonzalo
Martinez Corbald—. Con ¢€l, de inmediato se tomaron medidas correctivas y se elabord un
diagnostico general y profundo de la situacion que fue presentado al presidente de la republica
y al H. Congreso de la Union para buscar una solucion integral al problema del Combinado.**®

Para comenzar, se sefialaba que las causas de este deterioro financiero tenian sus origenes
en tres procesos:

1. Un desequilibrio entre ingresos y egresos. Los costos de operacion crecian a un ritmo mayor
que el aumento del valor de las ventas, lo que comprimia el margen posible de utilidades.
Este desequilibrio se originaba por dos razone: a) Por el lado de los costos de produccion. Se
contaba con un exceso de personal administrativo, técnico y obrero, ademas de que la
supervision y planeacion de las actividades fabriles eran deficientes, determinando con ello
una baja eficiencia y productividad; ) Por el lado de las ventas. Estas se contrajeron a partir
de 1974 debido a la inestabilidad de los mercados automotrices nacional e internacional.
Ademas, algunos de los productos cuyo desequilibrio entre costo y precio era mayor,
presentaban rigideces en precios, ya sea por disposicion oficial o por la estructura competitiva
de la rama del mercado donde se ubicaban.

2. Una deficiente y cronica situacion financiera (en lo que se refiere a la relacion pasivo-capital)
que provocaba costos financieros mayores de los que deberian tenerse; resultado de que las
propias empresas primero, y después el Combinado habian tenido que asumir por completo

el costo del financiamiento de las ventas, y de que no se habia logrado mantener un nivel de

428 Para elaborar este sub-apartado se utilizaron los siguientes documentos internos: Combinado Industrial Sahagiin.
Aspectos generales y medidas correctivas, enero de 1977; Alternativas de reorganizacion del erréneamente llamado
Combinado Industrial Sahagun, febrero de 1977; Combinado Industrial Sahagun. Solucion integral, abril de 1977.
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inventarios adecuado (tanto de CKD’s importados como de productos finales), sino que
croénicamente se padecia de inventarios excesivos.
3. La mayoria de los pasivos eran contratados en divisas extranjeras por lo que la inestabilidad

cambiaria mundial incrementaba el deterioro financiero.

Estos procesos y sus tendencias generadas provocaron que para 1977 las pérdidas totales
estimadas alcanzaran la cantidad de 1,907 millones de pesos (de los cuales, 845 millones fueron
por cargos financieros). Lo mas grave es que se preveia que la situacion empeoraria para los
siguientes afos, por lo que ademas de solicitar con caracter de urgente una recapitalizacion del
Combinado se plante6 una profunda restructuracion del mismo. Mientras tanto, se tomaron
algunas decisiones importantes: en primer lugar, se inicid un proceso de descentralizacion
administrativa que implico la separacion de la division de automoviles de DINA —por sus pérdidas
crecientes— respecto de las demas actividades de esta empresa y la creacion de una nueva
empresa de automoviles bajo sociedad mixta con Renault —en términos diferentes a la anterior.
Se inici6 la liquidacion —llamada “selectiva”— de SIDENA, para eliminar lineas de produccion
incosteables; se reorganiz6 la administracion central con propdsito corporativo para lo cual se
designaron directores adjuntos para cada empresa y se transfirio parte del personal directivo
centralizado a las administraciones particulares, incluso se recortd el personal del nivel
corporativo el cual sin embargo, se redujo en menor proporcion que la cantidad de obreros y
empleados despedidos.**’

El andlisis del documento titulado Combinado Industrial Sahagun. Solucion integral,
presentado en abril de 1978 por la comision conformada para el estudio de la problematica del
todavia conocido por esas fechas como Combinado, que contiene el programa de restructuracion
que se efectud paulatinamente durante los siguientes afios, sirve para conocer la naturaleza de
este cambio y las concepciones que lo guiaron, las cuales ademas de ilustrar claramente la
preocupacion por alcanzar la eficiencia revelan una nocion sobre las nuevas pautas del quehacer
de las empresas publicas en el contexto de la época.

El modelo que se tomo6 como referencia para la restructuracion del grupo de empresas de
Sahagun fue el que se acababa de implementar para la restructuracion de la division automoviles
de DINA. Basicamente la sociedad empresarial entre DINA y la Régie Nationale des Usines

Renault (RNUR) que funcionaba desde 1960, fincaba en mayor proporcion los costos sobre DINA

429 Combinado Industrial Sahagiin. Solucién integral, Documento de trabajo, abril de 1977.
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y aseguraba una actividad casi sin pérdidas para la contraparte europea.**° El replanteamiento de
los términos de esta sociedad mixta en 1977 equilibraba el peso de los costos y la obtencion de
las ganancias entre ambas participantes, pero ahora bajo la forma de una nueva empresa con su
propia figura juridica desligada de la matriz de DINA, la que unicamente figuraria como
accionista o socia menor. En este sentido, la nueva vision administrativa consideraba que era
necesario replantear todos los términos de las sociedades mixtas existentes dentro del complejo
industrial (ya fuera productivas o tecnologicas) impulsando al mismo tiempo cierta autonomia
de gestion para cada una de estas.

Cabe decir que aunque esta concepcion fue la que finalmente predomind, no estuvo exenta
de un debate interno. Entre 1976-1977, se plantearon dos vertientes distintas para la
restructuracion del CIS. Una de ellas, vislumbraba el fortalecimiento del concepto corporativo o
de grupo industrial tipo holding que fijara la politica, los programas y metas para las empresas
en operacion y que permitiera: a) obtener economias de escala en alta gerencia, informatica y
planeacion; b) fuerza financiera y capacidad de apalancamiento del grupo industrial mediante el
cruzamiento de acciones y el acceso colectivo al mercado de valores; d) uso de fuerza comun en
publicidad, promocion, comercializaciéon y adquisiciones, asi como en la negociaciéon con
empresas trasnacionales; d) aumento de la capacidad de desarrollo tecnoldgico y e) posibilidad
de control y organizacion, mas adecuado de las entidades paraestatales relacionadas
productivamente entre si.

Muchas de estas ventajas ya estaban planteadas desde el estudio de 1968, el que dio pie a la
formacion del Combinado Industrial, por lo que esta opcidn tenia en contra la experiencia de los
afios recientes, que habia mostrado que la distinta naturaleza organizativa de cada empresa
dificultaba la conformacién de un todo homogéneo, y que en los hechos habia sido nulo el poder
de negociacion conjunto frente a los socios extranjeros, los bancos internacionales, los grandes

proveedores y clientes; antes incluso, el descrédito en que fue cayendo el Combinado a medida

430 DINA administraba y dirigia la fabricacion de los automéviles Renault con la asistencia técnica de RNUR. Para ello
adquiria materiales y partes tanto nacionales como de importacion. Las partes procedentes de Francia eran vendidas por
RNUR a precios indexados a la inflacion. El indice del costo base de CKD muestra que respecto a 1975 los precios de los
materiales importados se incrementaron 48% en 1977. Los costos de embalaje, embarque en Francia, flete y desembarque
de los materiales en México eran absorbidos en su totalidad por DINA, los cuales también se incrementaron
considerablemente durante estos afios. La comercializacion de la produccion de DINA era controlada por RNUR mediante la
empresa Renault Mexicana. Por estos servicios DINA pagaba una comision mercantil de 8%. Esta empresa también se
encargaba del negocio de las refacciones y asistencia técnica. De esta forma todo el riesgo de la operacion de produccion
recaia sobre DINA, mientras que RNUR aseguraba su porcentaje de utilidades via precios de los materiales importados: “a
ella no le afecta en lo mas minimo los resultados financieros de DINA y su uUnico interés consiste en vender mas, pues sus
ingresos provienen de las adquisiciones que le hace DINA y de las ventas de refacciones de Renomex”. Situacion actual y
perspectivas en el mediano plazo de la division de automoviles de DINA, Gerencia de produccion, DINA, 1978.
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que crecia su nivel de pérdidas afectaba las posibilidades de negociacion de las divisiones
productivas mas eficientes.

La opcion que finalmente se adoptd se fundamentaba en las siguientes concepciones:
ratificar el criterio de desintegracion del Combinado, separando total y claramente a las empresas
que siguieran operando, cada una con su respectiva y autébnoma gestion, transparencia de
operaciones y organos de gobierno propios e¢ independientes que permitiera: a) separacion e
identificacion de actividades para determinar sus propias necesidades —incluyendo relaciones
con el capital externo—, su operacion y sus resultados; b) busqueda de eficiencia y rentabilidad
en el plano de cada empresa particular; ¢) eliminacion sustancial de personal corporativo para
disminuir costos de operacion; d) atomizacion del poder de negociacion sindical que permitiera
implementar medidas tendientes a la disminucion costos laborales.

El bosquejo inicial de éste ultimo proyecto proponia la permanencia o creacion, en su caso,
de seis empresas en las que el Estado seria accionista en las proporciones convenientes. Las
sociedades serian: 1) CNCF, con todas sus lineas productivas (de hecho se reconocia que ésta
empresa habia funcionado desde siempre independientemente del resto del Combinado); 2)
Camiones Dina, concentrandose unicamente en los modelos con mayor demanda en el mercado
y cuya produccion era insuficiente por parte de los distintos productores instalados en territorio
nacional. Incluso se sugeria un nuevo tipo de sociedad mixta con International Harvester, para
evitar la competencia frontal con esa empresa que recién se habia fusionado con la fabricante de
camiones anglo-mexicana Autocar; 3) Dina-Renault, para la fabricacion y venta de automoviles
populares; 4) Dina-Cummins, para la fabricacion y venta de motores superiores a 90 h. p.; 5)
Plésticos Sahagun, especializada en la produccion diversa de piezas de plastico para camiones,
automoviles y equipos fabricados por CNCF; 6) Fundicion Sahagun, que resultaria tras la
liquidacién de SIDENA, concentrada en acero gris y hierro moldeado. La fabricacion de
autobuses se trasladaria a MASA (entidad del grupo Somex), para eliminar asi la competencia
entre ambas empresas paraestatales y aprovechar de forma mas eficiente su capacidad instalada.
El nuevo tipo de asociacion con las compaiias extranjeras (Cummins Engine, IH, RNUR)
procuraria preservar para el Estado la parte mayoritaria, siendo éste quien aportaria a la nueva
sociedad los activos e instalaciones mientras que los socios extranjeros —se esperaba— brindarian
el capital liquido para nuevas inversiones, nueva tecnologia a mas bajo costo y mercados de
exportacion; de esta forma, se reduciria el esfuerzo financiero del Estado y se lograria una mejor

eficiencia en el manejo de las empresas.
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Finalmente, se conformarian consejos directivos para cada una de las nuevas empresas que
tendrian la tarea de organizar las sociedades que deberian subsistir y liquidar las que no,
integrados por personal de la empresa y representantes de distintas dependencias del Estado y
entidades paraestatales —tal y como funcionaba entre 1960-1968 y de hecho lo hizo todo el
tiempo en el caso de CNCF—. Para lograr la separacion financiera seria necesario reponer las
pérdidas acumuladas de aquellas unidades que hubieran de convertirse en nuevas empresas,
“castigar las inversiones que no sean utilizadas, en la medida que no pueda realizarse su venta a
terceros” y dotar a las nuevas empresas de capital social fresco. En suma, se requerian por parte
del Estado recursos financieros por 4,523 millones de pesos que en estricto sentido no
implicarian desembolsos absolutos, pues se cubririan en su mayoria mediante la absorcion de
pasivos. Con esta solucion —se planteaba— las pérdidas netas serian menores que el costo de
mantener en operacion al Combinado, conforme a su organizacion mostrada, el cual seria de
6,000 millones de pesos en lo inmediato, con perspectivas de rentabilidad dudosas. En cambio,
la solucion de la “autonomia” —se afirmaba— pondria a las futuras empresas casi desde el
comienzo en situacion de rentabilidad. El documento concluye asi:

El pais no se puede dar el lujo de continuar experimentando con el Combinado pues las cantidades

de efectivo que requiere sobrepasan todas las posibilidades de recuperacion. La conclusion es

entonces, que el Combinado debe desaparecer como tal y organizarse como empresas individuales e

independientes (asociadas inclusive con los intereses que aseguren su operacion eficiente) para asi
esperarse y lograr la eficiencia y productividad a nivel de empresa que ya se ha perdido.**!

Como puede observarse, las concepciones que guiaron la restructuracion del Combinado se
centraron en dos principios: a) racionalizar la produccion, es decir, limitar el proceso de
diversificacion productiva, retirdandose paulatinamente de los segmentos de mercado ya
atendidos por la iniciativa privada u otras empresas paraestatales de forma eficaz, lo que
implicaba la liquidacion de activos considerados de nula rentabilidad, y la concentracion de
esfuerzos en mantener, desarrollar o expandir ciertas lineas productivas en segmentos de
mercado que permitieran producir bajo economias de escala, es decir, aprovechando al maximo
la capacidad instalada en sectores insuficientemente atendidos por la oferta local cuya demanda
implicaba un crecimiento de las importaciones y los precios; y b) reorientacion de la politica de
organizacion industrial y relacidn con empresas trasnacionales; se paso asi de una tendencia a la

formacion de un grupo industrial integrado con absorcion de tecnologia via adquisicion, por

B Combinado Industrial Sahagiin. Solucién integral, Documento de trabajo, abril de 1977.
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parte de empresas 100% mexicanas, a otra de empresas autdbnomas de participaciéon mixta cuya
absorcion de tecnologia se diera via transferencia.

De hecho, se puede decir que el primer principio estuvo siempre presente bajo distintas
formas, desde que el Estado en los afios treinta promovié abiertamente el proceso de
industrializacion centrado en el mercado interno: atencion de areas basicas, estratégicas, o cuya
oferta interna fuera relativamente escaza y presionara al alza los precios y volumen de
importaciones causando afectaciones tanto en el desempefio y rentabilidad de otros sectores
como en la relacion financiera y comercial con el exterior; es decir, el Estado no fue competidor
de la iniciativa privada sino base y complemento para su expansion. Pero el segundo principio
marco un giro en cuanto a la concepcion de las empresas publicas y su tarea dentro del proyecto
industrializador. Se sustituyeron las nociones de mexicanizacion y creacion de un grupo
integrado para contrarrestar el influjo de las empresas transnacionales, que dentro de la retorica
de la direccion general del CIS prevalecian todavia a fines de los afios sesenta, por otras ideas
que implicaban una nueva forma de cooperacion con estas empresas para expandir areas y
segmentos de mercado insuficientemente atendidos. En este giro se encontraba implicita la
necesidad de cambiar las formas de absorcion de tecnologia, para superar rezagos con el menor
costo financiero.

De esta restructuracion y cambio de directrices surgieron tres pautas que guiaron el
desarrollo de las empresas durante la década siguiente (1980): una de transicion en CNCF, de
empresa integrada al Complejo a empresa individual con una creciente tendencia a la
diversificacion, integracion productiva y absorcion de tecnologia que implicd fuertes
inversiones; otra de rehabilitacion en DINA, que implicé una racionalizacion de sus lineas
productivas, grandes inversiones para modernizar su capacidades en lineas considerados
estratégicas y nuevas formas de relacion con empresas trasnacionales, que condujeron a la
separacion de sus principales divisiones de produccién y su conformacion en empresas
auténomas; y otra de liquidacion selectiva en SIDENA, que implico la paulatina cancelacion de
lineas de produccion y la rehabilitacion temporal de algunas otras.

Por su parte, la restructuracion financiera propuesta implicd crecientes aportaciones por
parte del Estado, tanto para cubrir las pérdidas acumuladas —a partir de una subscripcion explicita
del gobierno federal- como para cubrir déficits de operacion y tesoreria que se produjeran en
tato se lograba nivelar la produccion a partir de transferencias y subsidios. Para su estudio, ésta

puede dividirse en tres niveles, sin menoscabo de su naturaleza de conjunto:
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Tabla 1. COMBIS: Requerimientos de capital por niveles, 1977-1978 (millones de pesos)

Ir. Necesidades apremiantes de recursos para cubrir déficits de tesoreria de corto plazo, | 1,048
Nivel indispensables para afrontar las obligaciones durante los primeros meses de cada

ciclo productivo y asi evitar el paro técnico.
2do. Recursos para cubrir las perspectivas y obligaciones del afio en curso sobre la base | 2,100
Nivel de los programas de operacion, amortizacion y pago de obligaciones aprobados

anualmente por los Consejos de Administracion, asi como los requerimientos
financieros de ellos derivados.

3r. Abarca las distintas alternativas de capitalizacion en funcion de las pérdidas | 3,800
Nivel acumuladas, las incidencias de la devaluacion y las proyecciones financieras a
mediano y largo plazo; implica las posibilidades de redocumentacion de deuda y de
ayuda al Combinado en operaciones activas crediticias.

TOTAL 6,948

Fuente: elaboracion propia con base en Combinado Industrial Sahagun. Aspectos generales y medidas correctivas, enero, 1977

La propuesta de restructuracion planteada entre 1976-1977 consideraba que el gobierno
absorbiera dichos requerimientos, en una especie de “borréon y cuenta nueva” que permitiera
sanear el deterioro financiero que afectaba el proceso productivo de estas empresas —al elevar
sus costos y precios reales— Bajo este entendido, se llevaron a cabo trasferencias y subsidios
millonarios en diferentes afios a partir de 1977 y durante la década de 1980. Lo interesante de la
tabla 1 es que da una idea del grado de dependencia de capital ajeno para solventar las
necesidades de trabajo anuales (primer y segundo nivel), las cuales son casi de la misma cuantia
que los requerimientos para sanear la empresa en ese mismo afio (tercer nivel).

Ademas de la restructuracion financiera propuesta, se propuso modificar la politica de
ventas, desligando al CIS del financiamiento de éstas y buscando otros mecanismos que
permitieran financiarlas directamente, dejando que fueran los clientes quienes cargaran con el
costo total de sus propias compras a crédito. También se solicitd elevar el precio de algunos
productos, no s6lo en funcion de los incrementos de costos primos sino que también tomando en
consideracion el crecimiento de los costos financieros. No obstante, estas propuestas fueron
adaptadas en cada empresa pero sin llegar a desvirtuar sus pautas estructurales, lo que significo
que a partir de 1979, cuando se increment6 notablemente la produccion en todas las empresas
del CIS —impulsada por el crecimiento econémico general y una politica industrial tendiente a
estimular las industrias basicas y del transporte mediante amplios programas de compra—, a pesar
del saneamiento financiero y la recuperacion en los niveles de venta y las exportaciones, el

deterioro financiero persistio.*

432 Informe sobre el programa correctivo de las empresas del CIS, Informe de actividades, Junio de 1978.
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Segunda fase: reconversion y privatizacion (1982-1988/95)

Como se observa en el anterior apartado, las medidas de reconversion y saneamiento financiero,
tanto las planteadas como las implementadas a partir de 1977, buscaban racionalizar la
produccion de estas empresas publicas para hacerlas mas eficientes. Ello implicaba no obstante,
la liquidacion de ciertas tareas productivas (consideradas no fundamentales) y el despido de
trabajadores. Pese a esto, es importante destacar que la concepcion de mantener a estas empresas
como baluartes de la estrategia de desarrollo economico seguia vigente. En este sentido, la
primera fase de la reconversion industrial pretendia fortalecerlas como unidades econdémicas
autosuficientes, dotandoles de mayor autonomia financiera y productiva; condicion que se
estipuld como necesaria para su revitalizacion.

Sin embargo, a partir de 1982 la concepcion oficial sobre las empresas publicas cambi6
drésticamente. No solo se cuestiond su capacidad como instrumentos de desarrollo sino que se
plante6 la existencia de muchas de ellas como una carga para el pais.***> En el contexto de crisis
economica y sobreendeudamiento que prevalecidé durante la década de los afios ochenta, el
deterioro financiero de las empresas publicas jugo6 en su contra y la mayoria de las veces sirvid
para justificar su posterior desincorporacion del sector publico. Pero esta situacion oscurecio el
proceso de reconversion industrial que habian iniciado muchas de ellas. En el caso que se estudia,
las empresas del Complejo Industrial Sahaglin son un ejemplo de reconversion industrial exitosa,
cuyos costos monetarios fueron asumidos por completo por el Estado y, en el caso de los costos
sociales, por la clase trabajadora. Sin embargo, pese al relativo éxito productivo, su reconversion
fue el preludio de su privatizacion. Hay que decir también que el proceso de modernizacioén y
readecuacion productiva continuado durante la década de los afios ochenta estuvo acompaifiado
de drasticos ajustes laborales y el cierre de varias lineas de produccién, lo que implico el
abandono y posterior destruccion de activos fisicos. En este sentido, la reconversion industrial
de las empresas del CIS derivo también en un proceso de desindustrializacion (cuyo caracter se
analizard mas adelante), que se agudizo a partir de las privatizaciones.

Constructora Nacional de Carros de Ferrocarril:
Reconversion, eliminacion y absorcion de sus capacidades por empresas extranjeras

A partir de 1982, y con respecto a 1981, la produccion de la CNCF entr6 en una tendencia

decreciente de la cual ya no salio jamas (como se observo en el anterior cuadro 1). Cabe destacar

433 Este cambio de orientacion y la ofensiva ideolégica que lo acompafié se derivan de lo que se explicé en el primer apartado
como la crisis del modo de articulacion econdmica entre el Estado posrevolucionario y la iniciativa privada.
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que en 1983 que se exportaron 335 géndolas, siendo éste el ultimo afio en que se vendio algo al
exterior. Tal fue el grado de la caida productiva, que en 1989 apenas y se producia 2% respecto
de lo fabricado en 1982. Desde 1981, afio en que produjeron 3,034 diferentes unidades de equipo
de transporte —su maximo historico— CNCF veia reducida afio con afio su produccion en este
rubro; en 1985 s6lo se produjeron 945 unidades; en 1987, 432 unidades; y para 1989 solo se
alcanzaron a producir 50 unidades (ver cuadro 1). De hecho, a partir de éste ultimo afo se
abandono todo tipo de produccion en la division de equipo de transporte, excepto coches para el
metro, los cuales se produjeron por tres afios mas.*** Esta situacién mantuvo casi paralizada la
capacidad productiva de la empresa, misma que resentia la inestabilidad econémica de DINA. Por
tal motivo, los costos de operacidn se incrementaron notablemente.

Las razones de esta caida en la produccion obedecieron principalmente a motivos de
demanda. Las diversas lineas ferroviarias del pais poco a poco fueron cancelando sus pedidos a
Concarril, hasta decidir no comprarle mas a ella. A pesar de que a mediados de 1987 se puso en
marcha un ambicioso programa de saneamiento financiero en FNM que, entre otras cosas,
estimaba renovar una buena parte de su parque ferroviario, durante el periodo 1988-1991esta
compafiia s6lo adquirié de CNCF 218 furgones (todos en el afio de 1988).*** Tal situacion orillo
a depender cada vez mas de la produccion de piezas y componentes para DINA y SIDENA pero,
dada la inestabilidad en la primera y la reduccion en las ventas de la segunda, no se pudo
compensar la caida en la produccion de transporte ferroviario. Por tal motivo, Concarril aumentd
su presencia en diversos proyectos y concursos para fabricar transporte ferroviario de todo tipo
(esta cuestion se revisa mas adelante).

La situacion productiva agudiz6 la problematica financiera de fondo. El cuadro siguiente
muestra el incremento incesante de los gastos de operacion entre 1981-1986, los cuales, al final
del periodo, superaron los montos de utilidad bruta (ventas totales menos costos de produccion).
Esta situacion reafirma la idea de una creciente subutilizacién en las instalaciones.**® Con
respecto a los gastos financieros, se observa que de 1981 a 1983 estos representaron en promedio
alrededor de 23% de la utilidad bruta; no obstante, para 1984 y 1985 se obtienen productos

financieros que representan en promedio cerca de 62% de la utilidad bruta, aunque para 1986 se

434 Un analisis méas amplio de estos afios se encuentra en: Escamilla Trejo, Adrian, op. cit.; pp. 230-239.

435 Ibid.; p. 239. Dicho saneamiento financiero fue anunciado a mediados de 1987 por Francisco J. Gorostiza, Subgerente
de Organizacion y Planeacion de los FNM, durante el 1r. Seminario Latinoamericano de Reconversion Industrial: Gorostiza,
Francisco J., “Sistema Ferroviario Nacional: Situacion Actual y Perspectivas”, en: Gorostiza, Francisco J., et al., La
reconversion industrial en América Latina (tomo 8); Fondo de Cultura Econémica; México, 1987; pp. 65-66,

436 Dado que las cantidades se encuentran en términos nominales se utilizaron porcentajes con respecto a la utilidad bruta,
lo que interesa mostrar son las cantidades relativas mas que las absolutas.
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vuelven a presentar gastos financieros al final del ejercicio anual. Este comportamiento

financiero inestable, reflejo de la propia irregularidad en la produccion, fue el sello de la década.

Cuadro 10. CNCF: resultados de operacion a partir de la utilidad bruta, 1981-1986

(Millones de pesos corrientes)

1981 1982 1983 1984 1985 1986
Utilidad (Pérdida) 753 832 2,660 3,034 1,658 1,836
bruta
Gastos de operacion 346 596 849 1,174 1,858 2,996
Productos (Gastos) (100) (347) (356) 644 1,713 (187)
financieros neto
Utilidad (pérdida) de | 307 (111) 1,455 2,504 1,513 (1,347)
operacion
Pérdida en cambios 23 849 758 729 1,950 4,778

Fuente: Constructora Nacional de Carros de Ferrocarril, Informe de Labores: 1986-1987 ..., op. cit.; p.43.

