ALGUNAS IDEAS PARA INCREMENTAR LA PRODUCCION
Y PRODUCTIVIDAD DE LAS EMPRESAS
INDUSTRIALES MEXICANAS

Juan Autrique Gomez

AS principales causas que originan la baja produccion y productividad

_de las empresas industriales mexicanas puede localizarse en cinco de las

areas involucradas en el aparato industrial: recursos humanos, sistema
comerciai, tecnologias, asuntos econamicos e infraestructura.

En cads una de estas dreas existen serias carencias y deficiencias las cuales, en
forma general y resumida, pueden identificarse como sigue:

A. RECURSOS HUMANOS

1} Preparacién inadecuada y deficiente del profesionista mexicano y angustiosa
falta de subprofesionales y técnicos medios calificadas.

2) Necesidad de un mayor sentido de responsahbilidad y disciplina en el perso-
nal de las industrias, en todos los niveles de su organizacién.

3) Exceso de personal, principalmente en las empresas paraestatales, propicia-
do por la inadecuada seleccion de sus dirigentes y por e gran poder de sus sindi-
catos.

B. SISTEMA COMERCIAL

1) Sistema comercial muy costoso para el aparato industrial, ineficiente, irres-
ponsable, con un afén incontenible de lucro, por encima de méargenes razonables,
que inhibe y desalienta los esfuerzos en la blsqueda de una mayor productivi-
dad, afectando a la vez los volimenes de produccién, al hacer inaccesibles para
los sectores de bajo ingreso, muchos de los productos industriales.
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En general el comercio genera més ganancias que la produccidn, con menos
riesgo, desviandose la atencidn industrial hacia las operaciones comerciales en
detrimento de las actividades propiamente productivas.

2) Ha habido una tendencia a reducir aranceles: sin embargo, existe todavia
para las empresas tradicionales un elevado margen de proteccion arancelaria. No
obstante, la inflacion presente y la sobrevaloracian del peso lo hace, de momen-
t0, necesario,

3) En menor grado, inhabilidad del industrial mexicano para éxportar, en su
casg, sus excedentes de produccién, por su desconocimiento de los mercados
internacionales y de los mecanismos de venta, financiamiento, distribucion y
transporte. Debe sefialarse, sin embargo, que existen graves y costosas deficien-
cias en la infraestructura interna de transporte que limitan la exportacidn,

Por otra parte, es conveniente indicar que la politica de exportacion esta diri-
gida no a establecer y mantener mercados permanentes, sino a deshacerse de ex-
cedentes,

C. TECNOLDG!AS

1) Escasa innovacion tecnoldgica, principalmente en funcian a la carencia de per-
sonal instruido en forma adecuada, a deficiencias en negociaciones con proveedo-
res externos de tecnologia y, en menor grado, a fa falta de incentivos para pro-
mover la investigacion en forma mas articulada at proceso productivo.

D. ASUNTOS ECONOMICOS

1) Escasez general de capitales dedicados a la industria. A medida que el pais
avanza en su proceso de desarrolio requiere de plantas de mayor tamafio y por lo
tanto, de inversiones mas cuantiosas.

2) Las elevadas tasas domésticas de intereses han alentado un excesivo endeu-
damiento en moneda extranjera y han propiciado gradualmente una desacelera-
¢ion en el proceso de inversion que se refleja en un debilitamiento del crecimien-
to industrial.

3) La sobrevaloracion del peso, provocada en parte por un fuerte ritmo in-
flacionario, fomenta la importacién legal o ilegal, de productos industriales y
disminuye la produccién nacional, deteniendo |a inversion en nuevos proyectos.

Tl



GRUPO DESARROLLO, EMPLEO ¥ COMBATE A LA INFLACICN 425

E.INFRAESTRUCTURA

1} La infraestructura basica se ha quedado corta, afectando, severamente a la
praduccion industrial. Faltan vias férreas, equipo de traccidn y eguipo de arras-
tre; ello ha agravado el tréfico carretero, ya de por si saturado; se ha incremen-
tado el riesgo en las carreteras; el servicio aéreo es también deficitario, faltan
aeropuertos; los puertos comerciales no han crecido, ni mejorado sus instalacio-
nes. En las zonas industriales prioritarias la infraestructura urbana es pobre;
faltan viviendas y servicios.

En general, toda la infraestructura esta peligrosamente sohresaturada e incide
seriamente en la produccidn vy en la productividad industrial, y obviamente en
sus costes.