Donde se nota otro cambio importante, en contra del funcionamiento econémico de CNCF, es en
el renglon “pérdida en cambios”. Este rubro hace referencia a las pérdidas atribuibles a cambios
en el valor relativo de las divisas en que se hayan fijado documentos u obligaciones. Es decir, las
pérdidas por devaluaciones de nuestra moneda con respecto al dolar. En 1981 dichas pérdidas
representaban sélo 3% de la utilidad bruta, pero cinco afios después ascendian a 260%. En
términos absolutos, en 1985 y 1986 su monto fue superior al total de la utilidad bruta. Sin duda,
este renglon se convirtidé paulatinamente en el principal responsable de las cuantiosas pérdidas
arrojadas al final del ejercicio contable anual durante la década de los ochenta.

De esta manera, atrapada entre la desorganizacion de su demanda interna y la complejidad
y falta de apoyo para desarrollar otros productos y/o incursionar decididamente en otros mercados
externos, CNCF se extinguio a finales de 1992. Heredando su planta productiva y las habilidades
técnicas de sus empleados y obreros al consorcio transnacional canadiense Bombardier Inc., el
cual, a diferencia de los compradores de DINA y SIDENA, convirti6 a la ex CNCF en la tnica
empresa del CIS que después de su privatizacion se ha mantenido en funciones de manera
ininterrumpida. No obstante, la privatizacion de esta empresa encierra otra trama que hasta ahora
no ha sido estudiada. Debajo de los resultados financieros, sucedi6 una reconversion tecnologica
que hizo de esta empresa paraestatal blanco de los intereses de grandes trasnacionales como
Bombardier.

Como se ha visto durante la década de 1980 Concarril era fabricante de varios tipos de
transporte ferroviario de carga, coches de pasajeros, carros tanque, trenes tipo metro y trenes

suburbanos con rueda de acero; lo que fue posible debido a que sus instalaciones se encontraban
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diversificadas.*” Debido a sus competencias productivas CNCF era la principal proveedora de
equipos ferroviarios de carga y transporte en México, siendo sus principales clientes Ferrocarriles
Nacionales de México y el STC “Metro”. En este contexto, el fabricante estatal ademas de poseer
activos importantes era un competidor directo para otras empresas extranjeras interesadas en
atender la demanda interna de equipos ferroviarios y que habian incursionado al pais desde
principios de la década de 1970 (como Bombardier y Alsthom); lo que convertia a CNCF en una
empresa estratégica dentro de un mercado que ademas se proyectaba muy rentable para los
siguientes afios (por la expansion de los sistemas colectivos en la Ciudad de México, Guadalajara
y Monterrey; asi como por la eventual privatizacion de la red ferroviaria nacional).*®

Pero Concarril no so6lo era atractiva por su posicion en el mercado. Lo que hacia mas
interesante a esta empresa (desde el punto de vista de sus competidores) eran las adecuaciones
técnicas y avances tecnoldgicos incorporados a sus equipos a partir del prototipo original que
fueron los primeros metros suministrados por la firma francesa Alsthom entre 1972-1974. A estos
modelos se les incorporaron componentes y adecuaciones especiales para su funcionamiento
dentro del tipo de tunel e instalaciones que se construyeron.* Y a partir de ellos, en 1986 se
inicié de forma auténoma el desarrollo y construccion de un metro de rodadura férrea (lo que
implico una serie de inversiones muy elevadas), que constituy6 una auténtica innovacion en el
mercado de equipos ferroviarios. Todo esto formaba parte de los activos fisicos y el know how
de la compaiiia estatal mexicana.

Al respecto, cabe mencionar que a principios de la década de los ochenta se expandio la

demanda de equipos para el metro, que en principio rebas6 la capacidad instalada en Concarril.

437 Se contaba con 4 lineas de montaje, una para furgones, dos para otros equipos y una especial para el Metro; de igual
forma, disponia de talleres para fabricacion metalica ligera y pesada, pintura, carpinteria y patio de pruebas, es decir, poseia
una estructura productiva con un grado de integracion vertical significativo. También contaba con una red de proveedores
locales considerable, comenzando por la propia SIDENA, que le suministraba acero en laminas y piezas forjadas (acopladores
y trucks); y varias empresas subcontratistas de procesos, principalmente del taller de fabricacion metalica ligera, que
surgieron en la década de los setenta cuando la demanda en algunos afios rebasd la capacidad disponible. En 1987 se adquirié
tecnologia de General Motors para la rehabilitacion, modernizacion y fabricacion de locomotoras, del mismo modo se
comenzo la habilitacion de una quinta linea de ensamble para estos equipos. SEMIP, CNCF, Informe de labores 1986-1987,
México, 1987.

438 Entre 1987-1995 se construyeron las primeras lineas de tren ligero en Guadalajara y Monterrey y el STC de la Ciudad de
México se expandio de 4 a 9 lineas. Ademas se instalaron dos nuevas lineas de transporte colectivo: una de tren ligero hacia
el sur y otra de metro de rodadura férrea hacia el oriente; ambas en la capital del pais.

439 De acuerdo con algunos investigadores los primeros lotes de produccion fabricados en las instalaciones de Concarril,
entre 1974-1982, realizaron importantes modificaciones al disefio original de los equipos para el Metro, incorporando
nuevos accesorios, mejoras a los sistemas mecanicos simples y cambiando algunos componentes por otros modelos mas
adecuados a las condiciones fisicas de los tineles de la red del STC. De esta manera, se incorpor6 por primera vez a los
trenes el convertidor estatico, se modificé la distribucion de los asientos para disponer de mayor espacio para los pasajeros
de pie, se cambid el sistema de ventilacion importado por otro elaborado localmente y el sistema de traccion y frenado JH
se sustituyo por otro tipo “Chooper”, lo que signific6 una innovacion tecnoldgica directa a un sistema mecanico complejo
aplicada por técnicos franceses y mexicanos que buscaban una forma mas eficiente de recuperar la energia después del
frenado. Navarro, Bernardo y Ovidio Gonzélez, Metro, metropoli, México... op, cit.; pp. 128-132.
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Por tal motivo fue necesario contratar a otros fabricantes, quienes, para cumplir con las
especificaciones del STC e igualar los equipos hechos en México, aplicaron las mejoras técnicas
que Concarril desarrollo a partir de la primera serie de trenes para el metro (MP-68) fabricada por
Alsthom en Francia, e integradas a la segunda y tercera serie fabricada en el pais (NM-73 de 1974
y NM-79 de 1978). Estos fabricantes fueron Bombardier, en Canada, para la serie NC-82 en 1982;
Alsthom, en Francia, para la serie MP-82 en 1981 y Constructores y Auxiliares Ferroviarios
(CAF), en Espafia, para la serie NE-92 en 1992. De acuerdo con el Ing. Marcos Lechuga, quien
recuerda estos afios y el modelo de los 180 carros fabricados por Bombardier en Canadé entre
1982-1985,

El proveedor Bombardier empez6 a surtir, con gran sorpresa nuestra, coches que contaban con los
adelantos que la tecnologia de los ingenieros de Carros habian desarrollado y que loégicamente era
propiedad del mismo Carros. Bombardier nunca pago regalias por el uso de tecnologia mexicana.**

Otra ventaja que tenia esta empresa era contar con una red de proveedores bastante extensa y
especializada que le permitio la fabricacion del metro con un grado significativo de integracion
productiva nacional.**! De tal manera que para 1984, 67% de los componentes del tren tipo metro
eran de origen nacional, muchos de ellos desarrollados a partir de las adecuaciones tecnologicas

llevadas a cabo en Concarril:

Cuadro 11 Integracion nacional del tren tipo “Metro”, 1984

DESCRIPCION Nacional: Importado:
Carroceria y Estructura 100% 0%
Sistema Eléctrico 40% 60%
Equipo de Frenos 70.57% 29.43%
Bogie 78% 22%

TOTAL 67% 33%

Fuente: Navarro, Bernardo y Ovidio Gonzélez, Metro, metropoli... op. cit.; p. 133.

Esta situacion se profundizé conforme avanzé la década. Para 1987, en los ultimos carros
pertenecientes a la serie NM-83 el grado de integracion nacional ascendia a 76%. De los insumos
importados 22% correspondian al sistema eléctrico, 9.5% al bogie y 1.3% al sistema de frenos.**?

Respecto a la mexicanizacion del equipo de transporte ferroviario en general, el grado de

40 Lechuga, Marcos, Memorias, inédito (borrador). El autor fue empleado de la CNCF durante més de tres décadas.

41 En el tercer lote de produccion, el NM-83 de 1983, se incluy6 un secador de aire para el sistema neumatico con base en
tecnologia de Concarril y se cambio la soldadura de resistencia por soldadura de electrodo. Estas mejoras en la estructura y
componentes técnicos de los coches del metro nacen, como dicen los investigadores arriba citados: “[...] de las reuniones
técnicas que celebran dos veces por mes la CNCF y los representantes del STC-Metro”. Navarro, Bernardo y Ovidio
Gonziélez, op. cit.; p. 132.

42 1bid.; pp. 134-141.
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integracion nacional alcanzado para 1987 fue de 80%, importdndose Unicamente partes del
sistema de frenos y algunos dispositivos especiales, dependiendo del producto.*?

El caso que llama aiin mas la atencion es el del metro con rodadura férrea, que es el que
actualmente se utiliza en la recién inaugurada linea bicentenario del metro de la capital del pais.
Este producto se fabricéd por primera vez en México en las instalaciones de Concarril a partir de
1987. De acuerdo con el informe de actividades de Concarril para los afios 1986-1987, se firmo
un convenio general de transferencia de tecnologia y asistencia técnica entre Concarril y el
fabricante ferroviario aleman FS/Duewag (comprado en 1989 por el consorcio Siemens) para el
desarrollo y fabricacion del tren ligero con rueda de acero, e inicid el proceso de adquisicion
tecnologica y herramientas para la fabricacion de bogies y articulaciones para estos trenes por
un monto inicial de 132 millones de pesos. Al mismo tiempo se firm6 con la empresa Brell
(Inglaterra) un convenio general de colaboracion para la fabricacion de un nuevo tipo de coche
de pasajeros llamado International Coach. Estos nuevos conocimientos y la asistencia técnica
permitieron a Concarril desarrollar nuevos productos: en 1986 se participé con un prototipo de
monotriel para transporte interno en aeropuertos con dos o mas terminales; en 1987 se presentod
un modelo de metro ligero articulado para el sistema de transporte colectivo de la ciudad de
Guadalajara (dos afios mas tarde se produjeron algunas unidades);*** y a partir de 1988 se inici6
la fabricacion de 19 trenes eléctricos de rodadura férrea con catenaria para la linea A del STC,
conocidos como la serie FM-86.44

Justamente estas capacidades adquiridas por Concarril fueron absorbidas después por
Bombardier quien sigui¢ fabricando después de 1992 varias series de trenes ligeros para el
Sistema de Transporte Eléctrico (STE) de la Ciudad de México (utilizados en la linea que va de
Taxquefia a Xochimilco) y en 1995 la serie FM-95 de trenes de rodadura férrea con catenaria para
la linea A del STC en colaboracién con CAF, empresa espafiola que ha construido las tltimas dos
series de coches para el metro entre 2007-2012, 1a FE-07 y FE-10 (todos ellos con rodadura férrea
y catenaria). Llama la atencion que estas tltimas tres series de metros férreos construidas por
Bombardier y CAF toman como punto de partida el modelo lanzado por Concarril entre 1987-
1991 (recién se han incorporado innovaciones sustantivas al motor y los sistema de frenado y

suspension).*4¢

43 SEMIP, CNCF, Informe de labores 1986-1987, México, 1987.

444 fdem.

445 SEMIP, CNCF, Informe preliminar de labores 1987-1988, México, 1988.

46 Todavia la ultima serie de coches tipo metro con rodadura neumética que se fabricaron para el STC, entre 2002-2006
por Bombardier y CAF, incorporaron buena parte de los adelantos técnicos desarrollados en Concarril; la innovaciéon mas
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En este sentido, dos de las razones que estimularon la compra de esta empresa estatal en
1993 por parte del consorcio canadiense Bombardier, fueron la creciente demanda de equipos
de trasporte colectivo ferroviario en México y la posibilidad de absorcion de los disefios y la
tecnologia de Concarril, incluso las mejoras técnicas que ésta aplicé a productos de otras
compaiiias (como Alsthom y FS/Duewag). Esto queda mas claro al analizar la estrategia de
fusiones y adquisiciones que la compaiiia canadiense emprendié desde los afios setenta.**’

Antes de continuar al siguiente apartado se presenta un cuadro resumen de la produccion de
Bombardier-Concarril entre 1989-1998, la cual se concentra esencialmente en equipos para
transporte de pasajeros. Noétese la ausencia de produccion de equipos de carga, division
productiva original de Concarril y en la cual se contaba con el mayor grado de integracion
productiva vertical (y por tanto de mexicanizacion) asi como de diversificacion de productos
durante la década de los ochenta. Esto se debe a que en estos afios se margind por completo esta
linea de produccion, ocasionando que las instalaciones de Concarril-Bombardier presentaran una
elevada subutilizacion: mas de la mitad de su capacidad productiva se mantuvo inutilizada por
toda una década.

Cuadro 12 Produccion total de Concarril/Bombardier, 1989-1998

Aifio Producto Cliente
1989-1992 201 coches tipo metro (19 trenes de rodadura férrea) STC (Ciudad de México)
1993-1995 62 Vehiculos de tren ligero Metrorrey (Monterrey)
1993-1994 48 Vehiculos de tren ligero SITEUR (Guadalajara)
1993-2000 Rehabilitacion de 60 trenes (540 vehiculos) STC (Ciudad de México)
1995-1998 78 vehiculos tipo metro de rodadura férrea con catenaria STC (Ciudad de México)
1998-1999 4 Trenes ligeros STE ( Ciudad de México)
1998 Arneses para modelos en fabricacion o rehabilitacion Bombardier-Concarril

Fuente: Elaboracion propia con base en SEMIP, CNCF, Informe de labores 1987-1988, México, 1988. Y Bombardier
Transportation México, Hoja de datos de planta, enero de 2013 [publicacion interna].

importante se da en el sistema de propulsion con la incorporacion de motores asincronos de corriente alterna en sustitucion
del ya mencionado Chopper. www.metro.df.gob.mx

47 Bombardier realizaba sus adquisiciones tanto para acumular conocimientos y asi reforzar sus propias capacidades
productivas (y la de sus filiales) como para consolidar y expandir su presencia comercial. "En muchos casos, las compaiiias
adquiridas por Bombardier se encontraban en mal estado, pero los observadores sefialaron que la mayoria de éstas, gangas
y adquisiciones de Beaudoin [presidente de la compaiiia], se habian convertido en negocios rentables [ ...] Bombardier busco
oportunidades de adquisiciones que, a través de la aplicacion de sus competencias existentes, le permitieran afiadir valor a
la compaiiia. Las adquisiciones no fueron vistas Unicamente como inversiones tipicas, sino como una manera para
Bombardier de complementar o fortalecer sus negocios existentes. Bombardier se enorgullecia de evaluar a fondo las
empresas objetivo, por lo que la recuperacion de sus inversiones no dependia en principio de la venta de algtn activo de la
empresa adquirida.” [Traduccion y notas propias]. Barret, David & Allen Morrison, Bombardier transportation & the
Adtranz acquisition, Ivey Publishing, of Richard Ivey School of Business Foundation, Ontario, Canada, June 2004; pp. 21-
22.
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Diésel Nacional (DINA): reconversion, saneamiento financiero y venta

Durante los afios que van de 1972 a 1981 Diésel Nacional experiment6 la apertura de nuevas y
modernas lineas de produccién, asi como una expansion impresionante de sus intereses; de tal
manera que para 1980 DINA, ademas de su planta productiva en Ciudad Sahagun, intervenia en
muchas otras empresas en varios puntos del pais, convirtiéndose asi en el eje central de la
industria automotriz paraestatal. Atras habia quedado el fracaso de sus primeros afios de vida,
ya que desde mediados de la década de los sesenta DINA obtenia crecientes utilidades que la
habian convertido en un punto de referencia importante dentro del desarrollo industrial del pais.

Bajo este ambiente de optimismo, y sustentado en estudios técnicos,*** en 1972 se decidi6
ampliar la capacidad productiva de la empresa, lo que significo una ruptura importante respecto
al ritmo del proceso productivo presentado durante la anterior década; en lo referente a la
produccion de automaviles, se pretendia elevar la capacidad productiva anual de 17,000 a 40,000
autos y en la de camiones y autobuses de 5,000 a 13,000. Respecto a los automoviles esta
ampliacion implicod que las acciones de DINA Renault se dividieran, quedando el 60% en manos
de la parte francesa y el resto en manos de DINA.*

Por otra parte, en septiembre de 1973 se adquirid 60% de las acciones de una empresa
fabricante de motores, filial de la transnacional inglesa Perkins Engine Inc., ubicada en Toluca,
Estado de México,*° las cuales previamente estaban en poder de Chrysler de México. Tres afios
después la empresa fue adquirida en asociacion con Nafinsa y fue conocida como DINA-Toluca.
De igual forma, en septiembre de 1974, se cre6 DINA-Komatsu Nacional (Dikona), empresa
dedicada a la fabricacion de maquinaria pesada para construccion urbana, uso minero y agricola.
Esta fue constituida por Diésel Nacional en asociacién con la compafiia japonesa Komatsu Ltd.,
a la cual pertenecian 40% de las acciones. La planta productiva se instald dentro del Complejo
Industrial Sahagun, con lo que crecié a cuatro el nimero de grandes empresas en ¢l alojadas.*"

La ensambladora de camiones ligeros Maquiladora Automotriz Nacional (MAN), que fuera

incorporada por la Sociedad Mexicana de Crédito Industrial (Somex) el 7 de noviembre de 1974,

48 Combinado Industrial Sahagtn, Informacién para la visita presidencial del 18 de agosto de 1972, COMBIS, México,
1972. “Proyecto de ampliacion de Diesel Nacional”, Mercado de Valores, nim. 31, Nacional Financiera, México, 31 de
julio de 1972; p. 782.

“9 fdem.

450 “Mexicanizacion de la fabricacion de motores diesel (Motores Perkins)”, Mercado de Valores, nim. 41, Nacional
Financiera, México, 8 octubre de 1973; pp. 1397-1400.

41 “La empresa DINA-Komatsu Nacional, S.A., de C.V., fabricara tractores en México”, Mercado de Valores, nim. 38,
Nacional Financiera, México, 23 de septiembre de 1974; pp. 1041-1042. “Inauguracion de DINA-Komatsu Nacional”,
Mercado de Valores, mim. 42, Nacional Financiera, México, 18 octubre de 1976; pp. 821-822.
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paso a ser controlada por DINA ese mismo aflo. A partir de entonces, y hasta 1981, ensamblo
camiones ligeros y camionetas DINA, manteniendo acuerdos tecnologicos con General Motors y
American Motors. La planta se ubic6 en Monterrey, en las que fueran las instalaciones de la
desaparecida Fabrica Nacional de Automoviles (FANASA).*? En abril de 1975 se constituyd
DINA Rockwell Nacional, empresa creada en coparticipacion con la gigante transnacional
estadounidense Rockwell International Co., cuya principal actividad era la produccion de ejes y
frenos para camiones, y, de la cual, DINA poseia 60% de las acciones. Al igual que MAN, esta
empresa se instalé en Monterrey aprovechando la infraestructura que dejé FANASA.

De esta manera, paulatinamente DINA se iba convirtiendo en un consorcio en torno al cual
se aglutinaba la industria automotriz paraestatal, tanto la de fase terminal como la auxiliar y de
autopartes, y que comenzaba a incursionar en el terreno de la industria de bienes de capital. Al
mismo tiempo, surgen pequeias y medianas empresas en la region que proveen a DINA de

distintas piezas y componentes; algunas de ellas crecen en funcién de su demanda,*>

y otras se
crean directamente con apoyo financiero y/o tecnoldgico de ésta.

Un ejemplo del altimo caso es el de la “Cooperativa Arneses”. Empresa productora de
componentes eléctricos, creada en mayo de 1973, y en la que casi la totalidad de su personal
obrero, administrativo y directivo eran mujeres. Esta cooperativa surge por iniciativa de un grupo
de ex-empleados, obreros y técnicos de DINA que, ante el creciente desempleo y el aumento de
solicitudes de trabajo por parte de mujeres, solicitaron a la gerencia general de DINA el apoyo
financiero y el permiso para fabricar el conjunto de cables que conforma el sistema eléctrico de
los automoviles y camiones. Para mayo de 1974, esta cooperativa elaboraba los arneses para
distintos modelos del autobus serie 300, y los de los camiones medianos, semipesados y pesados
(incluso para la nueva serie 800, el modelo D-861).**

Dentro de la planta de DINA en Ciudad Sahagin ocurrieron también profundas

modificaciones. En 1976 inici6 un proceso de reestructuracion administrativa que dio como

42 “Inicia sus Actividades Maquiladora Automotriz Nacional, S.A”; Mercado de Valores, nim. 45, Nacional Financiera,
México, 11 de noviembre de 1974; pp. 1233-1233.

453 En 1974 se crearon tres cooperativas. La primera de ellas, “Sociedad Cooperativa de Carrocerias, Productos Metélicos
y de Madera S. C. L.”, fabricaba e instalaba las carrocerias de redilas metélicas y de madera en los chasises de camiones y
camionetas —camiones ligeros— ¢éstas ultimas producidas conjuntamente con M.A.N; se ubico en el poblado cercano de
Santiago Tulantepec, Hgo. Por otra parte, en Tlanalapa, Hgo., se instalé la “Cooperativa de Confeccién y Limpieza
Sahagun” asi como la “Cooperativa de Costura Tlanalapa”, que iniciaron sus actividades confeccionando la distinta ropa
utilizada por el personal obrero de DINA, pero al cabo de pocos afios terminaron confeccionando ropa para todas las
empresas instaladas en el COMBIS. “Nuevas fuentes de trabajo”, Revista Sahagiin, nam. 8, afio 17, tomo 1, Nueva Epoca,
CIS, México, octubre de 1974; p. 4.

454 “Primer aniversario de la cooperativa de arneses”, Revista Sahagin, nim. 3, afio 17, tomo 1, Nueva Epoca, CIS, México,
Mayo de 1974; pp.11-12.
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resultado la creacion de 5 divisiones productivas dentro de la empresa: la division de motores,
la de camiones, la de autobuses, la de plasticos automotrices y la de automéviles. A cada una de
ellas se le dotdé de una administracion propia, pero éstas seguian subordinadas a la direccion
general de la empresa.**

Un afio después, en 1977, se constituyo “Renault de México”, quien absorbi¢ las funciones
de “Renault Mexicana”,*® encargandose tanto de la producciéon como de la comercializacion de
autos. DINA aport6 40% de capital para su creacion, la Régie Renault otro 40% y Nafinsa 20%.
Con este hecho, la produccion de automoviles Renault en México pasé a ser de control estatal
mayoritario. Todavia, en 1980, DINA y la transnacional estadounidense Cummins Co., se
asociaron para crear una empresa fabricante de motores para tractocamiones, DINA Cummins, la
cual fue instalada en San Luis Potosi.**’

No obstante esta expansion, y los supuestos en los que se sustentaba, para 1975 la capacidad
productiva de DINA se mantenia en un nivel cercano a 50% de ocupacion, muy lejos de los
prondsticos y resultados esperados.*® Provocando con ello que nuevamente —al igual que
durante la aventura italiana— se incrementaran los costos relativos debido a la dificultad para
generar economias de escala (la cual se incrementd debido a la ampliacion de la capacidad
productiva de la empresa en 1972). Por su parte, los precios de los productos no se incrementaron
en la misma proporcién que sus costos, debido a que la Secretaria de Hacienda —encargada, a
partir de 1971, de fijar los criterios econémicos generales del manejo del Combinado Industrial
Sahagtin—** asi lo decidié. Por esta razon, pese a que se manejaban volumenes de produccion

mas altos con respecto al pasado, el costo financiero de la produccion se incrementd

455 “DINA S.A., 1951-1988: cronica...”, op. cit.,; p. 6. El objetivo de esta reestructuracién —se dijo— fue dotar de cierta
autonomia a cada division para mejorar el manejo y solucioén de su problematica productiva y administrativa. No obstante,
esta modificacion se convirti6 en el precedente y la base del proceso de desintegracion que sufrio la empresa en la siguiente
década. La medida también produjo una paulatina atomizacion en la accion sindical de la fuerza de trabajo.

46 Ibid.,; p. 5. “Renault Mexicana”, constituida en 1966, era la principal comercializadora de los productos de la firma
francesa en México. Por su parte, en 1979 la Régie Renault se hizo del 47% de las acciones de American Motors Corporation
(A.M.C), una de las mas importantes empresas automotrices de los EUA y la cual, a su vez, poseia el 40% de las acciones
de la empresa mexicana Vehiculos Automotores Mexicanos (V.A.M). Esta tltima fue constituida en 1963 mediante un
acuerdo entre Somex y A.M.C, para ensamblar los modelos de la empresa norteamericana en una planta ubicada en Lerma,
Edo.de México. A partir de 1975, mediante un acuerdo con DINA, V.A.M. realiz6 la ingenieria de producto para las
camionetas y camiones ligeros D1000, D3000 y D3200 Pick-up diesel y gasolina, las cuales se fabricarian hasta 1981 tanto en
DINA como en M.A.N., y que utilizaron motores de V.A.M. Por tanto, cuando la participacion de la AM.C., en V.A.M.,
pasé a manos de Renault, indirectamente algunos productos de DINA también lo hicieron.