Un analisis mas profundo debe tomar en cuenta dos planos de estudio, el pri-
mero por clases de industrias, y el segundo, posteriormente, por ramas industria-

les.

En cuanto al estudio de la industria por clases, ésta podria dividirse en tres
grandes grupos:

I. Las industrias paraestatales.
I1. Los grandes grupos industriales privados.

1. La pequena y mediana industrias.
. LAS INDUSTRIAS PARAESTATALES

Un plan de incremento de la produccion y de la productividad deberia tener en
cuenta [os siglientes aspectos:

1) Los directores, normalmente designados por razones no técnicas, preten-
den ser distribuidores de la justicia social, de ahi que aumenten sin proporcidn
ni medida, el personal y los sueldos, asi como los gastos, propiciando una per-
manente desvinculacian entre los costos v la productividad del empleado y de ta
empresa.

2} Con el fin de aumentar su poder, tratan de ampliarse a cualguier precio,
flevando a cabo inversiones no necesarias o mal planeadas, que consecuentemen-
te se convierten en improductivas, representando asi una carga permanente para
la empresa en 1o particular y para el sectar paraestatal en lo general.
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3) No se asigna la dehida importancia al desempeno de las funciones de la em-
presa, descuidandose la bUsqueda de mejores niveles de eficiencia y productivi-
dad en la organizacion.

4) Los directores gastan una gran parte de su tiempo en afianzar y ampliar sus
relaciones politicas, nombrando asesores no necesarios, y descuidando su princi-
pal abligacion, que es {a de administrar {a empresa.

Asimisme, para evitar el deterioro de su imagen pelitica, hacen enormes con-
cesiones a los sindicatas a expensas de los resuitados de la empresa. Més alin, en
funcidn de su relacion politica, [os administradores tienden a mantener una ima-
gen triunfalista, encubriendo problemas de fondo de la empresa, acumulandolos
y agravéndolios,

h) Se ha procurado concentrar en una sola organizacidn, a través de grupos
corporativos, las empresas de un mismo sector industrial. Esta medida que, en
teoria, es administrativamente correcta, en la practica y en las circunstancias ac-
tuales ha sido sumamente negativa, ya que en vez de lograrse un mejor aprove-
chamiento de los escasos recursos humanos calificados, se ha promovide ia for-
macion de grandes centros de poder donde se invita a participar a los amigos,
acrecentandase la ineficiencia de las empresas, causandose la desmotivacidn y
desmoralizacién de su personal técnico que tiene pocas oportunidades de demos-
trar su habilidad.

6) La industria paraestatal, salvo algunas excepciones, se planea sexenalmen-
te; no existe continuidad en su desarrollo, lo cual inhibe su crecimiento, oca-
sionandose cuellos de hotella de creciente gravedad, como los que ahora se pre-
sentan en diversos sectores, tales como acero, energia eléctrica, ferrocarriles,
fertilizantes, petroguimica basica, azicar, etc.

Oebido a multiples razones —descapitalizacidn, congelacion de precias por ra-
zones sociales, entre otras— la operacion de las empresas paraestatales, en su
conjunto, es deficitaria. No hay o es escasa la generacion interna de recursos; de
alli también que los subsidios sean crecientes, io cual contribuye a que se deje de
evaluar adecuadamente a la empresa desde el punto de vista productivo, ademads
de que se desvian recursos hacia el financiamiento, en muchos casos, de gastos
corrientes en iugar de erogaciones de capital.

(1. LOS GRANDES GRUPOS INDUSTRIALES PRIVADOS

En lo que se refiere a los grandes grupos industriales privados, cabe hacer las
siguientes reflexiones:
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1) El poder econdmico del sector se encuentra altamente concentrado en un
namero reducido de conglomeradaos.

2} Algunos de estos conglomerados, han basado su crecimiento en fa compra
de empresas en operacion y no en la creacion de nuevas. Esto representa, quiza
en el corto plazo, una posibilidad de aumentar fa productividad de las empresas,
perg no constituye un aumento real de la capacidad de produceign, ya que sola-
mente se transfiere ta propiedad de una capacidad instalada ya existente, siendo
los recursos involucrados en la transaccign frecuentemente utilizados para in-
versiones especulativas, o bien, ajenas al sector industrial,

3) EI mismo ritmo acelerade de adquisicion de empresas establecidas por par-
te de los grandes consorcios no ha permitido desarrollar sus estructuras organiza-
cionales con el suficiente dinamismo, ni tampoco elevar la capacidad de sus
gjecutivos con la suficiente celeridad, lo cual significa que la responsabilidad de
sus directivos se ha visto incrementada con mas rapidez que su habilidad, con la
consecuente baja en su eficiencia administrativa.