7 Ibid.; p. 7.

458 Que se plantearon en 1972. Véase: Combinado Industrial Sahagun, Informacién para la visita presidencial del 18 de
agosto de 1972... op. cit. Dos fendmenos que pudieran explicar la disminucion en el ritmo de las ventas son el aumento
relativo del desempleo y el estancamiento de los salarios reales, que se agudizan en un contexto de rapido crecimiento
poblacional que marca la década de los setenta.

439 Véanse en el ultimo apartado de éste capitulo las transformaciones administrativas que suftio el CIS.
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notablemente. En 1975 la economista Ifigenia Martinez decia en un informe ante el H. Congreso
de la Unidn que:

Por lo que toca a gastos [en DINA], el total ejercido en 1975 fue de 5,584 millones de pesos que
representa una diferencia de 21.8% del monto presupuestado y una variacion porcentual de 43.5%
con relacion a lo ejercido en 1974, explicable en el aumento en los precios de los insumos, la mano
de obra y los costos financieros, frente a precios relativamente estables por decision oficial y
mercados decrecientes por el decaimiento general de la demanda y la economia. El renglén de gasto
total queda integrado por gasto corriente (60.0%), gasto en cuenta de capital (25.2%) y, amortizacién
de la deuda (14.8%).40

En el mismo documento se estimaba que aproximadamente un tercio del ejercicio anual de las
actividades econdmicas no se financiaba con los propios ingresos que generaba la empresa, sino
con deuda contraida. Por lo tanto, para 1975, la deuda de DINA ascendia a 3,495 millones de
pesos, mas 190 millones de pesos de intereses, de los cuales 424 tenian un vencimiento superior
a los 5 afios, en tanto que 88.5% de la deuda vencia entre 1976 y 1979. Esta situacion —decia la
economista— deberia conducir a una profunda revision de las causas y factores que afectan la

liquidez de la empresa y provocan su endeudamiento.*!

Cuadro 13. Estado de resultados consolidado para los ejercicios de 1979 y 1980

1979 1980
Ventas Netas 9'386,138 (100%) 12°636,973 (100%)
Costo de Ventas 8'815,467 (94%) 11°450,880 (90.7%)
Utilidad en Ventas 570,671  (6%) 1'186,093 (9.3%)

Gastos de Operacion 17233,221 (100%)

226,594 (18.4%)

1'311,335 (100%)
103,024 (7.9%)

De Distribuciéon y Ventas (incluye 79 millones de pesos de
impuesto al ensamble en 1979)

De Administracion

Financieros Neto

377,632 (30.6%)
628,995 (51%)

454,096 (34.5%)
754,215 (57.6%)

Utilidad (Pérdida), Después de Operacion (662,550) (125,242)
Otros Productos (y Gastos) (120,986) 192,919
Utilidad (Pérdida), antes de otros Resultados (783,536) 67,677
Utilidad (Pérdidas), en Empresas Asociadas (23,155) 30,691
Utilidad Antes de Impuestos y Varios (806,691) 98,368
Impuestos - 20,866
Intereses accionistas minoritarios 6 13,886
UTILIDAD (PERDIDA) TOTAL DEL EJERCICIO (806,697) 63,616

Fuente: Casas y Alatriste, Roberto (Despacho), Diesel Nacional, S.A., y Subsidiarias Consolidadas: Estados Financieros
Consolidados al 31 de Diciembre de 1979 y 1980 y Dictamen de los Auditores Independientes, Despacho Casas y Alatriste,
México; 1981, p. 5.

460 Martinez, Ifigenia (Comentarista), “Conclusiones y comentarios sobre el Dictamen de las Cuentas de la Hacienda Publica
de la Federacion y del Departamento del DF” (Presidencia de la Comision de Presupuesto y Cuenta Publica), Diario de los
Debates de la Camara de Diputados del H. Congreso de los Estados Unidos Mexicanos, nim. 40, L Legislatura, afio I,
Periodo Ordinario, 25 de noviembre 1976.

461 fdem.
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Esta tendencia al aumento de los costos financieros y al endeudamiento se elevo aiin mas debido
a la devaluacion de 1976, ya que, por un lado, algunos pasivos de DINA habian sido contratados
en dolares y, por otro, el costo de varios insumos se incrementd. Para el periodo 1979-1980 (como
se muestra en el cuadro 13) los gastos financieros se elevaron hasta alcanzar aproximadamente
la mitad de los gastos totales de operacion y la utilidad en ventas no sobrepasoé el 10% del monto
total de ventas netas. Por consiguiente, las pérdidas aparecieron inmediatamente después de los
gastos de operacion, de los que poco mas de 50% eran de naturaleza financiera (esta tendencia
continud y se profundizé el resto de la década de los ochenta, como se vera mas adelante).*®>

El proceso de restructuracion de DINA con miras a su privatizacion comenzo6 a fines de 1981
y tuvo tres grandes objetivos: modernizar procesos y productos, disminuir el nimero de personal
sindicalizado y aliviar las presiones financieras de la empresa. Para conseguirlos se implementd
una politica de reconversion industrial que consistio en a) mejorar la eficiencia general de la
empresa (disminuyendo el nivel de inventarios y reduciendo mermas, desperdicios y gastos en
todas las etapas del proceso productivo); b) ampliar el gasto y la inversion en investigacion
tecnologica y equipos (la cual tendria efecto a partir de 1986); y ¢) elevar el grado de integracion
nacional al mismo tiempo que estructurar y operar un programa de exportacion de nuevos
productos.

Estas acciones fueron acompanadas por modificaciones importantes en la organizacion de
la empresa y las formas de gestion de la fuerza de trabajo, que incluyeron la liquidacion y el
cierre de algunos activos y lineas de produccion. Todo ello se dio bajo un marco de crisis
econdmica motivado por la pronunciada caida en sus niveles de venta, el incremento en sus
margenes de capacidad ociosa y el aumento incontrolable de las presiones financieras (sobre todo
por el aumento en las tasas reales de interés y la constante pérdida en cambios que se reflejaban
en el incremento exponencial de sus niveles de deuda). Lo que provocd que este programa de
reconversion dependiera en su mayor medida de subsidios y trasferencias de recursos publicos
que de recursos internos. Esto afectd sobre todo el proceso de recambio tecnologico, el cual se
dio manera lenta. Por tal razon se le dio prioridad a los cambios organizativos.

En septiembre de 1981 se inicio un proceso de descentralizacion de la empresa, mediante el
cual las antiguas divisiones productivas se convirtieron en empresas con patrimonio y
personalidad juridica propia (propuesta que viene desde 1977). Asi, a fines de 1982 surgieron 5

nuevas entidades: Dina Camiones S. A., Dina Autobuses S. A., Dina Motores S. A., Plasticos

462 Situacion similar ocurrié en SIDENA y CNCF como se muestra en estos apartados.
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Automotrices Dina S. A., y Servicios Alimenticios Dina S. A. Con esta medida, DINA se convirtio
en un corporativo tenedor de las acciones de las empresas subsidiarias, encargado de su manejo
contable, operacional y financiero. Adicionalmente, el ahora consorcio Diésel Nacional S. A.,
participaba como socio minoritario en Renault de México S. A., cuya planta productiva se
encontraba dentro de las instalaciones de la propia DINA. Cabe recordar que unos afios atras, en
1977, ésta fabricante de automoviles europeos se convirtid en una empresa autdénoma,
convirtiéndose de hecho en la primera division productiva que se desincorpord de DINA.

La segunda pauta de restructuracion consistié en reorganizar su papel dentro del sector
automotriz paraestatal. A principios de la década de 1980 DINA era la principal empresa
paraestatal dentro del sector automotriz. En realidad era la unica de todas las empresas publicas
que participaba en tres tipos de empresas: en el sector terminal (como ensambladora de camiones,
autobuses y automoviles), en el sector productor de motores y otros conjuntos mecanicos
complejos y en el sector de autopartes. El nlicleo productivo mas importante se encontraba en
Ciudad Sahagtn, Hidalgo, el cual constituia la parte mas integrada de todos sus activos. En este
sitio se fabricaban los motores, chasis y otros componentes de pléstico, también se ensamblaban
los camiones y autobuses y se les daban sus acabados. Aparte, DINA participaba en distintas
empresas automotrices ubicadas en varios puntos del pais, tanto auxiliares como terminales, en
sociedad con el capital nacional y empresas extranjeras. En el siguiente cuadro 14 se especifica
su red de intereses hacia 1985.

De acuerdo con sus origenes, este conjunto de empresas puede dividirse en tres subgrupos.
Por un lado estan las que forman parte de los intentos de integracion productiva de la industria
automotriz paraestatal (DIRONA, DICUMSA y Dina Toluca), todas ellas creadas en la década de
los setenta con aportaciones mayoritarias de DINA y Nafinsa. En segundo lugar aparecen
DIKONA, MAN y Renault, que mas bien se trataban de empresas terminales cuyas areas de
produccion (automdviles y maquinaria) resultaron de interés para el Estado, que las apoyo a
través de DINA.*®* El tercer subgrupo es el mas heterogéneo de todos y esta conformado por las
entidades que fueron transferidas a DINA como parte del proceso de racionalizacion de la

industria automotriz paraestatal (VAN, MASA y Moto Diésel). Una caracteristica especial de este

463 En el caso de Renault la sociedad productiva tiene sus origenes en 1960. MAN fue creada para aprovechar las
instalaciones abandonadas de la antigua Fabrica Nacional de Automoviles S. A. (FANASA) y preservar el empleo. El caso
de DIKONA representa el tipo de intervencion del Estado en la industria que predominé durante la década de los setenta:
el desarrollo de la industria pesada y de bienes de capital
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ultimo bloque de empresas es que todas ellas pertenecian a Fomento Industrial Somex

(FISOMEX) y fueron creadas en la década de 1960 —excepto Moto Diesel que data de 1980—.

Cuadro 14. Participacion e intereses del Consorcio DINA, 1974-1985

EMPRESA PRODUCTOS ANO | PARTICIPACION | UBICACION | SOCIO/PROVEEDOR
DIKONA Magquinaria agricola y pesada| 1974 Mayoritaria Ciudad Sahagtn, | Komatsu Ltd.
Dina Komatsu Nacional S. A. | para la construccion Hgo. (Japon)
MAN General Motors Co. y
Maquiladora Automotriz Camiones ligeros y 1974 Mayoritaria Monterrey, American Motors Co.
Nacional S. A. camionetas pick-up Nuevo Leén (Estados Unidos)
DIRONA Ejes, frenos y transmisiones Monterrey, Rockwell International Co.
Dina Rockwell Nacional S. A. | para camiones 1975 Mayoritaria Nuevo Leén (Estados Unidos)
Motores y camiones Toluca, Edo. Perkins Engine Inc.
Dina Toluca S. A medianos 1976 Mayoritaria Meéxico (Inglaterra)
Produccion y Ciudad Sahagtn, | Renault Ltd.
Renault de México S. A. comercializacion de autos 1977 Mayoritaria Hgo. (Francia)
VAMSA Automoviles y camionetas American Motors Co.
Vehiculos Automotores pick-up con motores diésel y | 1978 Mayoritaria Lerma, Edo. (Estados Unidos) y Renault
Mexicanos S. A. gasolina. México Ltd. (Francia)
DICUMSA Motores para tracto camiones San Luis Potosi, | Cummins Co.
Dina Cummins S. A. 1980 Mayoritaria S.L.P. (Estados Unidos
Motores para autobuses,
Moto Diésel Mexicana S. A. transmisiones y conjuntos 1984 Mayoritaria Aguascalientes General Motors Co.
mecanicos (Estados Unidos)
MASA Detroit Diesel Motor y
Mexicana de Autobuses S. A. | Autobuses integrales 1984 Mayoritaria Tultitlan, Edo. Dana-Spicer Co. (Estados

México

Unidos)

Fuente: Elaboracion propia con base en SEMIP, DINA, Informe de labores 1986-1987, México, 1987. Y Escamilla Trejo,
Adrian, Contribuciones al estudio de la historia de la industria en México. El caso de Complejo Industrial Sahagun, 1952-

1995, Tesis de Maestria; FE, UNAM; México, 2010; pp. 54-64.

El primer subgrupo de empresas integraba de forma vertical la produccion de DINA, que asi

cumplia con las disposiciones legales en cuanto a la mexicanizacion de sus productos. La

relacion con el segundo subgrupo incluia el intercambio de productos pero debido al tipo de

mercado que atendian estas empresas DINA figuraba més como inversionista. El tercer subgrupo

de empresas se unid a DINA el pleno proceso de desincorporacion. Algunas de ellas fueron

liquidadas y otras vendidas. El papel que jugé aqui DINA fue de corporativo: manejo contable y

financiero, pues algunas ya habian suspendido su produccion. En este sentido, la restructuracion

del grupo DINA durante la década de 1980 puede dividirse para su estudio en dos procesos: el

que sucede dentro del nucleo original del consorcio en Ciudad Sahagun, y el que experimentan

las empresas incorporadas posteriormente. Estas ultimas constituyen la primera oleada de

desindustrializacion en torno a DINA.*** La desindustrializacion del niicleo principal suceder en

464 A fines de 1981 MAN fue desincorporada del sector paraestatal de la economia y al no encontrar empresarios interesados
en su compra la empresa paulatinamente claudico su produccion. Nuevamente fue incorporada a DINA en 1985 para ser
vendida en un paquete de acciones mas amplio. En 1983 el gobierno federal vendid su participacion en VAM y Renault de

Meéxico a la Régie Renault de Francia, que pocos afios después cerrd estas empresas.
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oleadas discontinuas a partir de 1986, con mayor intensidad durante la década de los noventa y
hasta la fecha.

La primera empresa que cerr6 fue Renault Mexicana S. A, en 1986, debido a la crisis
financiera por la que atravesaba la compafia matriz Régie Renault y las pérdidas crecientes que
presentaban sus filiales en México y Estados Unidos.** Afios antes, en 1983, el Estado habia
retirado su participacion en esta empresa argumentando que la tarea de fabricar automoviles
particulares no era prioritaria ni estratégica. Observadores de la época sefialan sin embargo, que
el motivo realmente central del cierre de la planta de Ciudad Sahagtn, ademas de la pronunciada
caida de las ventas, fue la restructuracion internacional de Renault y el cambio en sus estrategias
productivas ante su relativo declive en el mercado mundial. Renault abandond la idea de
establecer en América Latina un polo de desarrollo para sus productos y reorientd sus esfuerzos
para hacer de México una plataforma ensambladora con miras al mercado estadounidense: razoén
por la cual se cerraron las instalaciones con capacidades fabricantes de Ciudad Sahagin y se
construy6 una nave ensambladora de motores en Gomez Palacio, Durango (que sustituyo6 a la de
Cleodn, Francia), la cual, a partir de 1984, suministro a las plantas de Renault en EUA y reexportod
a Francia motores y otros componentes. %

El cierre de Renault en 1986 fue precedido por cuatro afios de ataques sistematicos a las
clausulas contenidas en el Contrato Colectivo de Trabajo que permitian al sindicato cierto control
sobre los ritmos de trabajo —para limitar la intensificacion de la explotacion laboral—y por una
paulatina relocalizacion de fases del proceso productivo a empresas subcontratistas; ambos
procesos motivaron un conflicto obrero-patronal permanente. Pese a que la empresa, después de
un paro patronal, consiguié a principios de 1986 controlar la movilidad interna de los
trabajadores, los procesos de contratacion y los ritmos y modos de intensidad del trabajo sin
previa consulta con el sindicato, a fines de agosto anunci6 el cierre definitivo de la empresa;*®’
el cual fue calificado de unilateral por el sindicato de trabajadores debido a que no atendié

propuestas alternativas. El hecho fue catalogado por testigos de la época como un ejemplo de la

465 De hecho Renault no habia podido recuperarse de impacto provocado por el aumento en los precios del petroleo en la
década de 1970, que provoco fuertes presiones sobre su estructura tecnoldgica y la pérdida de competitividad en la mayoria
de sus modelos frente a la ascendente competencia de compaiiias asiaticas. www.renault.com.mx

466 Concheiro Borquez, Luciano y Guadalupe Montes de Oca, “Renault Francia: la otra cara de la luna”, El cotidiano, nim.
15, DEP, UAM-A, México, enero-febrero de 1987.

47 Lo que fue sefialado en su momento como el fin de una argucia patronal para desgastar la resistencia obrera, pero
principalmente para reducir la carga y los costos de los pasivos laborales. De 2,400 trabajadores contratados en 1981, para
agosto de 1986 unicamente quedaban en activo 635. Concheiro Bérquez, Luciano y Guadalupe Montes de Oca, “Los
trabajadores de Renault y su sindicato. Cronologia 1978-1986”, El cotidiano, num. 15, DEP, UAM-A, México, enero-
febrero de 1987.
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autonomia e impunidad con que actan las transnacionales. A partir de entonces y hasta hace
poco (en 2009 fue vendido gran parte del terreno y los escombros de la antigua planta) las
instalaciones de Renault en Ciudad Sahagin permanecieron en la desolacion (entre 1986-1990
fueron vaciadas para hacer frente a los pasivos laborales de la empresa y una parte de la
maquinaria se vendié como chatarra); su venta por parte del consorcio DINA se ofrecia a precio
de remate “ideal para bodegas y patios de maniobras”.*¢®

La importancia que reviste este hecho —ademas de la desindustrializaciéon que implica—
radica en que las modificaciones al régimen de trabajo en Renault de México se convirtieron en
un antecedente y un patron de medida para el conjunto de conflictos laborales que en DINA,
CNCF y SIDENA se dieron en el contexto de sus respectivos procesos de privatizacion. De acuerdo
con Lazaro Osorio —sindicalista de DINA— los conflictos obrero-patronales que se dieron en DINA
a partir de los afios ochenta ya hasta fines de los noventa (ya con una administracion privada),
tienen como trasfondo no s6lo una reduccion real en el costo de la mano de obra sino el control
sobre las pautas de contratacion y los ritmos de intensificacion del trabajo. En otras palabras, la
reconversion industrial en Diésel Nacional busco establecer una nueva estructura organizativa
de la produccion basada en la redefinicion radical de las formas de gestion de la fuerza de
trabajo.*¢’

Las opiniones de Fernando Herrera Lima son todavia mas esclarecedoras. La reconversion
industrial en Diésel Nacional tuvo como objetivo principal romper con el viejo patron de
contratacion colectiva que permitio a los trabajadores de la empresa mantener un elevado control
sobre el mercado de trabajo, salarios relativamente altos y prestaciones sociales considerables
con respecto a otras empresas de la industria automotriz, la determinacion de los ritmos, las
velocidades y las cargas de trabajo, el control de la movilidad interna de los trabajadores para
garantizar su ascenso en el escalafon salarial y preservar su antigiiedad y una fuerte capacidad
de injerencia en los problemas cotidianos de las relaciones laborales.

Ese patron empezo a ser considerado demasiado rigido por las distintas gerencias de la
empresa a partir de 1982, en tanto impedia transformaciones fundamentales en la estructura
productiva y reducciones de costos sin el consentimiento de los trabajadores. Por tal motivo se

sustituyd de forma violenta (paros técnicos injustificados, despidos injustificados, argucias

468 Su venta se anuncia todavia en el sitio web http://www.terrenosindus.com.mx

469 Osorio, Lazaro, “El sindicato en la restructuracion industrial y laboral en Diesel Nacional” en Babson, Steve and Huberto
Juarez (Eds.), Confronting change. Auto labor and lean production in North America; Wayne State University; Detroit,
Mich., USA, 1998. [Edicion en espafiol, Enfrentando el cambio. Obreros del automovil y produccion esbelta en América
del Norte; Benemérita Universidad Autonoma de Puebla; México, 1999].
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legales para desestimar huelgas y represion abierta), por otro mas flexible en el cual no solo
desaparecieron una gran cantidad de prestaciones y beneficios y los aumentos en el salario base
quedaron estancados y separados de los incrementos monetarios indexados a los aumentos de la
productividad, sino que se arrebataron del Contrato Colectivo de Trabajo todas aquellas
clausulas que le permitian al sindicato participar en la reglamentacion de los procesos de trabajo.
A partir de entonces prevalecen las formas individualizadas de remuneracion, la polivalencia en
los puestos de trabajo y el cumplimiento de ciertas metas de produccion y productividad como
condicion para revisar las minimas formas contractuales colectivas.*”°
A partir de esta base, los objetivos del proceso de restructuracion del Grupo DINA fueron

claramente dos: sanear las finanzas del grupo y modernizar los procesos productivos de las
filiales mas rentables. Bajo este marco, a partir de 1986 se desplegaron con toda intensidad tres
procesos preparativos para la privatizacion. En primer lugar, una renegociacion de la deuda que
permitid capitalizar a las empresas del grupo DINA; seguida de un redimensionamiento del grupo
que incluyo la liquidacion de algunas empresas y la conformacion de paquetes con las empresas
restantes para su venta; y en tercer lugar, un proceso de adecuacion tecnologica de las
capacidades productivas y actualizacion en varias lineas de produccion.

Para sanear las finanzas se adoptaron tres medidas complementarias entre si:
1. Se redujo la deuda de las empresas del corporativo mediante la negociacion de sus paquetes

accionarios. Esta medida tuvo distintas variantes. He aqui algunos ejemplos:*”!

1.1 Con Nafinsa se llevaron a cabo intercambios de acciones que ambas tenian en las distintas

empresas del Grupo DINA como mecanismo para compensar la deuda de la segunda con la

primera.

470 E] autor establece que los trabajadores de DINA y Renault se habian convertido a fines de los afios setenta en la
vanguardia combativa del sindicalismo automotriz, desarrollando formas de negociacion y gestion que les permitian tener
los mejores niveles salariales, de contratacion y prestaciones. Herrera Lima, Fernando, restructuracion empresarial y
respuesta obrera en DINA; Tesis de Maestria en Sociologia del Trabajo; UAM-I; México, 1992. En este sentido, el conflicto
laboral al que fueron sometidos los trabajadores de DINA adquiere un caracter politico que trasciende la esfera particular:
la destruccion de su capacidad de injerencia en el proceso productivo es un golpe a toda la clase trabajadora del pais y un
aviso de los cambios por venir.

471 «Se arregl6 en junio de 1987 con Nacional Financiera el intercambio del 17% de acciones que ésta poseia en Motores
Perkins por el 30% que el Corporativo DINA tenia en DINA Rockwell Nacional. LA diferencia de precios en favor del
Corporativo se aplico para abonar la deuda de Motores Perkins con NAFINSA. En el caso de DINA Cummins. En septiembre
de 1987 se vendio al socio Cummins Engine Co. el 60% de las acciones con valor de 24 millones de dolares y se le pagaron
4 millones de dolares mas. Con esa operacion se canceld un total de 46 millones de dls. de la deuda que el Corporativo tenia
con su socio estadounidense (el descuente fue del 40%). Finalmente, en relacion a Moto Diesel Mexicana, se convencio al
socio General Motors Co. de que destinara los fondos que deseaba utilizar para la liquidacion de la empresa, en cancelar la
deuda externa de la misma y en transferir al Corporativo su paquete accionario (49 por ciento). La deuda se redujo asi en
un monto de 22.5 millones de ddlares”. SEMIP, DINA, Informe de labores 1987-1988, México, 1988.
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1.2 La transferencia de acciones al principal proveedor o socio tecnoldogico como mecanismo
para saldar adeudos.

1.3 En el caso de coinversiones, el canje de los fondos destinados por el socio productivo para
la liquidacion de las empresas por la cancelacion de adeudos y la transferencia de paquetes
accionarios.

1.4 La compra con descuento, en mercados secundarios, de la deuda de DINA o acciones
devaluadas.

2. Se sanearon las finanzas de las empresas filiales consolidandolas en el Corporativo DINA. De
esta manera el corporativo asumio6 la deuda de dichas empresas con bancos nacionales y
extranjeros, capitalizo sus pasivos contraidos con el corporativo y elimind aquellas cuentas
por cobrar y pagar entre empresas del grupo que se habian acumulado por afios.*”

3. Finalmente, el gobierno federal absorbe los pasivos del Grupo DINA. En enero 1988, mediante
el Convenio para el Saneamiento Financiero de Diésel Nacional S. A. aprobado por la
Comision Intersecretarial de Gasto Financiamiento, el gobierno asumio la responsabilidad de
92% de los pasivos totales del corporativo: un total de 472.8 millones de dolares, 1.4 millones
de francos franceses y 483.8 miles de millones de pesos (que en total sumaban al tipo de
cambio de julio de 1988, 1.5 billones de pesos).*”

Respecto al redimensionamiento del grupo DINA el procedimiento fue el siguiente. Se

conformaron dos paquetes: el primero, el mas importante, estaba compuesto por DINA

Camiones, DINA Toluca (Motores Perkins), DINA Motores y Plasticos Automotrices DINA. Este

grupo conformaba una estructura productiva altamente integrada en cuanto a la fabricacion de

camiones medianos y su cuota de participacion en el mercado nacional se estimaba en alrededor
de 40%. Los primeros interesados en adquirir estas empresas fueron Navistar y Chrysler, quienes

de hecho eran socias tecnoldgicas y de participacion minoritaria en DINA Camiones desde 1986.