4) La concentracidn, adicionalmente, provoca que el poder de las grandes cor-
poraciones les facilite obtener, por un lado, una proteccidn del gobierno excesiva
y por otro la concertacion de politicas comerciales oligopolicas come instrumen-
to principal de redituahilidad. Esto altimo desestimula el esfuerzo por aumentar
la eficiencia productiva y operativa de las empresas, mas alla de las consecuencias
automaticas que resultan del aumento en las escalas de operacidn y del poder
economico financiero incrementado.

5) Estos grupos industriales privados, como se ha sefialado, empiezan a sutrir
por la falta de personal preparado; su administracion muestra serias deficiencias.
Presentan resultados econdmicas aparentemente satisfactorios; sin embargo,
6stos se basan en manejos contables de revaluaciones y en reducciones de im-
puestos; sus flujos de caja son pobres o negativos, y muchas de sus operaciones
estan favorecidas con subsidios.

Debe admitirse por otra parte que tienen sentido empresarial y gradualmente
corregiran sus deficiencias, si bien sus futuras ampliaciones se veran detenidas,

gn el corto plaza.

Se requiere, sin embargo, establecer un marco de referencia mas adecuado que
logre gue estas acciones se canalicen en un periodo de tiempo Mas corto a una
mavyar productividad vy a un aumento real de las inversiones y de la produccidn.
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8) Ef fortalecimiento y la diversificacion de algunos de estos grupos se ha ba-
sado, mas en consideraciones de tipo politico, que de cardcter econdmico y de
mercado. En algunos sectores su integracion ha sido deficiente, apoyados en
tecnologias pobres u obsoletas, producto de su falta de conocimiento del sector
particular.

Ili. EMPRESAS PEQUENAS Y MEDIANAS

Las empresas peguefias y medianas presentan otras caracteristicas gue impiden
su desarrolio y la elevacion de sus (ndices de productividad.

Estas ernpresas generalmente evglucionan muy poco en el drea tecnoldgica; su
capacidad de negociacidn es reducida y gradualmente pierden competitividad.

Estan obligadas por aspectos fiscales y laborales, a mantener organizaciones
administrativas mayores a lo deseable con una gran incidencia en sus costos.

Sufren por falta de capital; la inflacian y los altos intereses las dafian severa-
mente; capturan con dificultad personal calificado, el cual prefiere trabajar con
organizaciones mas fuertes, que ofrecen mas seguridad y mayores posibilidades
de desarrollo.

La situacion se complica cuando dependen de clientes de gran capacidad eco-
némica, los cuales en general les impiden obtener pagos oportunos y precias ra-
zonables por sus productos {situacion equivalente a la Norte-Sur en lo que a
paises se refiere).

ESBOZO Dc ALGUNAS POSIBLES SOLUCIONES

México necesita ampliar su planta industrial, aumentar su productividad, incre-
mentar sus volamenes de produccion y vigorizar sus recursos financieros, huma-
nas y tecnoldgicos, asi como contar con un sistema comercial eficiente.

Ensequida se esbozan algunas ideas a explorarse para mejorar esta situacion:
1) A Mediano y Largo Plazos
a} Definir las acciones necesarias para efevar.el nivel educativo y cultural de nues-
tros profesionistas. Se tiene la cantidad, mas no la calidad; al crecer la planta in-

dustrial, la falta de calificacién en el personal se acentlia, ya que ias operationes
van adquiriendo mayor grado de complejidad.
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b) Analizar si la pérdida de! sentido de responsabilidad y de disciplina de la
mavyoria de nuestra juventud estudiosa se inicia desde |a escuela primaria, donde
el insatisfactorio ejemplo de algunos maestros, se refleja en el comportamiento
del nifio, o hien se desarrolla en épocas posteriores, por la perniciosa influencia
de ia televisidn, o por el desencanto y desesperacion al enfrentarse a los inefables
ejemplos de corrupcion incrustados, desgraciadamente, en nuestro sisiema na-
cional, en todas las actividades de 1a vida cotidiana.