El segundo paquete de empresas era el de aquellas que se buscaria vender de manera individual,

con la intencioén de “evitar la conformacion de monopolios u oligopolios” y de preferencia a

empresarios nacionales. Se componia de las acciones de DINA Autobuses, DINA y Moto Diésel

Nacional.*™

A partir de su desincorporacion oficial y puesta en venta en 1988 —para lo cual se design6

como intermediario a Banca Serfin— hubo tres intentos de venta, ninguno de los cuales pudo

472 SEMIP, DINA, Informe de labores 1987-1988, México, 1988.

4Bfdem. Desincorporacion de entidades paraestatales: informacion bdsica de los procesos del lo. de diciembre de 1988 al
31 de diciembre de 1993;

474 SEMIP, DINA, Informe de labores 1987-1988, México, 1988.
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concretarse en los términos planteados, por lo que se tuvo que reconformar la propuesta. En el
proceso, MASA fue liquidada, su planta cerrada y el personal disuelto (un afio mas tarde seria
adquirida por empresarios mexicanos que, tras un breve periodo de produccion, posteriormente
la venderian al grupo Volvo de Suecia, en 1998); Motores Perkins fue vendida en 1989 a un
grupo de empleados organizados de la propia empresa (afios mas tarde la empresa abandonaria
el proceso de fabricacion para concentrarse en la prestacion de servicios integrales, actualmente
es una casa importadora de productos Perkins). De esta manera DINA Camiones fue integrada al
paquete principal, el cual basicamente estaba compuesto por las empresas del grupo DINA
ubicadas en Ciudad Sahagun (el nucleo original).

Este es el paquete que finalmente fue comprado en octubre de 1989 por el Consorcio G. El
monto de la operacion fue de 82.4 millones de dolares que al tipo de cambio nominal fix
promedio de 1989 ascendia a 213 mil millones de pesos.*’> Cabe destacar que hace un momento
se dijo que de acuerdo con el informe de labores de la empresa para 1988 el monto total del
saneamiento financiero entre 1987-1988 ascendio6 a 1.5 billones de pesos, por lo que el ingreso
monetario por la venta de la empresa Unicamente devolvié 15% del costo del saneamiento
financiero a la tesoreria de la nacion.

Sin embargo, lo mas interesantes, al margen de estos procesos de saneamiento financiero y
venta, fue el proceso de reconversion productiva implementado poco antes de la privatizacion.
En DINA Autobuses y DINA Camiones, principalmente, se llevaron a cabo adaptaciones en las
instalaciones para poder fabricar nuevos productos y modificar sustancialmente los anteriores
con el objetivo —se dijo— de que las empresas competidoras no las desplazaran del mercado. De
igual manera, en Plasticos Automotrices DINA (PADSA), se implementd un proceso de
modernizacion para dotar de nuevas capacidades a la empresa de acuerdo a las nuevas exigencias
en la estructura de los autobuses y camiones DINA.

476

Para tal efecto 1986 se firm6 un acuerdo de asistencia tecnoldgica con Navistar”’® mediante

el cual se realizd una completa restructuracion de los modelos de camiones y tractoamiones que

475 SHCP, Desincorporacion de entidades paraestatales: informacion basica de los procesos del lo. de diciembre de 1988
al 31 de diciembre de 1993; SHCP, FCE; México, 1994; pp. 113-117. El tipo de cambio fix (fecha de liquidacion) es
determinado por el Banco de México con base en un promedio de las cotizaciones del mercado de cambios al mayoreo para
operaciones denominadas en moneda extranjera liquidables al dia habil bancario siguiente. Cabe destacar que la primera
oferta de compra por parte de Navistar y Chrysler fue rechazada; las propuestas finalistas fueron las siguientes: Promojol S.
A (sociedad industrial de capital nacional); Quadrum di Palma; Probursa S. A., Decomesa; Consorcio Sintemex; Consorcio
G. Esta ultima era la inica propuesta que incluia la compra en paquete del 100% de las acciones del Grupo DINA, ofertando
86.3 millones de dolares que luego fueron ajustados a la baja.

476 Navistar se crea en la década de los ochenta como resultado de la reestructuracion de International Harvester (el fabricante
estadounidense mas antiguo de maquinaria agricola, militar y de transporte desde); concentra la division productiva de
motores, camiones, autobuses y vehiculos militares con una historia de setenta afilos. www.navistar.com
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dotaron a DINA de nuevas capacidades en cuanto a ingeniaria del producto (se disefiaron 5
nuevos prototipos de modelos); ingenieria de calidad (incorporando autopartes de nueva
generacion y homologando la calidad de la produccion de los proveedores); ingenieria industrial
(instalacion de maquinaria y herramentales de nuevo desarrollo proporcionados por Navistar);
ingenieria de manufactura (modernizacion de procesos y sistemas organizativos en cuanto a
suministros, métodos, procesos, montajes, manejo de materiales y capacitacion); ingenieria de
planta (modernizacion de las instalaciones de ensamblaje, lineas transportadoras, hornos de
pintura y procesos de vestidura para adecuarlas a los nuevos modelos).*”’

Si bien en lo inmediato los procesos de adecuacion productiva y modernizacion tecnologica
redujeron la capacidad productiva efectiva de la planta, e incluso ello se reflejo en una
disminucion en el ritmo de la productividad, y la fabricacion de los nuevos productos se dificulto
debido a discontinuidades en el ritmo de los suministros y problemas de los proveedores y
talleres internos de herramentales para ajustarse a las nuevas especificaciones de piezas y
componentes (que de hecho provocaria que los modelos de la nueva serie, tanto de camiones
como de autobuses, se retrasaran en llegar al mercado hasta el periodo 1988-1990);*7® en el corto
plazo esta reconversion industrial permitio a la empresa recuperar los niveles de competitividad
que se fueron estancando durante la década de 1980 y hacer frente a los cambios en el mercado
en un contexto de mayor apertura y nuevos competidores trasnacionales (todo ello se reflejara
en los afos noventa bajo la nueva administracion privada).

De esta manera, termind el periplo de la expansion iniciada en la década de los setenta, y
Diésel Nacional se enfrentaba a la detraccion de propios y extrafios. A fines de 1986 ya era
imposible ocultar las crecientes pérdidas netas en todas las empresas del Grupo DINA (que se
observan en los cuadros 15, 16 y 17). Lo que sirvio de justificacion para que diversos sectores
dentro del gobierno plantearan la urgencia de venderlas al capital privado.

Como se observa en estos cuadros en todos los afios de la muestra las empresas obtuvieron
pérdidas netas que fueron en ascenso. En el caso de DINA Motores, €stas crecieron de manera
exorbitante. No obstante, al detenerse un poco se observa que la utilidad de operacion (es decir,

antes de gastos financieros, subsidios o pérdida en cambios), salvo algunos afios, fue positiva en

477 SEMIP, DINA, Informe de labores 1987-1988, México, 1988. Las innovaciones mas importantes se dieron en la calidad
de los productos, pero las mas distintivas se reflejaron en el disefio externo de los productos; disefio que en casi todos ellos
se habia mantenido sin cambios fundamentales desde principios de la década de 1960. Las nuevas cabinas de los camiones
y trailers DINA-Navistar asi como las carrocerias de los autobuses DINA, incorporaron los criterios mas avanzados de la
época en cuanto a aerodinamismo, confort, peso y distribucion del espacio que competian a la altura de cualquier compaiiia
trasnacional.

478 fdem.
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todas las empresas. Esto muestra que las presiones financieras (causadas por la politica de ventas,
precios y financiamiento) se convirtieron en la causa determinante del deterioro contable de estas
empresas. Por su puesto que la problematica productiva, que se expresaba en los crecientes
costos de produccion, comprimia el margen posible de utilidades, pero la hipotesis que se
sostiene es que fueron las presiones externas, exacerbadas durante la época de los afios ochenta
por el contexto de inestabilidad macroecondmico, las causantes en ultima instancia del grave

deterioro financiero.

Cuadro 15. DINA Camiones S.A., de C.V. Estado de resultados (millones de pesos)

1983 1984 1985 1986
Ventas Netas 3052 28514 63396 70186
Costo de Ventas 2923 26184 55248 57517
Utilidad (Pérdida) Bruta 129 2330 8148 12669
Gastos de Operacion 275 1347 3660 9483
Utilidad (Pérdida) Antes | (146) 983 4488 3186
Gastos Financieros
(Gastos) y (206) (1441) (6251) (20988)
Productos Financieros
Utilidad (Pérdida) (352) (458) (1763) (17802)
Subsidios
UTILIDAD (PERDIDA) NETA | (352) (458) (1763) (17802)

Cuadro 16. DINA Autobuses S.A., de C.V. Estado de resultados (millones de pesos)

1983 1984 1985 1986
Ventas Netas 203 6759 14958 24733
Costo de Ventas 296 5316 12980 22138
Utilidad (Pérdida) Bruta (93) 1423 1978 2595
Gastos de Operacion 36 466 950 1524
Utilidad (Pérdida) Antes 129) 957 1028 1071
Gastos Financieros
(Gastos) y (147) (823) (530) (3243)
Productos Financieros
Utilidad (Pérdida) (276) 134 498 (2172)
Subsidios (Pago otros Pasivos) (28) (99)
UTILIDAD (PERDIDA) NETA (276) (106) (399) (2172)

Cuadro 17. DINA Motores S.A., de C.V. Estado de resultados (millones de pesos)

1983 1984 1985 1986
Ventas Netas 261 5843 13921 6996
Costo de Ventas 523 4306 10690 10181
Utilidad (Pérdida) Bruta (262) 1537 3231 (3185)
Gastos de Operacion 57 384 717 1613
Utilidad (Pérdida) Antes Gastos | (319) 1153 2514 (4798)
Financieros
(Gastos) y (263) (2067) (5602) (10545)
Productos Financieros
Utilidad (Pérdida) (582) 914) (3088) (15343)
Subsidios (Pago otros Pasivos)
UTILIDAD (PERDIDA) NETA (582) (914) (3088) (15343)

Fuente de todos los cuadros: Diésel Nacional, Informe de Labores 1985-1986, Secretaria de Energia,
Minas e Industria Paraestatal, DINA, México, 1987; p. 82-95
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Siderurgica Nacional (SIDENA): diversificacidén productiva y crisis financiera

En 1973 SIDENA logré incrementar notablemente sus ventas totales, producto principalmente de
un crecimiento inesperado en la demanda de tractores,*” lo que marcé un salto con respecto al
periodo anterior; paraddjicamente, en este mismo afio el saldo final del ejercicio econdmico arrojo
pérdidas (ver cuadro el cuadro anterior S.1). Esta situacion, que fue la tonica del resto de su
historia, indicaba la existencia de serios problemas estructurales.

A partir de 1975, SIDENA abri6é dos nuevas lineas de produccion. La primera, para fabricar
diversas piezas forjadas necesarias para la maquinaria pesada que producia DIKONA; la segunda,
para atender las necesidades de la CNCF respecto al ensamblaje de coches del “metro”. No se debe
olvidar que ya desde los afios sesenta SIDENA elaboraba una amplia diversidad de piezas y
componentes mecanicos para las otras empresas del CIS, lo que mantenia ocupada buena parte de
su capacidad productiva. Para 1975, la paulatina vinculacion productiva dentro de las empresas del
CIS, reflejada en flujos de compras y ventas, presentaba los porcentajes que se muestran a

continuacion en el cuadro 18:

Cuadro 18. Ventas y compras internas de las empresas del CIS (1975)
Totales (pesos) y porcentajes

PROVEEDOR'Y VENTAS TOTALES (Porcentajes)
SIDENA CONCARRIL DINA
$627963,000 (100%) $958°379,000 (100%)
CLIENTES CONCARRIL $24°794,000 (39.4%)
COMIE{RAS A DINA $ 7°567,000 (12%) $897331,000 (9.3%)
PROVEEDORES SIDENA $ 67558,000 (0.7%)

Fuente: Novelo, Victoria y Augusto Urteaga, op. cit.,; p. 61.
En el cuadro anterior la columna de la extrema izquierda presenta a las empresas del CIS en su
faceta de clientes y a continuacion se muestra el monto al que ascendieron las compras que
realizaron entre ellas; por ejemplo DINA le comprd a SIDENA productos por un valor total de
7°567,00 millones de pesos que, a su vez, representaron el 12% de las ventas totales de SIDENA
las cuales se encuentran presentadas en la fila superior, en donde aparecen las empresas del CIS

en su faceta de proveedoras.

419 “produciendo maquinaria agricola ayudaremos a que se supere el nivel de vida del campesino” Revista Sahagin, nim.
3, afio 17, tomo 1, Nueva Epoca, CIS, México, mayo de 1974.

271



Como se observa en el cuadro anterior poco mas del 50% de las ventas totales de SIDENA se
hacian dentro del CIS; dentro de ellas, la demanda de Concarril a SIDENA constituia el 82.2% de
la fundicion total de acero y 6.6% de la de hierro; y las compras de DINA a SIDENA consumian
el 13.5% de la fundicion total de acero, el 29.4% de la hierro y el 100% de la fundicion de
aluminio. SIDENA compraba algunas piezas a Concarril para el tractor Ford y otras para armar
las transmisiones automotrices que vendia principalmente a DINA.*°

De esto se desprende lo siguiente: que muy cerca de la totalidad de la fundicion de acero y
alrededor del 35% de la fundicion de hierro se destinaba para atender las necesidades de DINA y
Concarril. Si a ello le agregamos que una cuarta parte de la propia fundicion de hierro (cerca del
25%) se destinaba para consumo dentro de la division de tractores, podemos establecer que la
produccion de tipo siderurgico de SIDENA se desarrollaba casi de manera endogena (respecto al
CIS, por supuesto). Lo significaba que de la suerte de DINA y CNCF dependia en gran medida el
rumbo de la empresa.

Por tal motivo se mantuvo el objetivo de diversificar la produccion, desarrollando para ello
nuevos proyectos de fabricacion, tanto para mantener ocupada la mayor parte de sus instalaciones
como para diversificar su clientela. Asi, en 1973 se decidi6 estudiar la produccion de un tractor
mas pequeio, ligero, que por sus caracteristicas técnicas y mecanicas resultara idoneo para el
campesino y pequeio agricultor, y en determinadas regiones geograficas montafiosas.**! Esto dio
pie a un convenio de colaboracion con una empresa soviética que presto sus patentes y modelos
para ser ensamblados en SIDENA; la linea de produccion de estos tractores fue inaugurada en
octubre de 1974 y las primeras maquinas salieron a la venta a fines de ese mismo afio: el modelo
llevo el nombre de tractor SIDENA T-25.%52

Por el momento no se cuenta con datos precisos acerca del resultado econdomico que tuvo la
fabricacién de este modelo. No obstante, en una sesion ordinaria de la camara de diputados
celebrada el 28 de noviembre de 1978, la Lic. Marcela Lombardo de Gutiérrez, diputada por el
Partido Popular Socialista aseguraba lo siguiente:

[...] Conste que no tengo la menor intencion de sefialar la barbaridad que se ha cometido con los mil
tractores soviéticos que se importaron hace algunos afios, y que por prejuicios ideoldgicos y no técnicos,
se encuentran abandonados en bodegas. jPor qué no se obsequian esos mil tractores! Hasta la fecha se

480 Novelo, Victoria y Augusto Urteaga, op. cit.,; p. 61.

481 «La produccion en el Complejo Industrial Sahagun”, Entrevista con Emilio Krieger Vazquez, Solidaridad, nam. 120,
2da. Quincena de agosto de 1974.

482 «Se inauguro la linea de produccion del Tractor SIDENA T-25”, Revista Sahagun, nim. 9, afio 17, tomo 1, Nueva Epoca,
CIS, México, noviembre de 1974; p. 16.
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han obsequiado alrededor de 150; que se obsequien los otros y que no se dejen echar a perder en las
bodegas [...].4%3

Cabe suponer que la diputada utilizo6 el verbo importar debido a que la gran mayoria de las piezas
y componentes de este tractor efectivamente fueron importadas. En SIDENA soélo se llevo a cabo
el mero proceso de ensamblaje y después de 1976 no se tiene registro alguno de la produccion
de estos modelos de tractor.

Por otra parte, al igual que en el caso de DINA, alrededor de SIDENA surgieron pequeias
empresas de proveedores y otras mas que se crearon con inversion de la paraestatal, como una
fabricante de instrumental médico quirargico fundada el 11 de marzo de 1974, la cual fue
instalada en la localidad de Emiliano Zapata, a diez kilometros de Sahagun, y que durante sus
primeros meses de vida dio empleo a 150 personas.*®*

No obstante, este acierto quedé empanado debido al efimero €xito de los tractores Ford (y
al abandono de la produccion de tractores medianos), cuyo ritmo de venta se estancod desde
mediados de la década de los setenta. Esta coyuntura provoco el resurgimiento de altos margenes
de capacidad ociosa que elevaron los costos unitarios de produccion y que redujeron en términos
absolutos la utilidad obtenida. Pese a esta situacion, los criterios basicos de la politica de ventas
se mantuvieron inamovibles y se siguieron otorgando créditos de largo plazo a los principales
clientes. Como resultado de este proceso se incrementaron notablemente los costos financieros
de operacion, es decir, los ingresos efectivos por ventas se fueron estancando frente al
crecimiento de los gastos necesarios para emprender cada ciclo productivo.

Esto que se acaba de decir se desprende de un estudio productivo realizado en 1977, en el
cual se planteaban al detalle cuatro principales razones que explicaban la critica situacion por la
que atravesaba SIDENA:*%

1. Bajos niveles de venta que ocasionaban una creciente sub utilizacion de la capacidad

productiva disponible. De este se derivaban otros dos problemas:

2. altos costos por mantenimiento de instalaciones y mano de obra,

483 «“Decretos”/Discusion Revisora, Diario de los Debates de la Comisién Permanente del Congreso de los Estados Unidos
Mexicanos, L Legislatura, tomo 3, afio 3, México, D. F., 28 de noviembre de 1978.

484 La reestructuracién productiva en SIDENA, ocurrida a principios de los afios sesenta, contempld la instalacion de un
laboratorio quimico para el tratamiento térmico de los aceros especiales y la fabricacion de partes utilizadas por la industria
automotriz, como los monoblocks. Con base en esta experiencia en el manejo de metales templados a base de tratamientos
térmicos, SIDENA, junto a inversionistas mexicanos y alemanes, decidié conformar una empresa productora de toda clase
de material clinico quirtirgico, tales como: pinzas de diseccion, hemostaticas, anatomicas, intestinales, de campo, porta-
agujas, tijeras, mesas instrumentales, etcétera. “ENIMSA esta produciendo instrumental quirurgico en una planta piloto”,
Revista Sahaguin, nim. 3, afio 17, tomo 1, Nueva Epoca, CIS, México, mayo de 1974; p. 4.

45 Sidertrgica Nacional, Informe de Produccién 1976, SIDENA, COMBIS, México, 1977.
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3. gastos administrativos elevados en relacion con la produccion de la empresa.

4. Incremento de los gastos financieros debido al estancamiento de los ingresos por venta.
La causa de la caida en las ventas, dice este documento, obedece a una brusca contraccion en la
demanda tanto de DINA como de Concarril, sus principales clientes; y a una reduccion de pedidos
por parte de Nissan Mexicana (cliente desde 1966). Pese a que la direccion general tratd de
sostener el ritmo de produccion para evitar despidos masivos de trabajadores, la acumulacion de
inventarios y su mantenimiento se volvieron demasiado costosos. Por tal motivo, entre 1974 y
1976 se tuvieron que despedir a 730 obreros; para 1977, 1a meta era reducir 915 trabajadores mas,
entre obreros y empleados.*¢

Respecto a los gastos financieros, el estudio que se ha venido citando afirma que la empresa
no se recapitalizaba debido a la enorme cantidad de créditos otorgados a sus clientes (muchos de
los cuales no estaban al corriente), por lo que gran parte del capital de trabajo necesario para
iniciar los subsecuentes periodos productivos se conseguia a través de créditos, la mayoria de los
cuales se obtenian con los mismos proveedores a tasas de interés de hasta el 18.5% anual en
algunos casos. Por estas razones, en las conclusiones del estudio referido, se criticaba
fuertemente la falta de coordinacion y responsabilidad para elaborar y cumplir programas de
produccion entre las propias empresas estatales, asi como la falta de apoyo gubernamental para
diversificar la produccion en SIDENA y obtener nuevos clientes.*®’

Tanto fue el crecimiento de los gastos financieros, que SIDENA se convirtid en la unica
empresa de las tres instaladas dentro del CIS en presentar pérdidas netas durante toda la década
de los ochenta (por el momento no se ha podido ponderar el impacto de las sucesivas
devaluaciones que desde 1976 afectaron el monto de la deuda contratada en dolares). A tal grado
llegd el asunto que SIDENA fue también la tnica empresa que requirié permanentes subsidios
hasta el final de su vida productiva. Tan s6lo en 1986 éstos representaron un tercio del monto
total de ventas netas, como se muestra en el cuadro 19.

Frente a los montos aparece, encerrado en un paréntesis, los porcentajes que tales cantidades
representan del total de las ventas netas. Como se nota claramente en este cuadro, los resultados
de operacion antes del costo financiero fueron variables; en afios hubo pérdidas, en otros no. Esto
podria explicarse por variaciones drasticas en las ventas y el mantenimiento de una capacidad

ociosa elevada que incrementaba relativamente los costos de operacion.

486 fdem.
7 Jdem.
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Cuadro 19. Siderurgica Nacional: estado de resultados, 1982-1987 (miles de pesos)

1982 1983 1984 1985 1986

Ventas Netas 37406,175 (100) | 3'214,169 (100) | 6'535,879 (100) | 19°049,573 (100) | 20°'882,468 (100)

Costo de Ventas 3°020,388 (89%) | 27377,633 (74%) | 5'872,000 (90%) | 157359,202 (81%) | 227914,448 (109%)

Utilidad (Pérdida) 385,787 (11%) 836,536 (26%) 663,879 (10%) 37690,371  (19%) (2°031,980) (9%)
Bruta

Gastos de 527,715 (15%) 730,603 (23%) 809,713 (12%) 17270,606  (7%) 37868,299 (18%)
Operacion

Utilidad (Pérdida) | (141,928) (4%) 105,933 (3%) | (145,834) (2%) 2°419,765 (12%) (57900,279) (28%)
Antes de Costo
Financieros

(Gastos) y (17233,239) (36%) | (2°020,313) (63%) | (27443,023) (37%) | (6'312,578) (33%) | (127506,350) (59%)
Productos
Financieros

Utilidad (Pérdida) | (1'375,167) (40%) | (1'914,380) (60%) | (2'588,857) (39%) | (3'892,813) (21%) | (187406,629) (88%)

Subsidios (Pago 450,000 (13%) 623,658 (20%) 750,000 (11%) 720,000  (4%) 67149,252  (29%)
otros Pasivos)

UTILIDAD (925,167) (27%) | (1'290,722) (40%) | (1'838,857) (28%) | (3'172,813) (17%) | (12257,377) (58%)
(PERDIDA)
NETA

Fuente: Siderurgica Nacional, Informe de Labores 1986-1987, Secretaria de Energia, Minas e Industria Paraestatal, SIDENA,
Meéxico, 1987; pp. 24-25.

Pero lo que mas llama la atencion es la elevada cuantia de los gastos financieros. No hubo afio
durante este periodo en que éstos representaran menos de un tercio del total de ventas netas, al
contrario, tanto en 1983 como en 1986 llegaron a representar cerca del sesenta por ciento. Una
situacion asi indica un elevado costo financiero de operacion que, de no haber sido por los
cuantiosos subsidios, hubiera terminado elevando el monto total de pérdidas a niveles
impresionantes, como al de un 87% del total de ventas netas para 1986.

No obstante, pese a estos resultados financieros, la empresa mostraba otra cara; la de la
expansion y las constantes restructuraciones. De hecho, durante esta década SIDENA se comportd
de manera similar a DINA en el mismo periodo: al mismo tiempo que su produccion se ampliaba,
se fusionaban a ella otras siderirgicas —pequefias— pertenecientes a la orbita paraestatal. Sin
embargo, estas fusiones mas que fortalecerla, hicieron de SIDENA un gran consorcio distinguible
para su posterior venta,*®8

A inicios de la década de los ochenta, SIDENA se habia convertido en el inico fabricante de
motores para varios tipos de tractores, a su vez, se ensamblaban dos tipos de tractores Ford
pesados y otro tractor mediano de marca SIDENA. Alrededor de la mitad de su produccion seguia
siendo de tipo intermedio: se fundia hierro gris para la elaboracion de monoblocks, partes y

componentes para la industria automotriz y la fabricacion de tractores; se fundia acero de diversas

488 Sidertrgica Nacional, Informe de Labores 1986-1987, Secretaria de Energia, Minas e Industria Paraestatal, SIDENA,
México, 1987.
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aleaciones para fabricar partes y piezas que utilizaba tanto el equipo de transporte ferroviario
como los camiones y autobuses que DINA manufacturaba; asimismo parte de esta fundicion se
destinaba a la industria de material quirGirgico y herramientas especializadas.**’

Para 1985 se abandon6 el ensamble completo de tractores Ford, especializandose
unicamente en la produccion de sus partes y motores; poco mas tarde, se le cedio a la Fabrica de
Tractores Agricolas (FTA) la produccion de los ejes del tractor Ford con el objeto de que SIDENA
solo produjera sus motores y cajas centrales. Ese mismo afio se inici6 la fabricacion de nuevos
productos como el tractor SIDENA 7200 y otro de la marca John Deere llamado el modelo 2555,
para lo cual se celebraron contratos de fabricacion y asistencia técnica con la transnacional
norteamericana.*”

Cabe mencionar que a partir de 1983 SIDENA junto al fideicomiso Fomento Industrial Somex
(FISOMEX), cogestion6 el proceso de liquidacion de la Fundidora Lerma S.A., de C.V., (Furma),
empresa de actividades similares a las de SIDENA creada en 1976. No obstante, a fines de 1985
se decidio fusionar ambas empresas, aunque finalmente, después de estudios técnicos mas
reposados y por razones de costos, se decidio trasladar parte de la maquinaria de Furma a SIDENA
con el objetivo de incrementar la capacidad productiva de esta ultima. SIDENA asumié por
completo el costo de la operacion que, segin estimaciones de 1986, sumo alrededor de 2 millones
y medio de pesos.*’!