c) Fomentar las escuelas de paga, plblicas y privadas, en niveles superiores y
en areas selectivas. Esta accion probablemente se traduzca en una mejor dis-
ciplina y en un nivel educativo mas elevado, ya que al involucrarse el factor
econémico, se propicia la exigencia de un mejor servicio. En otras palabras,
simultdneamente al concepto de proporcionar educacion masiva a la mayoria de
la poblacion, el pais se encuentra en Lna etapa en que necesita preparar y reforzar
a la vez, una “masa critica” de profesionistas técnicos (ingenieros, fisicos, qui-
micos, hidlogos, etc.) para responder adecuadamente al reto industrial futuro,

d) Promover a nivel nacional escuelas, plblicas y privadas, para subprofesio-
nales y técnicos medios, especializadas segin los tipos de industria regional y
su desarrolio futurg,

e) En lo qgue a personal obrero se refiere, procurar que 10s ascensos sean por
capacidad y no por antigiiedad. Asimismo, analizar la conveniencia de dar una
mayor flexibilidad a la administracion, creando gradualmente un seguro de
desempleo, gue permita reducir personal en caso de contracciones del mercado,
o en el supuesto de exceso de personal. De esta manera se mantiene el benefi-
cio de los mas, con el sacrificio relativo de los menos.

Los profesionistas y los subprofesionales y téenicos medios, son los guias in-
dustriales, los instructores de personal menos calificado; mientras mejor sea su
preparacion, mejor serdn los resultados del personal a su cargo. En este sentido,
serfa conveniente sistematizar mediante mecanicas adecuadas esta transmision
ordenada de conocimientos técnicos.

En el aspecto laboral, las medidas propuestas incrementaran la produccion y
mejotaran la productividad; reduciran el ausentismo y forzaran un mejor cum-
plimiento de las obligaciones contraidas por el trabajador; legrar lo que se pro-
pone se contempla diticil, pero debe intentarse.

2) A Gorto Plazo

Existen otra serie de acciones que pueden contribuir a un incremento en la pro-
duccion y en la productividad en el corto plazo, a saber:
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a) Et desarrollo industrial del pais y el sumento de su praduccion solo puede
darse si se cuenta con la infragstructura minima necesaria: ferrocarriles, carrete-
ras, puertos, aeropuertas, sont dreas que requieren atencion priositaria. Esta
actividad se clasifica comao de corto plazo en funcidn de fa necesidad de proceder
con las inversiones, aun cuando los beneficios se cosechen en el mediano plazo.

b} Administrar las empresas paraestatales por profesionales, medir su gestion
por resultados; procurar continuidad en su desarrolle; cerrar aguellas que no ten-
gan salida econdmica razonable, considerando su necesidad estratégica y otros
factores relevantes,

Como apoyo a las ideas expresadas, se sefiala que dentro del sector poblico
gxisten ejempios numerosos que favorecen la idea de administrar las empresas
del Sstado por profesionales.

A tituio de ejemplo pueden senalarse entre otras empresas con participacion
federal razonablemente administradas y despolitizadas, las siguientes: TETRAE-
TILG DE MEXICO, TUBACERO, HULES MEXICANOS, TEREFTALATOS
MEXICANDOS, EXPLOTADORA DE SAL, etc.

¢} Como se ha comentado, existe desorden y desquiciamiento en cuanto a la
comercializacion de {os productos industriales. Si bien su significado y modali-
dades dependen de' sector que se trate, se podria mencionar 10 siguiente:

— Los controles de precios, cuando existen, se ejercen sobre el productor y no
siempre sobre |os siguientes pasos de la cadena de comercializacion.

— Es por tanto mas rentable la actividad comercial gue la productiva, lo cual
distorsiona las prioridades del industriat o inversionista, el cual prefiere actuar
en el drea comercial, con menor riesgo y mayaores utilidades.

Algunas alternativas de solucién a este problema consistirian en:

Tender a una integracion comercial-industrial que conlleva beneficios, cuando
substituye elementos en Iz cadena de comercializacion, y reparte mas equitati-
vamente las ganancias, a !a vez gue podria incidir para disminuir los niveles de
precios.

— Establecer controles de precios a lo largo de la cadena de comercializacion,
o bien en dreas estratégicas de la misma.
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— Fijar los precios finales de los productos y dejar a las empresas y distribui-
dores las negociaciones de las comisiones, en cuyo caso la empresa decide la con-
veniencia a integrarse {ejemplo: las medicinas).

— Responsabilizar de alguna forma (distribuidores exclusivos) a los industria-
les de los margenes de utilidad de los siguientes pasos de comercializacion,

d} La carencia de suficientes capitales dedicados a la industria, y la concentra-
cion de la misma en un reducido nimero de consorcios, obliga a considerar la
conveniencia de fomentar la inversidn extranjera directa, con et compromiso de
mexicanizarse en el mediano plazo, via Bolsa de Valores o por alglin otro meca-
nismo. Un gran ndmero de empresas extranjeras han abandonado ambiciosos
proyectos de inversidn por no encontrar socios mexicanos.