En el renglon de la modernizaciéon tecnologica, SIDENA adquirid en 1986 centros de
maquinado flexibles de control numérico, lo que la convirti6 en la planta fabricante de tractores
mas moderna del pais y le permitido disminuir los costos en la produccion de motores para
tractores. Al mismo tiempo reorganizo la estructura de las lineas de ensamble con el fin de
disminuir tiempos y costos de inventario.**?

No obstante, fuertes contracciones en la demanda de tractores y en la produccion de sus
principales clientes —DINA y CNCF— durante el resto de la década, arrastraron la produccion de
SIDENA a niveles por debajo de lo necesario para mantener economias de escala; con ello, su

privatizacion se fue abriendo paso.

48 Ibid.; pp. 5-10.

490 Sidertrgica Nacional, Informe de Labores 1985-1986, Secretaria de Energia, Minas e Industria Paraestatal, SIDENA,
México, 1986; pp. 21-22.

1 Ibid.; pp. 38-39.

492 Ibid.; p. 37.
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El turbio proceso de su privatizacion, 1991-1995

A fines de 1991, la programacion anual del presupuesto de ingresos y egresos de SIDENA
despareci6 del presupuesto publico, por lo que para el ejercicio de 1992 la empresa oficialmente
quedaba desincorporada del sector paraestatal de la economia. Los argumentos que sostuvieron
esta decision saltan a la vista: pérdidas cuantiosas y subsidios insostenibles.

La primera opcidon que se manejé fue liquidar la empresa, no obstante, aparecio en el
escenario el grupo empresarial San Lorenzo-Promojol, compuesto en su mayoria por
inversionistas provenientes del norte del pais. Este grupo present6 ante el gobierno federal un
plan de rescate y saneamiento de la empresa, asimismo se comprometia a mantener la mayoria
de plazas laborales y revitalizar la produccion. Por tal motivo el gobierno federal les cedio la
administracion de SIDENA mediante un contrato de compra venta para hacer efectivo durante los
siguientes tres afios pagando en plazos.

En asociacion con Banca Cremi, este grupo proyectaba nuevas inversiones y un programa
financiero de estabilizacion que, segun sus estudios, en un mediano plazo convertiria a SIDENA
en una empresa rentable. En ese entonces no se supo en qué se fundamentaban dicho plan de
rescate, las proyecciones y los buenos augurios, pero, a decir del entonces diputado por el Partido
del Trabajo, José Narro Céspedes:

Los nuevos propietarios en contrario, se dedicaron a vender activos, a disponer de inventarios y a
malbaratar insumos, a contraer nuevas deudas y a acrecentar la nomina de personal de confianza,
pasando de 120 empleados de confianza a 386 [...]. Esto puso en riesgo a la propia empresa en cuanto
a su existencia [...] Aparte, durante los ultimos tres afios no han pagado los duefios o supuestos duefios
de estas empresas, ninguna obligacion fiscal ni ningin impuesto.*”3

Incluso, remataba:

El Gobierno Federal es el principal acreedor de su Siderurgica Nacional ya que se le adeudan el 40%
del precio de la empresa que no han pagado estos supuestos propietarios [...].4%

La situacion laboral se torn6 muy grave, tanto que en el corto periodo de 1991 a 1994 se
efectuaron alrededor de cuatro huelgas por incumplimientos de aumento salarial y deterioro en
las condiciones de trabajo. Para fines de 1994 el grupo San Lorenzo-Promojol, con el aval de la

Secretaria de Hacienda, propuso liquidar la empresa dando por terminados todos los contratos

493 Narro Céspedes, José, “Sobre la cuestion en SIDENA”/Asuntos Generales, Diario de los Debates de la Comision
Permanente del H. Congreso de los Estados Unidos Mexicanos, nim. 7, LVI Legislatura, afio I, Primer Periodo de Comision
Permanente, México, D. F., 25 de enero de 1995.

494 fdem.
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laborales pero sin el reconocimiento de una antigiiedad anterior a 1991 para llevar a cabo el pago
de liquidaciones. Para los trabajadores resultaba claro que el gobierno los habia engafiado en
1991 al argumentar que con la privatizacion de la empresa no se afectarian sus condiciones de
vida. Tan delicado estuvo el asunto que tanto la bancada del Partido de la Revolucion
Democratica como la del Partido del Trabajo en San Léazaro, planteaban llevar a cabo auditorias
para precisar las deudas directas y las encubiertas, es decir, las que el Grupo San Lorenzo-
Promojol se habia autorizado como Banca Cremi sin regulacion alguna, asi como fincar
responsabilidad penal en contra de los directivos de este grupo empresarial en caso de comprobar
que habian realizado actos ilicitos de embargo, saqueo y ventas a remate de las propiedades
pertenecientes a la empresa.*”

En relacion al aspecto productivo no se tienen casi datos, pero se sabe que durante el periodo
1990-1994, SIDENA sobrevivio entre crisis y paros técnicos que la tenian constantemente al borde
la quiebra. Finalmente, con la entrada en vigor del Tratado de Libre Comercio con Estados
Unidos y Canada, se le dio la estocada final, ya que varias toneladas de acero especial y colado
(la especialidad de SIDENA), fueron importadas a precios de dumping.**® De esta manera, a fines
de 1994, se declar6 nuevamente la quiebra técnica de la empresa. Meses después, en 1995, fue
comprada por la firma estadounidense ABS National Castings quien, previo saneamiento
financiero realizado por el Estado, la puso en operacion a principios de 1996. Aun queda por
esclarecer si el pago de la compra de SIDENA se realizé al gobierno federal o al grupo San

Lorenzo-Promojol; ambas versiones tienen adeptos.

495 fdem.

49 SQolari, Vicente y Jorge Martinez Aparicio, “Cambios y restructuracion de la industria sidertirgica en América Latina y
Meéxico, 1980-200”, Aportes, num. 26, afio IX, Revista de la Facultad de Economia de la BUAP, México, mayo-agosto de
2004; p. 81.
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EPILOGO

Privatizacion y desindustrializacion en los umbrales del siglo XXI

La reconversion industrial en México (contexto y debate)

Nuevas tendencias productivas en un contexto de estancamiento relativo: un marco
interpretativo externo sobre la reconversion industrial local

Durante las ultimas tres décadas y media la estructura productiva industrial del pais ha
experimentado profundas modificaciones motivadas por la combinacion de diversos procesos
tanto de origen interno como externo. Por el lado externo, la evidencia empirica contenida en
informes y estadisticas recientes del Banco Mundial, la Comision Econdmica para América
Latina (CEPAL) y la Organizacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial (ONUDI),
muestran que las nuevas tendencias mundiales en cuanto a la formacion bruta de capital fijo,

porcentajes de valor agregado industrial con respecto al Producto Interno Bruto (PIB)*’

y tasas
de crecimiento de la industria en general (caracterizadas por el estancamiento de los paises
lideres del boom de la posguerra: Alemania, Estados Unidos y Japdn, y la consolidacion de
nuevos actores industriales, como los paises del sudeste asiatico), se vienen desarrollando desde
hace aproximadamente treinta afios bajo un marco de aumentos en los margenes de capacidad
ociosa y mayores niveles de competencia en el mercado mundial, incluso en las ramas de punta
.. , 498 . . 1,
tradicionalmente concentradas en pocos paises.”° Los datos asimismo revelan que en los tltimos

afios, los ritmos y tendencias productivas del crecimiento industrial avanzan en un marco de

estancamiento relativo de la economia mundial que agudiza la competencia en los mercados y

47 E] valor agregado es definido como la produccién neta de un sector después de sumar todos los productos y restar
los insumos intermedios. La formacion bruta de capital fijo comprende los desembolsos en concepto de adiciones a
los activos fijos de la economia mas las variaciones netas en el nivel de los inventarios.

4% Se trata de ramas productoras de bienes de alta tecnologia definidos como mercancias altamente intensivas en
investigacion y desarrollo, como son los productos de las industrias aeroespacial, informatica, farmacéutica, de
instrumentos cientificos y de maquinaria eléctrica.

279



el problema del lento crecimiento en la formacion de nuevos activos y bajo nivel de utilizacion
de los ya instalados.*’

Este menor dinamismo de la produccion manufacturera en general —particularmente mas
acentuado en los paises de mayor industrializacion durante la posguerra— en un contexto de
incrementos en los margenes de capacidad ociosa y aumento de la competencia en el mercado
mundial, ha propiciado nuevas estrategias empresariales para la gestion de activos y la
organizacion productiva y del trabajo, que sobre la base del acelerado cambio técnico derivado
de la revolucion tecnologica de las ultimas décadas han modificado sustancialmente las pautas
productivas a nivel global, creando con ello nuevas condiciones econémicas que se agrupan en
lo que cada vez mas se reconoce como un cambio de paradigma productivo a nivel mundial.

El nuevo paradigma esta caracterizado por la consolidacion de procesos productivos mas
flexibles en casi todas las ramas de la industria y la reorganizacion espacial de la produccion,
tanto a nivel nacional como global. Bajo estas nuevas pautas se han desarrollado procesos de
industrializacién en naciones hasta hace poco fundamentalmente agrarias y en otros paises —
como México— se ha reconvertido y restructurado la base industrial, liquidando algunas ramas
desarrolladas durante el siglo XX y reorientando otras hacia los mercados externos. Diversos
especialistas sefialan que las nuevas pautas productivas industriales estan sostenidas en buena
medida por un revolucion cientifico tecnoldgica que refuerza la tendencia a la deslocalizacion
de la produccion que vienen efectuando grandes empresas trasnacionales afincadas en los paises
lideres de los bloques econdmicos mas dinamicos después de la segunda guerra mundial (Estados
Unidos, Alemania y Japon) desde las décadas de 1970-1980,°% para quienes los menores costos
laborales, fiscales e institucionales que encuentran en otras naciones menos desarrolladas, asi
como sus tipos de cambio subvaluados y politicas comerciales volcadas al impulso de la
exportacion, han sido poderosos estimulos para trasladar fases completas de sus respectivos

procesos productivos; en un principio principalmente las intensivas en mano de obra, pero

499 CEPAL, “Formacion bruta de capital fijo, tasa de variacion media anual. Cuentas nacionales en dolares a precios
constantes de 20007, América Latina y el Caribe: series historicas de estadisticas economicas, 1950-2008, Santiago de
Chile, 2009 (www.eclac.cl). Informe sobre el desarrollo industrial 2011, ONUDI, 2011, (www.unido.org). Cuentas
Nacionales del Banco Mundial, Indicadores de Desarrollo Mundial, (www.bancomundial.org). Manual de estadistica y
archivos de datos de la Conferencia de las Naciones Unidas sobre el Comercio y el Desarrollo, Estadisticas Financieras
Internacionales del Fondo Monetario Internacional (series de datos estilizados por el Banco Mundial), Indicadores de
Desarrollo Mundial (www.bancomundial.org).

300 Que implica nuevas formas de organizacion de la empresa, los sistemas productivos y el trabajo, las cuales reconfiguran
el espacio economico global y le imprimen a los procesos de acumulacion una nueva logica informatica (de alta velocidad
y flexibilidad). Véase el trabajo de Alejandro Dabat y Miguel Angel Rivera Rios (Coords.), Cambio histérico mundial,
conocimiento y desarrollo; 1IEc-FE, DGAPA, UNAM; Juan Pablos Editor; México, 2007. Y el de Rubén Trejo, Despojo
capitalista y privatizacion en México, 1982-2010; Ed. ftaca; México, 2012; pp. 21-46.
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paulatinamente la tendencia se ha profundizado a otras fases y productos de alto valor
agregado.’”!

Esta estrategia favorecida por los acelerados cambios tecnologicos de las ultimas décadas,
ha permitido también la conformacién de cadenas de valor internacionales en las ramas
tecnologicas de punta, que al incorporar nuevos paises y regiones al plano productivo mundial,
propicia que algunos de éstas naciones desarrollen politicas para integrar selectivamente su
industria local a estas cadenas de alto valor agregado y al mismo tiempo estrategias de
aprendizaje que les permitan paulatinamente controlar ya no sélo las fases intensivas en trabajo,
sino los ciclos completos del proceso productivo de bienes de alta tecnologia, lo que aumenta la
competencia de nuevos productores.’®?

En este sentido, la relocalizacion industrial que llevan a cabo las grandes firmas a nivel
mundial —con mucha intensidad durante las ultimas décadas—, motivan en parte un relativo
estancamiento industrial en paises tradicionales, caracterizado por procesos de
desindustrializacion en varias ramas, y al mismo tiempo un mayor dinamismo dentro de otras
ramas en el contexto de nuevos paises en desarrollo. Al paso del tiempo estas transformaciones
han provocado un aumento de las presiones competitivas, marco bajo el cual se ha reconfigurado
sustancialmente las pautas de produccion a nivel mundial, aunque en cada nacion ha adquirido
ritmos y especificidades diferentes.

Para autores como Robert Brenner, una de las consecuencias de este incremento de la
competencia en un marco de relativo estancamiento, cuando no retraimiento de la produccion
industrial, ha sido el aumento de los niveles de capacidad instalada subutilizada en varias ramas

(con diferente intensidad en diversos paises como lo muestra ),>* lo que ha dado pie a diversas

301 Autores como Gary Gereffi apuntan que a raiz de este proceso de deslocalizacion, incluso cadenas productivas como la
del vestido se han convertido en auténticos vehiculos de industrializacion para naciones de Asia, que han logrado
implementar estrategias para generar eslabonamientos dindmicos superiores que les permitan pasar de la participacion
simple en fases intensivas en mano de obra —como subcontratistas menores—, a controlar el ciclo completo de los productos
—disefio, innovacion y establecimiento de relaciones comerciales como proveedores de grandes clientes— y relocalizar esas
fases mas simples e intensivas a naciones mas pobres. Gereffi, Gary, “Cadenas productivas y pasaje de naciones a
eslabonamientos superiores”, en Basave, Jorge, et al., (Coord.), Globalizacion y alternativas incluyentes para el siglo XX;
IEc-FE-CRIM, UNAM,; Ed. Purrua (Coed.); México, 2002.

302 Giovanni Arrighi en su analisis sobre la pautas econdmicas globales del siglo XX y el ciclo sistémico de acumulacion a
escala global centrado en la economia estadounidense, establece una caracteristica del proceso industrial de estos paises que
vale la pena tener presente: si se habla de un gran salto adelante industrial en la region del este asiatico no es sélo por la
rapida expansion industrial que han presentado en las ultimas décadas, sino porque ésta se ha visto acompaiiada de un
incremento sustancial “en las jerarquias del valor afiadido”. E/ largo siglo XX; Ed. Akal; Madrid, 1999; pp. 399-429. Véase
también Adam Smith en Pekin. Origenes y fundamentos del siglo XXI; Akal; Madrid, 2007.

303 De acuerdo con el informe WEO (Perspectivas de la economia mundial) de octubre de 2012 —publicacion semestral del
Fondo Monetario Internacional que evalua la situacion economica global—, la capacidad instalada ociosa entre 2011-2012
alcanz6 aproximadamente 2.5% del PIB en la zona euro y Japon, y 4% en Estados Unidos, porcentajes mayores que los
observados en promedio entre 1997-2006 (1.7 y 2.3%, respectivamente), que indican una tendencia al incremento de la
capacidad ociosa en las economia avanzadas. En las economias emergentes (entre ellas México), la proporcion es menor,
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estrategias empresariales-estatales que abarcan desde el disefio de un marco institucional
propicio para profundizar la estrategia de desincorporacion y reconversion de activos
industriales del sector paraestatal de la economia aprovechables por el capital privado —que
incluye la destruccion de instalaciones—, y la modernizacion y relocalizacion de diversas fases
de los procesos productivos industriales para disminuir costos, hasta la permanencia de empresas
que actian con menores margenes de beneficios.’™

No es el objetivo de este capitulo estudiar a profundidad esos cambios productivos a nivel
mundial y las nuevas pautas bajo las que se desarrolla —asi como los posicionamientos de las
diferentes corrientes teoricas que las interpretan—, pero es necesario mostrar este contexto en el
que se ubica México puesto que permite entender la naturaleza de la reconversion y el dinamismo
reciente de algunas ramas industriales (automotriz, electronica y metalmecanica,
principalmente), asi como el caracter de las pautas de relocalizacion y desindustrializacion que
se han dado en otras ramas (como la de equipos de transporte); ambos, fendmenos que vienen
siendo dos caras del proceso de reinsercion selectiva de la economia mexicana a las nuevas

tendencias productivas mundiales de las ultimas décadas.
El marco interpretativo interno: reconversion industrial y desregulacion economica

Por otra parte, a lo interno, el proceso de reconversion industrial (RI) tomo la forma de una serie
de cambios organizativos en los procesos productivos y el régimen laboral de empresas privadas
y publicas para reducir los niveles de costos y elevar los de productividad y competencia en el
mercado exterior, se considerd que estos ultimos en particular se habian rezagado a causa de un
excesivo andamiaje proteccionista. En este sentido, la reconversion, identificada con la
modernizacion y el ajuste de pautas productivas y laborales, tiene su origen en los desequilibrios
provocados por la estrategia de industrializacion guiada por el Estado —centrada en un conjunto

de disposiciones tendientes a elevar la produccion industrial interna con mayores niveles de

oscila entre 0.5 y 1.5% del PIB, pero esta tendencia en promedio se ha mantenido estancada sin mejoras desde el periodo
1997-2006. “Indicadores de sobrecalentamiento de las economias del G-20”, p. 12-14.

304 Lo que a la larga ha venido provocando un tendencial declive de la tasa de beneficios en este sector. Brenner, Robert, La
economia de la turbulencia global; Ed. Akal, Madrid, 2006 [segunda edicién ampliada, 2009]. El libro es una investigacion
sobre la naturaleza de la expansion econdmica de la posguerra y el largo declive que le sigue a partir de la década de 1970
y hasta la crisis financiera de 2006-2008. Una tesis central del libro es que el actual periodo de reducido dinamismo, que
tiene sus raices en los mecanismos desplegados durante la fase de desarrollo desigual —como €l lo llama— del boom de la
posguerra, se explica por una serie de tendencias simultaneas que vienen provocando un exceso de capacidad productiva a
nivel mundial y al mismo tiempo una reduccion de la rentabilidad de los sectores productivos, situaciones que ejercen una
presion a la baja sobre las tasas de beneficio y acumulacion dando lugar a un relativo estancamiento de la produccion
mundial y al aumento en espiral de las burbujas especulativas financieras.
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integracion—, que bajo diversas modalidades se fue articulando desde los afios treinta. Este marco
interpretativo se explica de la siguiente manera.

Durante la década de los setenta entr6 en crisis el modo de articulacion economica entre el
Estado y la iniciativa privada que surgié con la Revolucion y se relanzo durante la segunda
posguerra;>® con ello, los grupos empresariales-financieros mas fuertes tanto nacionales como
extranjeros exigieron al Estado otra serie de garantias que les permitieran mantener en constante
crecimiento sus beneficios, a los primeros en especifico hacerlos mas competitivos a nivel
internacional y a los segundos permitirles una mayor participacion en actividades hasta entonces
reservadas para el Estado y los nacionales.

Bésicamente el gran capital exigié una economia sin regulaciones, y con ello una nueva
funcioén por parte del Estado: reducir al minimo su participaciéon como productor y redistribuidor
del ingreso —en especifico mediante su intervencion en las relaciones entre capital y trabajo—;
pidieron la privatizacion de las empresas y bancos mas rentables, la liquidacion de los activos
publicos que entraban en conflicto con sus propias inversiones y la apertura de nuevos espacios
de valorizacion hasta antes salvaguardados por las leyes constitucionales (educacion, salud,
territorio, agua, biosfera); mejores condiciones para los flujos monetarios internacionales; la
eliminacion de trabas a la inversion externa; y toda una serie de modificaciones al marco
institucional para disminuir ain mas la tasa de tributacion del capital y los costos de produccion,
principalmente los laborales; asi como la implementacion de una politica econdmica de corte
monetarista para constrefiir el crecimiento de los salarios, los precios, la tasa de interés y
mantener la estabilidad en los tipos de cambio; todo ello con el tnico fin de mejorar el

desempefio y rentabilidad de la inversion privada.’®® A esta nueva articulacion entre el Estado y

305 El origen de esta crisis se encuentra en el rechazo de la iniciativa privada a la naturaleza de la intervencion del Estado en
la economia de los afios setenta. Esta intervencion estd motivada en buena medida por los altos indices de concentracion del
ingreso, rezago en la atencion a demandas sociales esenciales y estancamiento en los ritmos de produccion de actividades
basicas que a fines de la década de 1960 se volvian cada vez mas evidentes y agudizaban las tensiones sociales (como se
observa en los conflictos laborales y estudiantiles de la década de los sesenta). La postura de rechazo por parte de la iniciativa
privada ante los intentos estatales de corregir un poco estos desequilibrios causados por el tipo de crecimiento econdémico,
muestra que aquella cada vez estaba menos dispuesta a aceptar las regulaciones al sistema econdomico impuestas por el
Estado en materia fiscal, laboral y financiera, principalmente, a medida que éstas buscaban reorientar las bases financieras
del desarrollo corrigiendo un sistema de privilegios del cual se beneficid por décadas el sector privado de la economia. En
respuesta a la creciente intervencion del Estado, los grupos econémicos privados mas fuertes del pais se organizaron para
formular un programa politico con el objetivo de alcanzar el poder para mantener el sistema de privilegios y limitar la
autoridad regulatoria del Estado. En el fondo, para autores como Carlos Tello y Rolando Cordera, esta crisis es parte de una
disputa por el poder. Tello, Carlos, La politica economica en México 1970-1976; Siglo XXI Editores; México, 1979. Tello,
Carlos y Rolando Cordera, México, la disputa por la nacion, Siglo XXI Editores; México, 1981.

306 Concheiro Borquez, Elvira, El gran acuerdo. Gobierno y empresarios en la modernizacién salinista; 11IEc, UNAM; Ed.
Era; México, 1996. Trejo, Rubén, Despojo capitalista y privatizacién en México, 1982-2010; Ed. ftaca; México, 2012; pp.
151-302. Tello, Carlos y Jorge Ibarra, La revolucion de los ricos, FE, UNAM; México, 2012; pp. 97-112.
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el capital, analizada desde hace varios afios por diversos autores, se le llamé desde los circulos
oficiales modernizacion, o cambio estructural desde el lenguaje académico.’”’

Fue bajo este contexto de cambios internos y externos que durante la década de los afios
ochenta el Estado mexicano emprendié un profundo proceso de restructuracion en todos los
ordenes de la economia. En el caso del sector industrial se planted la necesidad de modernizar
las estructuras productivas bajo el siguiente diagnoéstico: el desempefio de la produccion
manufacturera mexicana se habia rezagado en los ultimos afios frente al avance de otras
naciones, lo que se reflejaba en menores indices de eficiencia y productividad, en mercancias de
menor calidad y mayor precio y en el deterioro constante de la balanza comercial en este sector;
lo anterior se atribuia principalmente al rezago tecnoldgico y la conservacion de procesos
productivos obsoletos, asi como a una deficiente organizacion de la produccion que no
propiciaba, entre otras sinergias, la integracion de cadenas productivas para aprovechar las
economias de escala. Todo ello —segln el diagnoéstico oficial— limitaba el crecimiento del sector
y su papel como motor dindmico de la economia, e impedia también su insercion a los mercados
mundiales de manufacturas. Los signos mas evidentes de este atraso, se decia, se ubicaban en el
sector paraestatal de la economia y en aquellas industrias excesivamente protegidas de la
competencia externa.>%

De esta forma, se propusieron cambios en el entramado institucional para modificar las
pautas de funcionamiento del aparato productivo industrial. En primer lugar, racionalizar la
proteccion reduciendo gradualmente los aranceles y eliminando los permisos y cuotas de
importacion; en segundo lugar, la estructuracion de una industria exportadora, apoyada por un
tipo de cambio subvaluado y diversas programas de apoyo financiero, tecnoldgico y exenciones
fiscales; y, en tercer lugar, reclasificando a las empresas publicas en estratégicas, prioritarias y
no prioritarias, para someterlas paulatinamente a un proceso de modernizacion y

) 509

desincorporacion (venta, fusion o liquidacion Al mismo tiempo se concertaron acciones

507 Otros autores revisados para este periodo fueron: Rivera Rios, Miguel Angel, México: modernizacién capitalista y crisis;
CRIM, UNAM; México, 1997; pp. 47-88. De la Garza Toledo, Enrique, Reestructuracion productiva, empresas y
trabajadores en México a inicios del Siglo XXI; STyPS; Fondo de Cultura Econdmica; México, 2006. Aguilar Monteverde,
Alonso, et al., ;Tiene México una politica industrial?; 1IEc, UNAM; Centro Mexicano de Estudios Sociales; México, 2010.
308 Existen varias interpretaciones sobre el significado de reconversion industrial, la que se presenta en este parrafo es la
vision conjunta difundida por la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (SECOF]I), la Secretaria de Energia, Minas e
Industria Paraestatal (SEMIP) y la Secretaria de Comunicaciones y Transportes (SCT) en el Primer Seminario
Latinoamericano de Reconversion Industrial organizado en 1987 que conto con la participacion de funcionarios de gobierno
de varias naciones latinoamericanas, representantes de instituciones regionales, organizaciones empresariales y
especialistas. SECOFI, La reconversion industrial en América Latina. Memoria del I Seminario Latinoamericano de
Reconversion Industrial; FCE; México, 1987; varios tomos.