Modificar o flexibilizar las leyes vigentes para las inversiones extranjeras pa-
rece digno de estudio. Mientras no se afecte la soberania, ello podria permitir,
en areas escogidas, incrementar la inversion, ampliar el acervo tecnotagico v lo-
grar una mayor capacitacion de personal. Bajo otras circunstancias de nivel
educativo y preparacion tecnoldgica, esta apertura dio excelentes resultados en
Japon y Alemania.

En el mediano plazo, esta solucién de mexicanizacion gradual contribuirfa a
fomentar el desarrollo de un mayor nimero de grupos industriales, paraestata-
les y privados.

Dentro de estas ideas, parece razonable también promover en primera instan-
cia empresas mixtas, cuyo capital |o integren el tecnologista, los grupos privados
y las empresas del Gobierno Federal. Esta ha sido una tesis de NAFINSA en el
pasado, y debe reactivarse.

e) La excesiva concentracidn industrial en un nimero reducido de empresas,
piblicas y privadas, ha dado origen a grandes centros de poder, que obligan, por
razones oligarguicas, a concesiones de sobreproteccion y sobreprecios, generando
una gran burocratizacin que se traduce en una barrera infrangueable para acele-
rar los programas de inversiones, postergandolos o bien provocando en ellos tan-
tos cambios que como resuitado final los hacen inopartunos e incosteables.

Debe profundizarse en el conocimiento de estas concentraciones industriales,
para determinar si la agrupacion ha dado los resultados apetecidos o bien si debe
buscarse una mayor division de sus actividades industriales.

f) A pesar de lo comentado en el inciso anterior, promover la formacidn de un
mayor nimero de nicleos industriales poderosos, piblices, privados v mixtos,
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parece prioritario. En la medida gue el nomero de estos grupos aumente, su po-
der individual a nivel nacional, se reduce y, en consecuencia, su supervivencia
serd en funcion de su volumen de produccion y de sus eficiencias, es decir, de su
productividad.

g} En materia de tasas de interés pasivas, convendria explorar la conveniencia
de otorgar selectivamente CEPROFIS, con objeto de bajar su nivel y de acrecen-
tar consecuentemente, el proceso de formacion de capital. Esta idea, por ejem-
plo, podria aplicarse para aquetlos depdsitos mayores a un afto que disfrutarian
de un crédito fiscal a fijarse en farma adecuada y que permitirian al Sistema
Bancario Nacional reducir sustancialmente su costo de captacion. De esta mane-
ra, se estaria en posibilidad de ofrecer recursos mds baratos para alentar el cre-
cimienta de sectores y regiones prioritarias.

h} Sin detrimento de los avances tecnoldgicos fundamentales y, en areas selec-
tivas, seria conveniente reforzar la promacion de industrias intensivas en mano
de obra, estableciendo si es pertinente, ineentivos fiscales mas adecuados. Ello
permitiria aumentar la produccién de otros sectores al incorporarse al consumo
grandes masas de trabajadores.

En este sentido podria reflexionarse sobre la alternativa de incrementar la
produccion de acero o fomentar el desarrolio de industrias gue importen el acere
y lo transformen. En este Gltimo caso, generando mayor nimero de empleos y
ohteniendo mejores resultados econdmices. Tal vez a nivel nacional esta posicidn
sea mejor, aun cuando exista una dependencia relativa, del exterior, en un pro-
ducto basico.

i) Para fortalecer a las empresas medianas y pequenas es necesario buscar me-
canismos para alentar y promover su fusion, Asl, se tendria maycr accesibilidad
al financiamiento y a la tecnologia, ademas de favorecerse la reduccion de sus
gastos administrativos.

Una medida intermedia a [a fusion, consistiria en simplificar aln mas sus sis-
temas contahles a base de manejar un impuesto dnico, que cuhriera todas sus
erogaciones al fisco, con Ja excepcion del Impuesto Sebre Productos del Traba-
jo. Adicionalmente debia considerarse la posibilidad de gue realizara su cobran-
za a través del Sistema Bancaric Nacional, con un costo convencional reducido.

Para completar las ideas aqui expuegstas, parece conveniente continuar con un
estudio somera por sectores industriales, que permita identificar a grandes rasgos
la problematica de cada sector, asi come definir las acciones requeridas parain-
crementar su produccion y mejorar su productividad.