509 Para elaborar esta argumentacion se consultaron dos de las mas conocidas publicaciones de la CEPAL para este periodo:
Clavijo, Fernando y Susana Valdivieso, “Reformas estructurales y politica macroeconémica: el caso de México 1982-1999”,
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especificas con el capital privado —como el Programa Nacional de Fomento Industrial y
Comercio Exterior (PRONACIFE), 1983-1988 y el Programa de Apoyo Integral a Industria
Mediana y Pequena (PAI), 1982-1988— para incorporar y difundir los avances tecnoloégicos que
se estaban dando a nivel mundial y las nuevas formas de gestion para racionalizar procesos
productivos, asi como el desarrollo de infraestructura en enclaves regionales destinados a la
produccion para mercado externo; de esta forma se le dio una atencidon especial al sector
electronico, automotriz y petroquimico.>'”

A todos estos cambios se les englobd bajo el término de reconversion industrial, el cual
rapidamente se constituyd como un principio clave dentro de la retérica modernizadora oficial
de los afios ochenta. Desde esta concepcion el objetivo de la restructuracion basicamente
consistia en darle un nuevo perfil al aparato industrial, modificando la forma de producir asi
como los productos mismos, tendiente a eliminar los obstaculos estructurales que limitaban su
rendimiento y expansion; lo cual, implicaba la introduccion de nuevas tecnologias y formas de
organizacion del trabajo, mediante métodos e inversiones adicionales provenientes del exterior,
el cierre de procesos productivos obsoletos y la elevacion de la productividad mediante el empleo
racional de todos los elementos que concurrian en la actividad productiva. Todo ello con la
finalidad de establecer un aparato productivo mas eficiente y competitivo, con mayor integracion

interna y una mejor articulacion con la economia internacional.>!!
Oftras interpretaciones: reconversion industrial y cambios en el régimen de trabajo

Para algunos autores, el discurso oficial en torno a la reconversion industrial, es decir, la retorica
de modernizacion centrada en los aspectos técnicos del proceso productivo, desviaba la atencion
del objetivo verdaderamente central de estos cambios: la alteracion en el régimen de trabajo y
las formas de acumulacion de capital. Desde esta interpretacion, la RI en realidad fue una

estrategia disefiada en conjunto con los grupos empresariales mas fuertes, nacionales y

Revista de la CEPAL, nim. 67, Santiago de Chile, Mayo de 2000. De Maria y Campos, Mauricio, “Pequefias y medianas
empresas industriales y politica tecnoldgica: el caso mexicano de las tres tltimas décadas”, Revista de la CEPAL, nim. 123,
Santiago de Chile, junio de 2002.

510 Un dato revelador de estas nuevas tendencias: mientras que en 1982 la industria automotriz habia sido responsable de
50% del déficit de la balanza comercial, en 1988 generd un superavit comercial de 2,000 millones de délares. Ibid.; pp. 21-
22. Para un analisis del PRONACIFE, el PAI y sus resultados, asi como de otros programas implementados entre 1980-
1994 véase el texto de Maria y Campos, Mauricio, “Pequefias y medianas empresas industriales...”, op. cit., pp. 19-56.

311 Esta definicion se desprende de la vision contenida en un trabajo de la SECOFI que reune una serie de ponencias sobre
la situacion de la industria y la politica industrial a principios de los afios noventa. Argiielles, Antonio y José Antonio Gémez
Mandujano (Comp.), La competitividad de la industria mexicana frente a la concurrencia internacional; Nacional
Financiera; SECOFI; Fondo de Cultura Econdémica; México, 1994. Una vision que pone mas énfasis en el cambio
tecnoldgico como centro de la RI se encuentra en el trabajo de Rivera Rios, Miguel Angel (Coord.), Reconversién industrial
v aprendizaje tecnologico en México; FE, UNAM; México, 1999; pp. 15-50.
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extranjeros, bajo las condiciones de entonces, ante la crisis y la atonia en el crecimiento de sus
beneficios que venia desde los afios setenta, para eliminar las trabas institucionales y politicas
que impedian la modificacion de las relaciones laborales y la disminucion de los costos del
trabajo. Autores como Enrique de la Garza Toledo, que desde los afios setenta viene estudiando
el fenémeno, han establecido una serie de puntos neuralgicos para explicar los objetivos y
alcances de la RI, traducidos por los empresarios como transformacion del régimen laboral.’!?

En principio, la necesidad de sustituir la maquinaria y estructuras productivas obsoletas’!?
por maquinas e instalaciones flexibles y de control numérico (reprogramables), principalmente
en la industria automotriz, electronica y del complejo metalmecanico, que incrementaran los
ritmos de productividad en un contexto de apertura a la competencia externa, implicaba un
cambio sustancial en las formas de organizacion del trabajo, las relaciones laborales y la
demanda de fuerza de trabajo.

Con respecto a las formas, el objetivo central fue vencer la resistencia individual y colectiva
de los trabajadores a la intensificacion de los ritmos de produccién,’'* mediante la incorporacion
paulatina de grupos de trabajadores habiles pero no especializados, polivalentes, bajo regimenes
especificos de contratacion individualizada con periodos de corta duracion —por proyectos—; y la
conformacion de grupos o circulos de trabajo en lineas asincronicas de montaje para superar una
de las limitaciones del sistema taylorista del trabajo: la disminucion del ritmo de las actividades
ante faltas del personal obrero (derivado de la separacion y especializacion de funciones sobre

lineas de ensamble sincronizadas).’'?

312 De la Garza Toledo, Enrique, “Reconversion industrial y cambio en el patrén de relaciones laborales en México”, en
Arturo Anguiano (Coord.), La modernizacion de México;, UAM-X; México, 1990. De la Garza Toledo, Enrique,
Reestructuracion productiva, empresas y trabajadores en México a inicios del Siglo XXI; STyPS; Fondo de Cultura
Econdémica; México, 2006.

513 Obsolescencia desde el punto de vista del régimen de produccion. Es decir, se trata de maquinaria que no necesariamente
tiene afios de desgaste, sino que pertenece a una forma de produccién asociada a los paradigmas productivos
organizacionales de tipo fordista, cuyas caracteristicas son la rigidez absoluta (maquinaria que se dedica a una sola funcion)
y relativa (que esta colocada sobre lineas de ensamble mono-productivas), 1o que provoca que una reprogramacion de sus
funciones disminuya los ritmos productivos y eleve los margenes de capacidad ociosa, cuando no incluso hasta detenga por
completo las actividades. Para un analisis de los regimenes de trabajo y la transicion entre los paradigmas productivos
organizacionales fordistas y flexibles véase la obra de Benjamin Coriat, El taller y el robot: ensayo sobre el fordismo y la
produccion en masa en la era electronica; Siglo XXI Editores, México, 2004 (y los otros textos de su trilogia: Pensar al
revés: trabajo y organizacion en la empresa japonesa; Siglo XXI Editores, México, 2000. El taller y el cronometro: ensayo
sobre el taylorismo, el fordismo y la produccion en masa; Siglo XXI Editores, México, 1993).

514 La cual se derivaba en buena medida de su rol dentro de la organizacion taylorista del trabajo bajo el paradigma
productivo fordista (al dividir las operaciones fisicas de los obreros en movimiento estandarizados, cronometrados y
simplificados al extremo se 1legd a depender en exceso de la resistencia fisica de del trabajador individual y la resistencia
colectiva mediante el tortuguismo y las luchas sindicales para disminuir las cargas de trabajo). Véase Coriat, Benjamin, E/
taller y el cronometro ensayo sobre el taylorismo, el fordismo... op. cit.; pp. 75-121.

515 Benjamin Coriat, El taller y el robot: ensayo sobre el fordismo...op. cit.; pp. 68-98.
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En lo referente a las relaciones laborales, el objetivo de la RI era revertir las conquistas
sindicales que frenaban el desgaste de la fuerza de trabajo (como aquellas que limitaban las
cargas de trabajo y evitaban que los trabajadores fueran usados en labores para los que no fueron
contratados), promovian su estabilidad (como los méritos por antigiiedad) y el avance del salario
por encima de la productividad, y que incluso permitian a los sindicatos participar en decisiones
relacionadas con la produccion; pero sobre todo, la ofensiva patronal lo que buscaba era cancelar
aquellas clausulas que obligaban a las empresas a informar y pactar con los sindicatos los
cambios de tecnologias y formas de organizacion del trabajo.>'®

Otro objetivo de la RI fue superar la rigida oferta laboral que se llegaba a presentar en
algunas ramas, debido a la presencia de sindicatos que administraban un porcentaje alto de las
nuevas contrataciones, mediante la relocalizacion de sus actividades a regiones con escasa
influencia de la cultura sindical o a través del quiebre técnico de empresas y la liquidacion de
sus respectivos sindicatos para reabrirlas con otro tipo de contrataciones, sobre todo
incorporando jovenes y mujeres sin experiencia sindical. Todo ello tolerado por las autoridades
laborales; incluso se comenzd a fomentar el surgimiento de parques industriales en nuevas
regiones “no conflictivas”.’!”

En suma, todos estos cambios auspiciados bajo la RI lo que en el fondo buscaban era romper
con el cimulo de précticas que determinaban in sifu la carga normal, las formas y ritmos de
trabajo, aquellas que se encuentran en el corazén mismo del proceso productivo y que en la
mayoria de las ocasiones ni las maquinas, ni los manuales, ni los supervisores mas adiestrados
pueden controlar del todo.’'® Dicho de otra forma, el objetivo de la RI no sélo era transformar el
régimen de trabajo para adecuarlo a las nuevas tendencias productivas, y de paso disminuir
relativamente sus costos; sino imponer una nueva cultura laboral, tendiente a generalizar y
aceptar las formas flexibles del trabajo dentro de los sistemas de produccion.

En este sentido, la reconversion industrial iniciada en la década de los afios setenta no fue
una simple modernizacion tecnologica para revitalizar las estructuras productivas en un contexto
de cambios institucionales que relajaron el aparato proteccionista de la industria construido

desde la posguerra; sino que al darse ésta sobre la base de una transformacion en la organizacion

316 De la Garza, Enrique, “Reconversion industrial y cambio en el patrén de relaciones... op. cit.; pp. 315-317.

517 fdem.

318 Todos esos detalles de como trabajar que implican la vitalidad, la iniciativa y el ingenio del trabajador; algunos de las
cuales se vuelven costumbres transmitidas en la practica de generacion en generacion, fuera de todo control por parte de la
empresa. Idem.
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del trabajo y la reduccion de sus costos, implico en el fondo un replanteamiento de las relaciones
obrero-patronales y las de éstos grupos con el Estado.’"”

Pero la RI no s6lo se abrio paso en medio de la destruccion de los derechos laborales, sino
también aniquilando activos y desintegrando cadenas productivas locales. Como se ha
mencionado, una de las condiciones para racionalizar y modernizar la planta industrial fue la
relajacion del aparato proteccionista; derivado de ello, a principios de la década de 1990 el
gobierno intensifico el proceso de apertura comercial que venia planteandose desde mediados
de los afos ochenta, lo que propicio, entre otros fenémenos, la conformacion de un panorama
heterogéneo y polarizado dentro del sector manufacturero del pais.

La exposicion a la competencia internacional provocd, por un lado, la liquidacion paulatina
de productores locales en varias ramas —como las de electrodomésticos y juguetes— que venian
fortaleciéndose desde el largo periodo de la posguerra, lo que increment6 las importaciones de
productos que hasta no hace mucho se fabricaban internamente. No obstante, al mismo tiempo
esa apertura brindé las condiciones para que otras ramas y cadenas productivas —como la
electronica y la automotriz— se modernizaran e incrementaran sus niveles de participacion dentro
de la produccion total y las exportaciones del sector. Este perfil heterogéneo y polarizado,
ademas se da en un contexto de auge y decadencia de regiones productivas.’*® Zonas industriales
que despuntaron entre 1950-1980 actualmente presentan un menor dinamismo respecto a las
nuevas pautas de aglomeracion industrial que se presentan sobre todo en el norte del pais.>!

En este contexto, la restructuracion del proceso industrial en México se ha venido
desarrollado bajo diferentes pautas. Las que aqui se estudian son las seguidas por dos empresas
publicas fundadas en la década de los cincuenta que pertenecieron al Complejo Industrial
Sahagun, y que se privatizan entre 1988 y 1993. Como se vio en el anterior capitulo la

restructuracion de estas empresas bajo los principios de la reconversion industrial inici6 en 1976,

319 Una obra fundamental que recoge varios aportes tedricos y estudios de caso que nutren a esta interpretacion es la de
Esthela Gutiérrez Garza, Testimonios de la crisis (3 tomos. Restructuracion productiva y clase obrera; Crisis del Estado
de bienestar; Austeridad y reconversion), Siglo XXI Editores; México, 1988.

520 Para elaborara esta argumentacion se estudiaron las ideas de los siguientes autores: Rivera Rios, Miguel Angel, “La
integracion de México a la economia global” en Basave, Jorge, et al., (Coord.), Globalizacion y alternativas incluyentes
para el siglo XX... op. cit.; pp. 325-345; Rivera Rios, Miguel Angel (Coord.), Reconversion industrial y aprendizaje
tecnologico en Meéxico... op. cit.; pp. 15-50. De la Garza Toledo, Enrique, Reestructuracion productiva, empresas y
trabajadores en México a inicios del Siglo XXI; STyPS; Fondo de Cultura Econémica; México, 2006. Trejo, Rubén, Despojo
capitalista y privatizacion en México, 1982-2010; Ed. ftaca; México, 2012. Sotelo Valencia, Adrian, Desindustrializacion
v crisis del neoliberalismo. Maquiladoras y telecomunicaciones; Universidad Obrera; Plaza & Valdés Editores; México,
2004. Fujii G., Gerardo y Rosario Cervantes, “México: valor agregado en las exportaciones manufactureras”, Revista de la
CEPAL, num. 109, Santiago de Chile, abril de 2013.

521 Uno de estos casos es la desindustrializacion parcial en la zona sur del Estado de Hidalgo, donde se ubica el otrora
conocido como Complejo Industrial Sahagiin y que a continuacion se analiza.
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y se adentro en un asegunda fase a partir de 1983-1988/93. A continuacion se analiza brevemente

la tercera de este proceso, a partir de las privatizaciones y hasta 2010.
Reconversion industrial y desindustrializacion

Una de las tendencias concretas que ha adquirido la reconversion industrial motivada por las
nuevas tendencias productivas mundiales y la modificacion de los arreglos institucionales
internos ha sido un proceso de desindustrializacion relativa. La desindustrializacion se define
como una disminucién del peso relativo de las industrias manufactureras en el producto interno
bruto total; su evidencia empirica suele relacionarse con el agotamiento del boom
industrializador de la posguerra. En México, de acuerdo con las estadisticas historicas del INEGI,
la participacion manufacturera en el PIB total a precios de 1960 pas6 de 17.1% en 1950 a 24.5%
en 1978.5% Este ritmo de este avance se atenud a partir de la década de 1970 y se estanco durante
los afios ochenta. Nuevamente de acuerdo con la fuente citada, la participacion manufacturera
en el PIB total a precios de 1980 pasé de 22.2% en 1980 a 22.4% en 1993.5* Y a partir de los
aflos noventa a fechas recientes la participacion manufacturera en el PIB total se ha reducido
relativamente. De acuerdo con el sistema de cuentas nacionales del INEGI, ésta disminuyo de
17.9% en 1993 a 16.8% en 2009 (precios constantes de 2003).7%*

El proceso de desindustrializacion es relativo también al &mbito mundial. Esto significa que
puede expresarse en una disminucion de la participacion de las exportaciones de productos
manufacturados en el conjunto de las exportaciones totales. En México, ésta tendencia es mas
reciente: dicha participacion ha disminuido de 90% en promedio en el periodo 1997-1999
(después de un crecimiento extraordinario a partir de 1980)°* a 80% en promedio para 2008-
2010.°* La desindustrializacién ademas se relaciona con la reduccion relativa de empleos
industriales y la paralizacion o reconversion para otros fines no productivos de una parte de los

activos industriales instalados, lo que incluye procesos de destruccion del tejido industrial. En

322 “Producto Interno Bruto total y por gran division de actividad econémica, 1950-1978. Millones de pesos a precios de
19607, Estadisticas Historicas del INEGI; Instituto Nacional de Estadistica y Geografia, México, 2000.

323 “Producto Interno Bruto total y por gran division de actividad econémica, 1960-1993. Millones de pesos a precios de
19807, Estadisticas Historicas del INEGI; Instituto Nacional de Estadistica y Geografia, México, 2000.

524 Debido a los diferentes afios base que utiliza INEGI en sus series historicas no es posible establecer una continuidad
comparativa entre los tres subperiodos mencionados, pero los datos si permiten observa las tendencias descritas para cada
una de las series: crecimiento (1950-1978), estancamiento (1980-1993) y ligera contraccion (1993-2009). Sistema de
Cuentas Nacionales de México. Series del PIB trimestral a precios constantes. Retrapolacion para el periodo 1993-2002.
Base 2003; Instituto Nacional de Estadistica y Geografia, México, tercer trimestre de 2009.

325 “Exportacion total de mercancias por actividad econdmica. Serie anual de 1980 a 2004. Millones de ddlares”, Estadisticas
Historicas de México, Instituto Nacional de Estadistica y Geografia, México, 2009.

326 “México: exportaciones de bienes FOB, 2007-2010”, México evolucion econdmica durante 2010 y perspectivas para
2011; Cuaderno de Trabajo, Comision Economica para América Latina, ONU, México, 2011.
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este ultimo caso se estaria hablando propiamente de una desindustrializacion absoluta, es decir
la disminucion de la base industrial (expresada en el cierre definitivo de establecimientos,
reduccion del capital fijo, disminucion del volumen de la produccion y el valor agregado) durante
un periodo mediano o largo de tiempo,’>’ que se deriva de una politica consciente de
deslocalizacion y liquidacion de activos por parte de los productores (ya sea el Estado o
empresarios del sector privado).

El objetivo de lo que resta del capitulo es analizar las diversas modalidades de la
reconversion industrial que se dio en dos empresas publicas a partir de la década de 1970
(incluyendo su proceso de privatizacion en los aflos ochenta y noventa) y observar si ello implic
un proceso de desindustrializacion vy, si es el caso, en qué medida y bajo qué pautas se dio. Se
trata de las empresas Diésel Nacional y Constructora Nacional de Carros de Ferrocarril, que

formaban parte del Complejo Industrial Sahagtn.

El Complejo Industrial Sahagin: tercera fase de la reconversion, 1988/95-2010.
Privatizacion y desindustrializacion (pautas y tipologia)

Como se observo en los anteriores capitulos, el proceso de reconversion industrial en Concarril
y DINA, les permiti6 desarrollar nuevas capacidades productivas —a partir de un enfoque mas
racional de su produccion y objetivos—, modificar el régimen laboral y sanear sus finanzas. A
fines de la década de 1980 ambas poseian un lugar destacado en el mercado, sobre todo
Concarril, quien se ubicaba en la vanguardia tecnologica dentro de la fabricacion de equipos
ferroviarios de transporte masivo de pasajeros. No obstante, su creciente nivel de pérdidas
derivadas tanto de la contraccion general de la economia —que afectdé la demanda de sus
productos—, los recurrentes paros técnicos y conflictos laborales —que afectaron su capacidad de
oferta— asi como el persistente deterioro financiero —derivado de su elevado nivel de
endeudamiento a causa de una politica de ventas altamente propensa a financiar con recursos
propios las compras de sus clientes— agudizado por inestabilidad cambiaria del periodo,
oscurecieron su nueva potencialidad econdmica.

La privatizacion truncé el despliegue de sus posibilidades y abrié un nuevo capitulo en el
proceso de desindustrializacion que habia iniciado junto a la reconversion industrial de estas
empresas en los afios ochenta, precisamente como parte de la restructuracion de sus bases y

objetivos. A este suceso se ajusta muy bien el concepto de desindustrializacion prematura —

527 Marquez Lopez, Lisett y Emilio Pradilla Cobos, “Desindustrializacion, terciarizacion y estructura metropolitana: un
debate conceptual necesario”, Cuadernos del CENDES, Afio 25, naim. 69, México, sep.-dic., 2008.
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empleado desde hace unos lustros en algunos estudios sobre el proceso industrial en América
Latina, principalmente por investigadores adscritos a la CEPAL—, el cual sefala el abandono de
politicas y estimulos a la integracion productiva interna antes de haber consolidado procesos
enddgenos de fabricacion en industrias complejas y de bienes de capital. Este concepto también
alude a una “desustitucion de importaciones”, es decir, al reemplazo de productos y segmentos
enteros de lineas de produccion internas por importaciones baratas. El resultado es una
disminucion relativa del valor agregado localmente y de la participacion del producto
manufacturero dentro del total del PIB, con ello se mantiene constreflida la formacion de cadenas
productivas locales, lo que provoca inestabilidad en pequefios y medianos productores y hace a
la industrializaciéon muy vulnerable a las coyunturas externas. >**

En el caso de DINA y CNCF el proceso de desindustrializacion posterior a las privatizaciones
ha adquirido distintas pautas, aunque en el centro de ambos fendmenos se encuentra una
disminucion (relativa o absoluta) de la gama de productos fabricados al interior de estas
empresas y la cancelacion de varios segmentos dentro de los procesos de integracion productiva
que las caracterizaron durante su etapa paraestatal desde la década de 1960. Abonando a la idea
de desindustrializacion prematura, el analisis de estas empresas permite mostrar no una, sino una
tipologia de vias de desindustrializacion. Las que aqui se analizan se han denominado como la

via latente (CNCF-BOMBARDIER) y la via en fragmentos (DINA).

Bombardier: desindustrializacion latente bajo nuevas pautas de produccion global

A fines de 1997 se agotaba la bonanza de la fabricacion de equipos tipo metro. Por otra parte, la
compaiiia espafiola CAF, socia de Bombardier para algunos proyectos en América Latina,
incrementaba su presencia en México e intensificaba las presiones competitivas en el mercado

de equipos ferroviarios de transporte para pasajeros. Por tales motivos Bombardier-Concarril se

28 De acuerdo con este concepto, en comparaciéon con las economias mas avanzadas, que se ven afectadas por una
desindustrializacion a partir de cierto nivel de desarrollo en sus industrias complejas y de bienes de capital, asi como de
ingreso per capita (coincidente con el proceso de relocalizacion que inicia con fuerza durante la década de 1970, el cual se
explicd en el primer apartado), las economias llamadas emergentes, como las latinoamericanas, tienden hacia una
desindustrializacion aun antes de que su ingreso per capita alcance el nivel de los paises avanzados al principio de su
respectivo proceso “desindustrial” (o antes de que sus industrias complejas y de bienes de capital alcancen cierto nivel de
convergencia con las de las naciones mas industrializadas). Este fendmeno se denomina como desindustrializacion
prematura. Salama, Pierre, “Globalizacion comercial: desindustrializacion prematura en América Latina e industrializacion
en Asia”, Comercio exterior, vol. 62, mim. 6, México, noviembre-diciembre de 2012. Fernando Fajnzylber, a principios de
la década de 1980 sefialaba un tendencia similar al estancamiento y retraccion de las fases mas complejas de los procesos
industriales en América Latina, las relacionadas con el sector de bienes intermedios de nueva generacion (electronica,
petroquimica y biotecnologia) y bienes de capital. El acufia el término de industrializacion trunca para designar aquellos
procesos industriales que en América Latina no fueron capaces de desplegar una industria de bienes de capital autdbnoma y
dinamica. En este sentido, se puede establecer que su concepto de industrializacion trunca influye sobre la nocion actual de
desindustrializacion prematura. Fajnzylber, Fernando, La industrializacion trunca de América Latina; CET, Ed. Nueva
Imagen; México, 1983.
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vio en la necesidad de restructurar su oferta productiva y aligerar su pesada carga de instalaciones
inutilizadas. Por un lado firmé alianzas estratégicas con empresas lideres en el ramo de
locomotoras y equipos de carga ferroviarios a las que permitié el uso de sus instalaciones
ociosas.’?® Por otra parte, sacando provecho de sus activos adquiridos en 1992, se rehabilité una
faceta productiva que la empresa paraestatal habia desarrollado desde los afios sesenta: la
proveeduria a otros fabricantes. El lugar que en su momento asumieron DINA y SIDENA como
clientes para la produccion de bastidores, carrocerias y piezas de tractor, lo vinieron a ocupar
otras empresas dentro de la red global de Bombardier Transportation. De esta manera a partir de
1999 Bombardier-Concarril comenzé a proveer componentes destinados a diversos proyectos de
la corporacion en Estados Unidos, y en el afio 2000 se inici6 la fabricacion de bastidores para
carros del metro de New York City Transit.

Hacia el nuevo milenio la reconversion industrial de la otrora Concarril se adentré en una
fase mas compleja: la configuracion de ésta como parte de una auténtica red global de
produccion, tanto en el contexto de alianzas estratégicas con otras compaiiias trasnacionales
como en la faceta de integrante de una red mundial de subsidiarias de la propia compaiiia
especializadas pero flexibles, que cooperan para atender la demanda de productos en cualquier
parte del mundo. Se trata de una estructura productiva altamente integrada horizontal y
verticalmente de la que Bombardier Transportation Mexico (nombre que asume la empresa en
2002 en sustitucion de Bombardier-Concarril) es un nudo mas dentro del conjunto de
subsidiarias, filiales y aliadas permanentes y temporales que organiza la compafia desde su
matriz en Ontario, Canada.>*°
Como parte de este proceso, a partir de 2004 se increment6 la fabricacion de componentes

primarios, sub-emsables menores, arneses eléctricos, truks y sistemas de traccion para proyectos

529 El proyecto més interesante fue el establecimiento en 1998 de una Joint venture (alianza estratégica entre dos compafiias
que da pie a una tercer empresa conjunta) llamada Gunderson-Concarril con el mas importante fabricante de barcazas
marinas, equipos ferroviarios y terrestres de carga en Estados Unidos, The Greenbrier Companies; para la fabricacion y
reparacion de furgones, plataformas, gondolas, tolvas y otros equipos de carga, asi como componentes y material rodante,
cuya demanda se elevaba a medida que los activos de Ferrocarriles Nacionales de México se privatizaban por empresas
norteamericanas, entre 1995-1998; empresas, que anunciaron inversiones espectaculares para rehabilitar la red ferroviaria
nacional y su parque vehicular. No deja de ser curioso, y un tanto irdnico, que la misma razén por la que fue creada Concarril
en 1952 esté presente en la privatizacion de Ferrocarriles Nacionales de México: la rehabilitacion de su parque vehicular.
330E] origen de esta nueva estructura productiva vienes desde los afios setenta, en respuesta a la crisis mundial de energéticos
y contraccion tendencial de la demanda en un contexto de aumento de las presiones competitivas. Macdonald Larry, The
Bombardier story. From snowmobiles to global transportation powerhouse, Wiley, Canada, 2012 [Second Edition]. Un
estudio reciente detalla la politica de adquisiciones estratégicas que Bombardier implementa para absorber tecnologias,
capacidades, clientes y recursos como base para su afianzamiento en un contexto de aumento de la competencia mundial.
La oleada de privatizaciones de empresas ferroviarias que sacudieron a Europa y América Latina entre 1980-1995 fue
aprovechado por Bombardier para reforzar esta estrategia inciada en los afios setenta. Barret, David y Allen Morrison,
Bombardier transportation & the Adtranz acquisition, Ivey Publishing, of Richard Ivey School of Business Foundation,
Ontario, Canada, June 2004

292



ferroviarios de riel ligero y suburbanos de Bombardier Transportation en Estados Unidos y
Canadé, con New Jersey Authority Transit, Agence Métropolitaine de Transport (Montreal),
Chicago Transit Authority, Toronto Transit Comission, Mineapolis Transit Authority, New York
City Transit y Bay Rapid Transit en San Francisco, Califronia.>*' Los tltimos contratos donde
Bombardier Transportation México aparece como fabricante principal han sido para la
construccion de 188 carros de trenes Advance Rapid Transit (ART) para Vancouver y Kuala
Lumpur, Malasia, entre 2006-2008; y recientemente, en 2012, para el disefio, la manufactura y
la puesta en servicio de 4 trenes ligeros para el STE den la Ciudad de México.>** Esta
restructuracion ha traido consigo la perdida de relevancia de la compaifiia canadiense en México,
que se refleja en los dos ultimos contratos para fabricar trenes para el STC de la ciudad de México
(2007-2012), que fueron adjudicados a la espafiola CAF.

Esta flexibilidad productiva que muestra la subsidiaria de Bombardier en México para
aparecer como fabricante principal, participante secundario, proveedor intra-firma o simple
proveedor y auxiliar en proyectos de otras corporaciones (evidencia empirica de la nueva fase
de integracion productiva vertical-horizontal a nivel de grandes firmas bajo la apariencia de
alianzas estratégicas), le permite diversificar riesgos, compartir informacion, satisfacer
necesidades en tiempo record y relocalizar su produccién con mayor rapidez, asi como brindar
servicios de mantenimiento y posventa en casi cualquier parte del mundo. Guillermo Guajardo
sefiala que estas acciones forman parte de una estrategia para mejorar la integracion de la
produccion de Bombardier Transportation en Norteamérica y su competitividad frente a otros
consorcios; > yo agregaria que también para reducir riesgos de altos margenes de capacidad
ociosa en todos sus activos frente a fuertes contracciones en los mercados de sus productos. Esto
nos lleva a la parte final de este analisis: la relacion con sus proveedores y su forma de reaccionar
frente a caidas en las ventas, que definirian una parte del perfil actual del comportamiento de
esta transnacional en México y la particular pauta de desindustrializacion que engendra.

En un libro de reciente aparicion sobre la industria aeroespacial en México, se establece

entre algunas de sus conclusiones que una de las principales razones por las que Bombardier

331 Derivado de esta especializacion productiva en 2009 se trasladé la division de arneses eléctricos de la planta de Ciudad
Sahagun a una planta manufacturera recién inaugurada en Huehuetoca, Edo. México, que actualmente es la principal
proveedora de Bombardier Transportation en América del Norte. BOMBARDIER: mads de veinte aiios en Meéxico,
Bombardier Transportation México, septiembre de 2013 [publicacion interna]. Hoja de datos de planta, Bombardier
Transportation México, enero de 2013 [publicacion interna].

332 fdem.

333 Guajardo Soto, Guillermo, “La industria de equipos ferroviarios en México: de los talleres a la produccién trasnacional”,
H-industria, afio 4, naim. 6, Buenos Aires, Argentina, primer semestre de 2010; p. 21.
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decide instalar en Querétaro, en 2006, una planta para el armado de fuselajes traseros y alas para
varios de sus modelos asi como la fabricacion de distintos sub-ensambles, de todo el paquete de
control de vuelo (rudder, elevador y estabilizadores horizontal y vertical) y arneses eléctricos,
fue la red de proveedores nacionales y extranjeros localizados en el pais, principalmente en tres
parques industriales tipo clusteres en Querétaro, Baja California y Chihuahua; lo que junto con
las caracteristicas de la mano de obra en México (calificada y barata) y la concentracion de las
ventas de la Division Aerospace en América, ha propiciado que la corporacion relocalice casi
todas estas actividades que se hacian en su planta de Belfast, Irlanda, a México.>**

Esta capacidad de relocalizacion de activos y funciones, que también esta presente en su
division Transportation, se deriva de la estrategia de integracion productiva vertical-horizontal
que se ha sefialado. De esta manera, la corporacion instala y adquiere activos de otras empresas
en el mundo para desarrollar una capacidad de manufactura bajo su control, que disminuya su
dependencia de terceros respecto a componentes estructurales de las aeronaves y los equipos
ferroviarios para asi reducir costos operativos y aumentar su rentabilidad;** pero, al mismo
tiempo, descentraliza otras fases de la produccion hacia una red de proveedores altamente
especializados, no solo fabricantes de componentes y materias primas sino muchos de ellos
subcontratistas de servicios y procesos de fabricacion que aminoran los riesgos de la empresa en
cuanto a capacidad ociosa en momentos de contraccion de ventas o crisis.

En el caso de Bombardier-Concarril, desde el principio de sus actividades en 1993 se
desplegd con fuerza una estrategia de flexibilizacion productiva consistente en la
desconcentracion activos dedicados a procedimientos principalmente al detalle (maquinados de
piezas, sub-ensambles de partes, soldaduras y acabados), para diversificar riesgos. La estrategia
estd motivada también por el aumento de la cartera de clientes, productos y servicios que
Bombardier suele ofrecer para distinguirse de la competencia. Actualmente Bombardier
Transportation cuenta con una red aproximada de 10 proveedores y subcontratistas locales (es
decir, pertenecientes a la region de Ciudad Sahagun), ubicados principalmente dentro del ramo
metalmecénico ferroso y no ferroso, que fabrican para la compaiiia diversas piezas y partes al
detalle asi como soldaduras especiales de componentes e incluso acabados de interiores en la

propia planta.

334 Casalet. Monica (Ed.), La industria aeroespacial. Complejidad productiva e institucional, Concacyt, FLACSO, México,
2013.

335 Barret, David y Allen Morrison, Bombardier transportation & the Adtranz acquisition, Ivey Publishing, of Richard Ivey
School of Business Foundation, Ontario, Canada, June 2004
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Tabla 4. Proveedores y prestadores de servicios locales de Bombardier Trasnportation México

(1995-2012)

Empresa Ramo Tamaiio Productos y servicios Capital

Global transporte industria y Metalmecanica ferrosa | Pequefa Elaboracion de interiores para carros tipo Metro

servicios y no ferrosa en fibra de vidrio y acero inoxidable, traversas Nacional
para puentes de bogie

Maquinados Teysa Metalmecénica ferrosa | Microempresa | Maquinados de partes ferroviarias y acabado de Nacional
piezas de fundicion

Equipos y soldaduras Hiromi | Metalmecanica ferrosa | Microempresa | Soldaduras especializadas Nacional
Fabricacion de piezas metalicas, mecanicas y

Magquinados Industriales Metalmecanica ferrosa | Microempresa | especiales en general Nacional
Fabricacion de piezas y productos a disefio a

Industrial Sahagiin Metalmecanica ferrosa | Pequefa partir de distintos tipos de acero Nacional

Magquinados reyes Metalmecanica ferrosa | Microempresa | Maquinados especiales y servicios de soldadura Nacional
Maquinado industriales convencionales y de

Ferretera industrial y de Metalmecanica ferrosa | Microempresa | control numérico, troquelados, cortes especiales

servicios hidalgo soldaduras especiales, paileria, disefo, Nacional
fabricacion de dispositivos y mantenimiento.

Metal-mecanica integral Metal mecanica Pequenia Magquinados especiales y servicios de soldadura Nacional

ferrosa

Construcciones y proyectos Servicios Microempresa | Construcciones y renta de maquinaria para la Nacional

Herco construccion

SISAC Servicios Pequeiia Servicios de mantenimiento industrial Nacional

Fuente: claboracion propia con base en trabajo de campo y sitios web de algunas empresas, a partir del directorio

www.isac.tepeapulco.gob.mx [septiembre-noviembre de 2013]

El caso del proveedor mas importante de los 10 enlistados, Global Transporte Industria y
Servicios S. A., ilustra un patrén que se repite en los demas y que permite acercarse a la forma
en que Bombardier va integrando su produccion horizontalmente a partir del proceso de
privatizacion de Concarril. Esta empresa surgio en 1991 como una sociedad creada por
ingenieros, técnicos y obreros del area de disefio e ingenieria industrial de Concarril con mas de
veinte afos de trayectoria, que con base en sus conocimientos adquiridos sobre el proceso de
fabricacion de los trenes tipo metro y el dinero de sus liquidaciones decidieron instalar una
empresa fabricante de componentes especiales metalicos y de fibra de vidrio, que incluia
servicios de disefo, acabos y mantenimiento. Una vez que Bombardier se hace del contrato de
rehabilitacion de 60 trenes del metro entre 1993-2000, al mismo tiempo que comienza a fabricar
trenes ligeros para el D. F., Monterrey y Guadalajara entre 1993-1997, inicia un proceso de
subcontratacion de servicios para satisfacer su cartera de clientes. Aqui comienza la relacion con
Global Transporte, de la que Bombardier se beneficia por la experiencia de este proveedor en el
ramo, pero principalmente por los conocimientos al detalle que sobre el funcionamiento y
equipamiento de los metros por rehabilitar poseen sus integrantes. La eficiencia de Global
Transporte la ha llevado a ser contratada por Bombardier Transportation México en diversas

ocasiones, no s6lo para proyectos nacionales sino también para la proveeduria en proyectos de
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toda Norteamérica; incluso, a finales de la década de los noventa, la pequefia empresa comenzo
a diversificar su cartera de clientes nacionales e internacionales.**

Estas caracteristicas observadas en Global Transporte (empresa creada por ex empleados y
obreros, vinculada inicialmente como proveedora de la empresa donde antiguamente laboraba,
que posteriormente diversifica su cartera de clientes), es un patron observable en la mayoria de
las empresas descritas en el cuadro de arriba y muestran una tendencia que se deriva de la forma
en como Bombardier-Concarril integra su produccion. Con el objetivo de disminuir costos,
cuando surge un proyecto de fabricacion con caracteristicas especiales exigidas por el cliente,
que implicarian inversiones dentro de la planta para el disefio y desarrollo de piezas o su-
ensambles especiales, la compafiia contrata proveedores altamente especializados y subcontrata
empresas para realizar procesos. De esta forma la empresa no integra activos que posteriormente
podrian elevar sus margenes de capacidad ociosa (cuando otros clientes soliciten nuevas
especificaciones); esta estrategia también permite diversificar rapidamente sus productos o
relocalizar su produccion a otros sitios cuando suceden fuertes caidas en sus ventas, simplemente
sustituyendo su red de proveedores que sobrevive, si bien le va, consiguiendo otros clientes.

Esta es la base de la nueva integracion productiva en matriz, que se complementa con el
resguardo en la corporacion de los procedimientos mas complejos y con alto valor tecnoldgico
(disefio de productos, sistemas complejos, procedimientos exclusivos en las lineas de ensamble
y fabricacion metalica de componentes sensibles) para fabricar partes del proceso productivo
que incluso pueden ser vendidas a otras corporaciones en una red de alianzas estratégicas para
obtener contratos.

Cabe decir que la mayoria de los proveedores son financiados por la propia empresa y por
instrumentos de desarrollo publicos como los programas de apoyo a emprendedores que ofrece
Nacional Financiera y los distintos fondos de apoyo para la micro, pequefia y mediana empresa
(fondos PYME’s) que se aplican tanto por el gobierno federal como por gobiernos estatales y a
los que se les da mucha difusién.*” Un caso especial constituyen los apoyos que el Consejo

Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT), le ha otorgado a Bombardier para impulsar la

336 Que actualmente abarca el Sistema de Transporte Colectivo Metro (rehabilitaciones), DINA camiones (partes, frentes y

laminacion exterior), Arteche Tecnologia (partes de acero inoxidable para estaciones eléctricas de baja, media y alta
tension), Aeropuertos y Servicios Auxiliares (contenedores, equipo para mantenimiento y limpieza en terminales), Comesa
S. A. (Dormitorios prefabricados). Los clientes internacionales son Bombardier Trasnportation Norteamérica y Alsthom,
Francia (acabados de interiores, bastidores, casetas, platinas, gabinetes de control y componentes para la rehabilitacion de
sus equipos vendidos en México). Informacion obtenida con base en trabajo de campo y en su sitio web http://www.global-
tis.com/ [consultado en septiembre de 2013].

537 Para mayor detalle de estos instrumentos véase la descripcion que hace Nafinsa en su sitio web www.nafin.com
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innovacion y el desarrollo tecnolégico, los cuales ascendieron en el periodo 2005-2007 a la
cantidad de 33.5 millones de pesos.**® Esto indica un rasgo de la politica industrial actual: su
conformidad con esta forma de articulacion entre el capital trasnacional y el capital nacional y
la configuracion de México como un gran taller de proveedores flexibles.

Por otra parte, si bien con Bombardier la produccion de equipos ferroviarios en México se
incremento, las instalaciones se modernizaron y reconvirtieron tecnoldgicamente, ahora se
recienten en mayor medida las fluctuaciones econdémicas externas y con particular intensidad los
efectos de las fases recesivas de la economia mundial. Como ejemplo, en 2010, debido a una
serie de derrotas en varias licitaciones en América Latina para fabricar equipos ferroviarios
(incluidas las dos tltimas del STC de la ciudad de México) Bombardier anunci6 la posibilidad
de relocalizar sus funciones productivas a otras plantas en el mundo. Lo que caus6 temor entre
la poblacion de la region y una presion publica en los diarios de la region sobre el sindicato de
trabajadores de Bombardier Transportation México, que en la revision salarial en turno
disminuy6 sus peticiones de incremento salarial de 13% a 6%. >*°

La situacion no es exclusiva de México, en 2011 Bombardier U. K., ironicamente el ultimo
fabricante de trenes en Gran Bretafia (la cuna del ferrocarril), anuncié el despido de 100
trabajadores de su sitio de fabricacion en Derby. Los recortes se debieron a que el gobierno
britanico adjudicd un contrato para construir 1,200 nuevos coches a un consorcio liderado por la
alemana Siemens, donde la gran mayoria de los trabajos de fabricacion se llevarian a cabo en
Alemania. La decision implico también un grave peligro para la cadena de suministro local, que
tiene la mayor concentracion de empresas proveedoras de material ferroviario de toda Europa.>*’
Y asi seguido, se pueden encontrar varios ejemplos en otros paises de Europa que muestran la

relativa facilidad con la que Bombardier relocaliza sus activos a otras partes del mundo en

338 Bajo el marco del programa de Impulso a la Innovacion y Desarrollo Tecnoldgico a través de estimulos fiscales, mediante
el cual se otorgan apoyos a proyectos de investigacion de ciertas empresas. En 2005 los apoyos otorgados a Bombardier
constituyeron 57.5% del total de estimulos fiscales otorgados a empresas del estado de Hidalgo; en 2006 y 2007 el porcentaje
fue de 87% y 62% respectivamente. Informe anual: “La actividad del CONACYT por entidad federativa 2005, 2006 y
20077, Sistema Integrado de Informacion sobre Investigacion Cientifica, Desarrollo Tecnoldgico e Innovacion (SIICYT),
Base de datos, www.siicyt.gob.mx. A partir de 2008 la informacion dejo de presentarse de manera desglosada, por lo que
no se sabe si ha continuado estas transferencias de recursos publicos hacia Bombardier.

33 El Sol de Hidalgo, 24, abril de 2010.

540 La United Labour se expresé asi: "Las graves consecuencias de la decision equivocada del gobierno de excluir a
Bombardier el contrato para construir vagones para el proyecto Thameslink se esta convirtiendo en una realidad [...] United
trabajard incansablemente para maximizar las bajas voluntarias y bajas naturales y esperamos que la empresa a cooperar
plenamente con nosotros, pero, la solucion esta en el gobierno. Es una tragedia, porque estos despidos habria sido innecesaria
si el gobierno realmente se preocupaba de fabricacion britanica y habilidades britanicos". Al respecto, el Canciller britanico,
George Osborne, respondid: "Queremos que las palabras ‘Made in Britain’, ‘Creado en Gran Bretafia’, ‘disefiado en Gran
Bretafia’, ‘Inventado en Gran Bretana’ estén presentes para conducir nuestra nacion hacia adelante. A Gran Bretafia llevado
en alto por la marcha de los fabricantes. Asi es como vamos a crear empleos y apoyar a las familias”. “Bombardier job cuts:
full reaction”, www.theguardian.com, Tuesday 5 July 2011.
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funcion de sus estrategias de posicionamiento de mercado, reduccion de costos, o alianzas
estratégicas que ciernen sobre las naciones la posibilidad latente de la desindustrializacion y el
desempleo.’*!

Empresas como Bombardier avivan también el debate sobre el proteccionismo industrial.
Por un lado, la compaiiia canadiense utiliza argumentos a favor del libre mercado para relocalizar
fases del proceso productivo por todo el mundo y obtener triunfos en las diversas licitaciones en
las que participa, pero, por otro, recurre al Estado canadiense para obtener subsidios a sus
exportaciones, estimulos fiscales y beneficios de las politicas cientificas y educativas para
modernizar constantemente sus instalaciones matrices, asi mismo, fomenta el uso de politicas
proteccionistas en Canada para desbancar a sus competidores en diversos proyectos de ciudades
del pais norteamericano. >**

En el caso de México, la posibilidad de relocalizacion de sus activos y la relativa facilidad
con la que se sabe que puede hacerlo y lo ha hecho en otras partes del mundo, se ha convertido
en un mecanismo que traslada los costos de la recesiones economicas mundiales y su efecto
sobre la caida en los niveles de venta de Bombardier sobre las espaldas de los trabajadores y
proveedores locales quienes, para preservar sus puestos de trabajo, acatan sin reserva las
disposiciones laborales y productivas de la trasnacional. Este mecanismo utiliza la amenaza
internacional para provocar sumision local.

Una entrevista realizada hace unos afios al director de Gunderson-Concarril (socia de
Bombardier para algunos proyectos) resume esta pauta de desindustrializacion latente:

Un comunicado de prensa emitido por Gunderson Concarril asegur6é que el conflicto laboral [una

revision salarial y de prestaciones] originé un retraso en las entregas y la falta de fiabilidad percibida

por los clientes [...]. Por esta razdn se va a transferir parte del trabajo que tenia asignado en la planta
de Ciudad Sahagin hacia Portland, Oregon, en Norteamérica. Al respecto [...] Guillermo Ramirez,
gerente general de Gunderson Concarril, se siente decepcionado porque se habia logrado éxito en la
obtencion de un nivel de trabajo sustancial en las instalaciones de Sahagun para el préximo afio; sin
embargo, precisa, ‘ahora todos esos planes de trabajo se han puesto en riesgo y han dafiado la
estabilidad de la compaiiia’. El directivo indica que los compradores de carros de ferrocarril son
extremadamente exigentes y esperan las entregas en tiempo y forma, la calidad y fiabilidad son muy
importantes para nuestros clientes y para Greenbrier, sefiald Guillermo Ramirez. El directivo
reconoce que ‘mucha de la credibilidad lograda durante este afio se comprometid por la

desafortunada tension laboral, dificil de entender’. El gerente general de Gunderson Concarril remata
que a pesar de sentirse satisfecho que la huelga fue evitada, espera que el sindicato de Bombardier

341 Otero, Lara, “Las dos caras de Bombardier”, EI Pais, 24 octubre de 2010, www.elpais.com

42 Varios trabajos sefialan la enorme cantidad de recursos que han sido transferidos a través de subsidios a Bombardier para
apoyar su expansion y posicionamiento a nivel mundial, véase: “Bombardier hasn't had to reimburse taxpayers for all its
loans”, Vancuver sun, august 27, 2013, http://www.vancouversun.com/business. Brian Dunn, “Bombardier faces asset sale
to beat cash crisis”, Flight International, 28 Jan 2003, http://www.flightglobal.com. Froese Marc D., “Export subsidies: the
case of Bombardier regional jets” en Froese Marc D., Canada at the WTO. Trade litigation and the future of public policy,
University of Toronto Press, Canada, 2010, pp. 77-95.
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reflexione cuidadosamente el dafio (econdmico y social) que ha provocado el conflicto laboral [...]
ha puesto en tela de juicio la credibilidad laboral de Ciudad Sahagin.>*

Las propias autoridades estatales y federales se han encargado de reforzar este ambiente de

desindustrializacion:
El gobernador del estado, Miguel Osorio Chong, confirmé el cierre de la empresa de origen
canadiense Bombardier Transportation, ubicada en Ciudad Sahagin, perteneciente la industria metal
mecanica. La firma dedicada a la fabricacion de aviones y trenes pasa por una situacion dificil,
asegur6 el mandatario, en el cual el gobierno no puede intervenir por tratarse de un problema entre
el sindicato y la empresa. Mediante el didlogo y negociaciones que se realizan al momento con los
trabajadores, la administracion estatal espera que se logre un acuerdo para evitar el cierre de la
empresa, ya que aseguro6 no es problematica de falta de capital de Bombardier Trasnportation, ni de
procesos de produccion, ni de ventas por parte de la firma. “Es un asunto de convenios con los
trabajadores, es lo lamentable, pues no es por la crisis econdmica, y nos estd costado mucho trabajo”,
indico el gobernador. En estas mesas de trabajo que realiza la empresa, comentd que la Secretaria de
Desarrollo Econémico (Sedeco) y la Secretaria de Gobierno de la administracion estatal también han
estado presentes. Sin embargo, Osorio Chong aceptdé que no se han encontrado puntos de
coincidencia entre los trabajadores del sindicato y la empresa, por lo que serd complejo y dificil

evitar que la compafiia continiie su operatividad en la entidad, después de 18 afios de haberse
instalado.>**

Diésel Nacional: desindustrializacion en fragmentos

El “Consorcio G™** compré Dina en 1989 asociado con Navistar que aportd 17% de la inversion.
Navistar emprendi6 un profundo cambio tecnoldgico en los camiones, autobuses y motores Dina
y le abri6 mercados en Norteamérica, Europa, Asia y Africa. Como parte de una politica de
expansion, a principios de 1994 la nueva Diésel Nacional adquirié 51% del capital social de la
transnacional estadounidense Motor Coach Industries International (MCI), que en ese entonces
era una de las principales plantas de ensamble de autobuses en Estados Unidos y Canada; y el
restante 49% lo obtuvo a través de una emision de obligaciones respaldadas por acciones de la
propia compaiia. En ese mismo afio, se establece un acuerdo de inversion conjunta a largo plazo
con Severide Enviromental Industries Inc. (Vancouver, Canada), para la fabricacion de
autobuses eléctricos. De esta manera, se buscaba equilibrar la produccion de camiones y
autobuses. Incluso en 1997, se instal6 una planta ensambladora de autobuses en Buenos Aires,
Argentina. Por otra parte, la division de plasticos automotrices se convirtié desde fines de los

afios ochenta en proveedora de filiales de trasnacionales establecidas en el pais, como Nissan de

33 Torres, Yuvenil, “Conflicto dafia productividad en Gunderson”, Criterio, 2 de diciembre de 2011.

34 Pérez, Godeleva, “Bombardier se va de Sahagin, indica Osorio”, Criterio, 23 de marzo de 2010.
http://criteriohidalgo.com

33 De la familia Gémez Flores. Miembros destacados del Partido Revolucionario Institucional en Jalisco, donde ocuparon
diversos puestos eleccion popular entre 1982-1998. Este grupo compré también por estos afios Banca Cremi y MINSA.
Trejo, Rubén, Despojo capitalista y privatizacion en México, 1982-2010; Ed. ftaca; México, 2012; pp. 184-185.
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México, Rinomex y General Motors México; en 1994 se convierte en Dina Composites S. A de
C. V., con participacion de algunas de las empresas previamente mencionadas.

Datos de 1993 indican que la planta de Dina en Ciudad Sahagun produjo en ese afio 13 800
camiones y 2 000 autobuses, en su mayoria para el mercado externo. Datos de 1994 la ubican en
el tercer lugar por ventas del sector automotriz; la division de autobuses, es decir, la filial Motor
Coach reportaba 81% de los ingresos totales de la empresa. En este sentido, la nueva Diésel
Nacional se convertia en el puntal de una estrategia de expansion y control de mercados,
podriamos suponer que bajo los intereses de Navistar (hasta el momento). >*°

No obstante, la devaluacion del peso en 1994-95, y una fuerte caida en las ventas en 1995
obligaron a reestructurar la empresa. En la planta de Ciudad Sahagtn se despidieron 1,500 de
los 5 mil trabajadores ocupados, y se llevaron a cabo sucesivos paros técnicos. Pero en las plantas
de Estados Unidos y Canada no fue posible reducir el nimero de obreros en proporcion al
incremento de la capacidad ociosa.**’ Se recurrié a una estrategia de recapitalizacion para
enfrentar las deudas y compromisos financieros, que conllevé a colocar 43% del capital social
de la empresa en forma de acciones en la Bolsa de Valores de Nueva York y 3% en la Bolsa
Mexicana.’*® Debido a incumplimientos en el pago de intereses y capital de un bono de 164
millones de ddlares (convertibles en capital de la empresa) la nueva Dina se vio en la obligacion
de vender 61% del capital social de su subsidiaria MCI en 1996, a través de la reestructuradora
financiera Salomon Brothers Inc.>*

Los problemas financieros continuaron durante el resto de la década. En 1999 lo que
quedaba de las acciones de MCI fueron vendidas a un grupo de inversionistas norteamericanos
especializados en el fortalecimiento financiero de empresas, para obtener liquidez y sanear sus
deudas contraidas. No obstante, la continua contraccion del mercado interno y externo
impidieron recuperar las acciones empefiadas y en cambio agudizaron las reestructuraciones
productivas y laborales. Para el afio 2001, el peso de las deudas contraidas, la constante caida en
las ventas y el rezago en materia salarial junto con las constantes huelgas por ajustes bruscos de
personal y recurrentes paros técnicos (en abril de ese afio se anunci6 un recorte de 44% del

personal contratado en Dina-camiones), evidenciaban la virtual quiebra técnica de Dina. En

546 fdem.

547 Documento interno del Sindicato Independiente de Trabajadores de Diésel Nacional, Similares y Conexos.

38 Trejo, Rubén, Op. Cit.; pp. 184.

349 Que comprd los documentos de deuda descontados a 80 centavos por délar y los recoloco a su precio nominal (100
centavos) al saberse que su canje se podria hacer efectivo con acciones de MCI. El Tiempo (Colombia), 24 de abril de 1996.
Véase version electronica: http://www.eltiempo.com/archivo/documento/MAM-282391
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agosto de 2001 cerraron sus puertas Dina Composites y Dina-camiones, quedando unicamente
en funcionamiento Dina-autobuses, Plasticos Automotrices y Dina-motores. En septiembre de
2002, tras el anuncio de una supuesta bomba en las instalaciones de Dina-autobuses y Dina-
motores fue desalojado la totalidad del personal. Al dia siguiente, las puertas de la empresa se
encontraban cerradas.

A partir de entonces se conform6 una entidad para la administrar la liquidacion de los
activos de Diésel Nacional, llamada Grupo Dina. Entre 2002 y 2007 fueron desmembradas las
instalaciones de la empresa y rematadas a diversas empresas para relanzar su funcionamiento o
construir bodegas y otra clase de instalaciones. En estos afios se asentaron empresas de capital
externo como Giant Motors (empresa de capital chino), en lo que fueran las instalaciones de
Dina-camiones; y otras como Coca-Cola Femsa, asi como un amplio numero de pequefias y
medianas empresas metalmecanicas.

La nueva Dina reaparecié a mediados 2005 iniciando su reactivacion otra vez de la mano
del grupo empresarial que la compro a fines de la década de los ochenta, aunque una serie de
problemas financieros postergaron el arranque de la nueva etapa, la cual se realizo hasta finales
de 2007. Actualmente Dina es una pequena parte de lo que llegd a ser, tan solo le queda el
nombre de lo que fueron aquellas glorias pasadas, pues la nueva empresa unicamente se
concentra en la produccion de autobuses foraneos e interurbanos; sin embargo, recientemente
sac6 al mercado nuevos productos, todos ellos camiones para transporte urbano e interurbano de
pasajeros, incorporando modelos articulados y con tecnologias que permiten usar gas natural y
electricidad. Algunos de estos productos ya ruedan en las lineas del metrobus de la Ciudad de
México.>°

Podriamos concluir que la reconversion industrial de Dina iniciada a fines de la década de
1970 termin6 en un proceso de desindustrializacion muy evidente, que mantuvo paralizadas las
instalaciones por mas de 5 afios. A partir de entonces comienza un proceso de rehabilitacion de

la estructura productiva, cuyas tendencias se analizaran en otro trabajo.

330 www.dina.com.mx
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CONSIDERACIONES FINALES

La vocacion industrial del Estado a través de la experiencia del Complejo Industrial Sahagin
puede dividirse en tres etapas. Durante la primera, inmediata a la posguerra, el objetivo era
enraizar una industrializacion compleja. Para ello el Estado no escatim6 en recursos: a través de
Nafinsa, la Oficina de Investigaciones Industriales del Banco de México y la Sociedad Mexicana
de Crédito Industrial se fomento el desarrollo y aprendizaje de procesos de fabricacion, mas alla
del mero ensamble de productos. Esta insistencia estaba motivada por varios factores concretos:
la fuga de divisas, la relativa escasez de componentes, maquinaria y equipos en el mercado
mundial, la presion interna del mercado y el incremento de precios derivados de presiones en la
oferta, entre otros. No obstante, en la practica esta vocacion se topd con varios obstaculos.

Para empezar, las orientaciones que normaron esta experiencia industrial de Estado (cuya
naturaleza se explor6 en la introduccion a esta tesis), subordinaron el desarrollo de las empresas
que conformarian el CIS al fomento del capital privado, directa e indirectamente. CNCF fue
maniatada a las necesidades financieras de FNM que, a su vez, se rezagaba ante la expansion del
transporte automotriz. A las directivas de DINA y Toyoda en su primera etapa se les permitid
postergar la consolidacion de procesos de fabricacion con el objetivo de revertir sus niveles de
pérdidas. De aqui surge otro obstaculo: la competencia contra empresas norteamericanas
afincadas o interesadas en hacerlo en el mercado nacional. Sus nexos con agentes del mercado
interno y las estructuras informales previamente instaladas (como los gustos y preferencias),
fueron factores insuperables para DINA y Toyoda. Lo cual conduce a un tercer factor: la
tecnologia. Como se observo, la necesidad del Estado de asociarse con empresas extranjeras
también estuvo motivada por el atraso tecnologico; se penséd que a través de este mecanismo se
podria aprender y reproducir endégenamente pautas productivas externas. Pero la experiencia de
Toyoda y DINA muestran lo dificil que es hacerlo sin el compromiso fehaciente de quienes se

encargan in situ de la produccion.

302



La segunda etapa, correspondiente a la conformacion propiamente dicha del Complejo
Industrial Sahagin, muestra a un Estado envuelto en sus contradicciones. Por un lado, la
burocracia directiva del CIS y funcionarios ligados al sector productivo insisten en rencauzar las
empresas del CIS; éstas se rescatan, sanean y comienzan a vincularse entre si. Pero, por otro lado,
la burocracia del area hacendaria comienza a restringir en mayor medida el apoyo financiero y
reforzar los mecanismos de control de empresas publicas para anclar sus precios. En medio de
estas disputas, la vocacion industrial palidece ante la falta de coordinacion, planeacion y
estimulos a la consolidacion en los mercados externos, lo cual queda claro en el caso de CNCF.
A lo interno, la estructura productiva rigida (cuya naturaleza esta en los criterios fundacionales y
la maquinaria original instalada, pertenecientes a una dptica productiva propia de la posguerra)
cada vez mas mostraba sus limitaciones para crecer y diversificarse en estructuras de mercado
inestables. Como sefialara Fajnzylber, se adolecid6 de un nucleo enddgeno del cual se
desprendieran las respuestas y adaptaciones a los nuevos retos de la produccion. A inicios de la
década de 1970, mientras la tercera revolucion industrial entraba con fuerza en los paises mas
industrializados, la experiencia del CIS se diluia en las contradicciones de una estructura
productiva que entre mas crecia y se diversificaba mas trastornos provocaba y menos utilidades
generaba.

La respuesta que se dio en la tercera etapa, que vino a ser el tltimo esfuerzo de la vocacion
industrial del Estado, apuntaba a racionalizar la produccion y reconvertir tecnologicamente la
produccion asi como el régimen de trabajo. Estaba inscrita en un esfuerzo por rencauzar la
participacion del Estado en el proceso de industrializacion, con miras a superar una serie de
rezagos en las industrias bésicas que limitaban el crecimiento econdmico. Sin embrago, la politica
financiera, tendiente a subsidiar a los grandes clientes, se mantuvo inalterada por lo que la
expansion econdmica del CIS en este periodo se dio acompafiada de un creciente nivel de
pérdidas. De esta manera, después de treinta afios (1952-1982) de aprendizajes, limites
insuperables y alcances, el Estado termina por renunciar a su esfuerzo de consolidar una
industrializacion compleja y decide vender las empresas al capital privado, no sin antes sanear
financieramente a las empresas y modificar drasticamente su régimen de trabajo.

En el balance de esta historia se puede apreciar lo siguiente. Un alcance fundamental de esta
experiencia fue que se pudo avanzar en la fabricacion tanto de bienes industriales complejos
como de sus partes y componentes que antes se importaban (sobre todo después del Decreto de
Integracion Automotriz de 1962); no obstante, la innovacion de la maquinaria utilizada en los

procesos de produccion (como lo demuestra el caso de CNCF) y el disefio, modernizacion y
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creacion de productos no fueron procesos que se enraizaran dentro del CIS. En este sentido,
considero que un limite fue la dependencia tecnoldgica respecto de las empresas extranjeras, que
refuerza el proceso de endeudamiento derivado de la politica financiera impuesta y que con el
tiempo crecio hasta volverse insostenible. Otro limite fue la politica de ventas. Al no permitir que
cada empresa fijara sus criterios de ventas acorde con sus intereses, se les fue imponiendo una
creciente cartera vencida que agudizoé el problema de endeudamiento. Sin embargo, esto también
es un alcance, ya que de esta manera las empresas del CIS cumplieron con el objetivo de apoyar
a otros sectores industriales y comerciales con productos de calidad, a crédito y con bajos
intereses.

Un limite con el cual naci6 el CIS fue el de su nula integracion productiva; el cual, sin
embargo se venci6 con el tiempo, a tal grado que para la década de los setenta el COMBIS se
convirtié en un auténtico polo de desarrollo industrial. Esto sin duda es un avance, pero que fue
cortado de tajo con el proceso de privatizacion. Otra dificultad para la consolidacion del CIS fue
la constante oposicion por parte de sectores nacionales (incluso dentro del gobierno) vinculados
a intereses de empresas extranjeras. No obstante, otros sectores nacionales (incluso también
dentro del gobierno) miraban al CIS como un paso importante hacia la independencia econémica.

Si bien, la creciente deuda de las empresas del CIS (insostenible durante la década de los
ochentas) se puede considerar como un aspecto negativo para las finanzas publicas, también se
debe tener en cuenta que buena parte de ese endeudamiento se generd mientras las empresas del
CIS cumplian con su cometido: para 1970, de acuerdo con un estudio de la Secretaria de
Comunicaciones y Transportes, el 62% del equipo de carga propio de los FNM habia sido hecho
por CONCARRIL, quien también tenia presencia en 64% del equipo de carga propio del
Ferrocarril del Pacifico, en el 68% del Ferrocarril Chihuahua, 57% del Ferrocarril del Sureste y
64% del Ferrocarril Sonora.>*! Cabe recordarse que la CNCF se creo6 con el fin de apoyar el
desarrollo de las lineas ferroviarias del pais, por tanto, estos datos son un indicador positivo. Para
fines de la década de los setenta, de acuerdo con la Direccion Comercial de DINA, la empresa
satisfacia cerca del 32% del mercado de tractocamiones; 62% el de camiones medianos y 73% el
de autobuses integrales. Si se recuerda, DINA fue creada con el fin de apoyar la creciente
demanda de equipo de transporte de carga y pasajeros, en sentido, los datos mencionados indican

un resultado positivo.>>2

551 Direccion General de Ferrocarriles (1970); Monografia de los ferrocarriles mexicanos, Secretaria de Comunicaciones y
Transportes, México, pp. 274-295 (tomo II).
552 Direccion Comercial/DINA (1980); Produccion y situacion del mercado en 1979, México.
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Por otra parte, todos los productos que salieron de las entrafias de las empresas estudiadas se
ofrecieron a precios estables y hay indicios de que algunos estuvieron por debajo de sus costos
reales. En este sentido, las empresas de autotransportes, las lineas ferroviarias, el Sistema de
Transporte Colectivo de la Ciudad de México, el productor agricola y textil y el consumidor final
que disfrutaron los productos hechos en el CIS, se beneficiaron de una légica econdomica que
impulsaba la venta de productos a precios bajos, en detrimento incluso de la propia situacion
financiera de las empresas. Como también se beneficiaron de la politica crediticia con bajas y
estables tasas de interese que las tres empresas aplicaron aun en contra de su estabilidad
econdmica y pese al crecimiento acelerado de su deuda.

Desafortunadamente no fue posible trascender otros limites que por su propia naturaleza
quedan fuera del alcance del CIS, me refiero a la situacion en general del sector automotriz,
ferroviario y de bienes de capital, sobre los que faltd una politica integral que permitiera superar
el atraso tecnolédgico del que partian e hiciera de los dos ultimos: sectores estratégicos para el
desarrollo econémico nacional.

No se pretende por supuesto, que las consideraciones finales aqui presentadas sirvan para
hacerse de una idea firme acerca de la vocacion industrial del Estado. Esta tesis es un humilde
esfuerzo por aportar a un debate que en estos momentos es necesario para definir los términos en
que el Estado debe volver a conducir la economia y estimular una industrializacién equilibrada

y consciente de cara a los retos ecoldgicos y sociales del siglo XXI.
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- ANEXO ESTADISTICO Y DE OTROS DOCUMENTOS -.

ANEXO 1: EL PROCESO DE PRODUCCION EN CNCF*%

1ra Etapa Disefo. Se trata de la concepcion del producto y sus partes, expresada en planos y
especificaciones de las caracteristicas fisicas y quimicas de los componentes.
Incluye dibujos detallados de todas las partes metalicas y sus caracteristicas de
acabado, pesos y medidas. Este trabajo era realizado por ingenieros y arquitectos
de CNCF en las oficinas administrativas de la empresa. Con base en los elementos
indicados se formulaba una “lista general de partes y materiales”, la cual se enviaba

a la gerencia de produccion.

2da. Etapa Ingenieria industrial. Aqui se estudiaba la manera concreta en que los talleres de la

fabrica debian trabajar las partes y materiales indicados en la lista, a fin de obtener
los productos disenados. El resultado eran dos documentos fundamentales: la “hoja
de procesos de piezas” y la “hoja de ensamble”. Se trataban de las guias de trabajo,

el primero para el area de fabricacion, y el segundo para el area de ensamble.

Control de produccion. Por su parte, este departamento estudiaba la forma mas
racional posible de satisfacer la “lista general de partes y materiales” enviada por
el area de disefo. Sus labores se sustentaban en tres principios: a) Eficacia. Agrupar
los materiales de las mismas caracteristicas para obtener mejores precios de compra
por volumen, y aprovechar al maximo los materiales con los menores desperdicios;
b) Integracion. Desarrollar dentro de la fabrica el maximo trabajo posible para sacar
provecho de las instalaciones; ¢) Mexicanizacion. Adquirir el mayor numero
posible de insumos dentro del pais. Este departamento formula las 6rdenes de
compra de materiales nacionales y de importacion, y se indica el tiempo maximo
que puede transcurrir para que éstos lleguen a la fabrica. El pedido se enviaba a la

gerencia de comercializacion.

553 Elaborado con base en las siguientes fuentes:

306



3ra. Etapa Compras de materiales. Una vez preparada la lista definitiva de materiales nacionales

e importados se procedia a realizar cotizaciones de diferentes proveedores. Con
base en cuadros comparativos de las cotizaciones recibidas, plazos de entrega,
descuentos, créditos y servicios post-venta se estudiaba las propuestas y se
practicaban visitas a las instalaciones de los proveedores potenciales. Recibian
preferencia los proveedores nacionales que sustituyeran importaciones sin
menoscabo de la calidad. Una vez elegidos los proveedores se fincaban los pedidos
de compra, mismos que eran recibidos posteriormente en el almacén de materias

primas y partes.

4ta. Etapa Inventarios. En los almacenes de la empresa se verificaba la calidad de los insumos,

Sta. Etapa

los cuales, una vez aprobados, se inventariaban. La funcién principal de este
departamento era preservar la calidad de los materiales, lo que incluia medidas de
mantenimiento para los mas delicados, y la organizacion de los mismos en funcién
del orden de las necesidades de los distintos departamentos de fabricacion y
montaje. A partir de este momento comienza a efectuarse la ruta trazada en la “hoja

de procesos de piezas” e inicia, propiamente dicho, el proceso de fabricacion.

Proceso de fabricacién metalica. Consistia en la transformacion de las materias

primas en partes y componentes especificos a ensamblar. Este proceso, a su vez,
puede agruparse en cuatro subprocesos, todos se desarrollaban en el taller de

fabricacion metalica ligera:

-Proceso de corte. Consistia en la ejecucion de diagramas de corte de laminas
para obtener distintas piezas con determinadas medidas a fin de ocasionar los
menores desperdicios. Se utilizaban diferentes guillotinas, cizallas y sierras para
cortar perfiles, soleras, placas y laminas de acero suave y espesor angosto.

-Proceso de punzonado y taladrado. Consistia en perforar y conformar
planchas de distintos materiales; marcar las intersecciones y puntos de fijacion
de las piezas a ensamblar.

-Proceso de formado (incluye doblado, estampado y embutido). Aqui se le
daba la forma final a los componentes de acero. Se usaban prensas mecanicas
y prensas hidraulicas.

-Proceso de forja. Este se aplicaba a operaciones més detalladas o en el proceso
de formado de componentes un poco mas fragiles. Se utilizaban distintas
maquinas forjadoras.
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6ta. Etapa

-En el caso de las partes de madera, en el taller de carpinteria se contaba con
sierras, hojeadoras, trompos, cepillos y canteadoras que permitian fabricar la
totalidad de los requerimientos de este material.

Una vez fabricadas la totalidad de las partes metalicas y de madera posibles dentro
de la empresa, se procedia con el instructivo pautado en la “hoja de ensamble”
(contando con que en el almacén se encontraban tanto los componentes de

importacion como los provenientes de empresas locales).

Proceso de ensamblaje. Dentro de la nave de montaje se iniciaba el armado del

furgon, el cual se dividia en las siguientes posiciones:

1. Torneado de ejes y ruedas, y montaje de trucks (instalar la base).

2. Remache de bastidor.

W

. Colocacion de bastidor, largueros, angulos frontales y otras piezas (instalar el
soporte).

. Colocacion de costados y frente A.

. Colocacion de frente B y remachado de los costados y frente del bastidor.
. Colocacion de techos.

. Colocacion de correderas superiores.

. Inspeccion de carro y correccion de errores.

O 0 39 N Wn b

. Aplicacion de pintura anticorrosiva en el bastidor y parte interior de costados y
frente.

10. Colocacion de piso de madera y tableros de letreros.

11. Colocacion de forros interiores en los costados y protectores de piso entre las
puertas.

12. Colocacion de forros interiores de las puertas.

13. Limpieza y pulimiento.

14. Aplicacion de pintura anticorrosiva en todo el exterior del carro.
15 Aplicacion de la primera y segunda manos de color.

16. Colocacion de letreros.

17. Toma de medidas y peso en bascula.
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Anexo 2. CNCF: aspectos financieros y de rentabilidad, 1970-1980 (millones de pesos)

Concepto 1970 | 1971 1972 | 1973 1974 1975 1976 1977 1978 1979 1980
Datos basicos
Activo circulante 184 248 282 317 619 | 1,587 2,151 2,606 2,775 4,320 6,005
Ctas. por cobrar a C.P. 64 115 109 121 177 323 729 1,224 1,327 1,705 1,966
Ctas. por cobrar a L.P. 93 271 272 217 324 11 248 758 1,418 1,402 1,077
Inventarios 107 118 156 168 402 | 1,166 1,398 1,291 1,308 2,303 3,852
Activo fijo 34 30 26 23 43 103 181 226 224 283 404
Activo total 314 551 583 574 1,164 | 1,858 2,614 3,604 4,421 6,004 7,486
Pasivo circulante 85 256 311 283 1,431 1,669 1,496 2,459 4,302 3,007
852
Pasivo total 155 383 415 375 974 | 1,601 2,656 3,184 4,294 6,020 6,714
Capital contable 125 130 136 171 169 257 (42) 420 127 (68) 704
Capital social 80 80 80 120 120 305 305 455 455 455 455
Apoyos fiscales - - - - - - - 455 - - 500
Utilidades y ventas
Ventas 419 286 333 440 827 981 1,685 2,096 2,321 2,779 4,639
Resultado bruto 48 42 43 20 27 42 102 61 27) 100 508
Resultado neto 12 13 13 13 6 (92) (360) (187) (291) (231) 205
Costos _Costo total 460 341 401 552 953 | 1,234 1,878 2,387 2,673 3,043 4,568
Costo de produccion 371 244 290 420 800 939 1,583 2,035 2,348 2,679 4,131
Gastos admon. y ventas 26 25 30 43 38 44 81 107 126 132 163
Gastos financieros 63 72 81 89 115 251 214 245 199 232 274
*Productos financieros 67 81 93 99 104 149 117 192 70 34 96
ISR ---- PTU 12-2 | 14-2 | 12-2 --2 - -1 - - - - - - - - - - --21
Gtos. Fin./Costo total 14% 21% 20% 16% 12% 20% 11% 10% 7% 8% 6%
Prod. Fin. /Gtos. Fin. 106% | 113% | 115% | 111% 90% 59% 55% 78% 35% 15% 35%
Inversion (aplicacion) 4 1 2 2 66 114 30 26 32 52 87
Flujo de efectivo (origen)
Financiamiento a L.P. 4 -—- - -—- 30 48 808 689 131 - -
Aumento capital social - - - 40 - 185 - 150 - - -
Dismi. Capital trabajo - 106 21 - 267 - - - - 315 -
Anticipos clientes a L.P. - - - - - - - - - - 2,042
Rentabilidad
Resultado bruto/ventas 11% 15% 13% 5% 3% 4% 6% 3% ()% 4% 11%
Resultado neto/ventas 3% 5% 4% 3% 1% 9% 21)% 9% (13)% 8)% 4%
Resultado neto/activo fijo 35% 13% 50% 57% 14% | (89)% (199)% 83)% | (130)% (82)% 51%
Rstdo. neto/ktal. social 15% 16% 16% 11% 5% | (30)% (118)% 41)% (64)% 1% 45%
Rstdo. neto/ktal. contable 10% 10% 10% 8% 4% | (36)% 857)% 45% | (229)% | (340)% 29%
Resultado neto/activo total 4% 2% 2% 2% 1% 5)% 14)% 5)% (M% )% 3%
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Estructura financiera

Activo circ./pasivo circ.

Act. Circ.-Inv./pasivo circ.

Costo vtas./Invent. Prom.

Costo vtas./activo fijo
Activo total/pasivo total
Ktal. contable/pasivo total

Gtos. Finan./pasivo total

2x1
09x1
2.6

veces

11
2x1
08x1
41%

Ix1
0.5x1
2.2

veces

8
1l4x1
03x1

19%

09x1
04x1
2.1

veces

11
14x1
03x1

20%

1.1x1 0.7x1 1.1x1
0.5x1 03x1 03x1

2.6 2.8 1.2
veces veces veces
18 19 9

1.5x1 12x1 12x1
05x1 02x1 02x1
24% 12% 16%

1.3x1 1.7x 1
0.5x1 09x1

1.2 1.5
veces veces
9 9

Ix1 1.1x1
0.02)x 1 0.1x1
8% 8%

I.1x1
0.6x1
1.8

veces

10
1.0x1
0.03x1
5%

1x1
0.5x1
1.5

veces

9
1ix1
(0.0 x 1
4%

2x1
0.7x1

1.3
veces

I.1x1
0.1x1
4%

Fuente: elaboracion propia con base en estados financieros dictaminados por el auditor externo, 1970-1980.

Cuadro 3. CNCF: Algunos aspectos financieros, 1965-1970 (millones de pesos)

Concepto Promedio anual 1965-1970 | % de las ventas totales

Ventas totales 268 -
Costo de produccion 238 88.8
Utilidad neta 10 3.7
Activo total 357 133
Pasivo total 218 81
Capital contable 118 44
Inventarios 119 44 .4

Inventarios % del activo total 333 -

Fuente: elaboracion propia con base en Informe de auditoria de CNCF al 31 de diciembre de 1970
presentado al H. Consejo de Administracion, Despacho Casas Alatriste C. P., México D. F., 9 de junio

de 1971 [AGN: CONCARRIL, C. 609]
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Utilidad Bruta
Costo de Produccion
Utilidad de Operacion

Gastos de

Administracion

1955
152
84.8
6.5
8.7

Cuadro 4. Porcentajes con respecto a valor en ventas de la produccion

1956
18.9
81.1
12.7

6.2

1957
16.5
83.5
9.3
7.2

1958
17.1
82.9
10.3

6.8

1959
16.6
83.4

9.4

7.2

1960
17.1
82.9
10.4

6.7

1961
20.9
79.1
12.7

8.2
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1962
23.1
76.9
11.5
11.6

1963

13.6

1964

13.7

1965
14.3
85.7
4.7

9.6

1966
19.8
80.2
10.1

9.7

1967

12.1

2.8

9.3

1968
8.1

91.9

8.9

1969

86.5

5.5
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