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CONCLUSIONES



6.1 CONCLUSIONES GENERALES

La perspectiva de mercado esta en auge. A su lado tiene el presti-
gio tedrico y el mayor triunfo politico al haber sido adoptada, recien-
temente, como salida necesaria en |os propios paises socialistas.
Sin embargo, la fuerza de los argumentos de la nueva ideologia
promotora de la reforma del Estado fueron los propios desarreglos
economicos, sociales y politicos en que incurrid la vieja estrategia
de desarrolio.

En efecto, la estrategia sustentada en una acelerada interven-
cion econdmica del Estado, se volvid imcompatible con el creci-
miento econdmico moderno basado en nuevas tecnologias, la
internacionalizacién del sistema financiero y la formacion de nuevos
bloques econdmicos. Incapaz de replantear el problema del creci-
miento, ia estrategia estatista de desarrollo tuvo que ceder el paso
a la neoliberal, la cual hegemonizd el discurso gubernamental en
los 80’s.

Los programas de reforma econdmica en que se plasmo este
cambio de estrategia, han sido modelados tanto por factores endoé-
genos como exogenos a la economia mexicana, y en términos de
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concepcion, el diagndstico monetarista se ha desplazado de seha-
lar a las fallas del mercado como las causantes de la crisis econo-
mica, a las fallas del gobierno. La agudizacion de los desequilibrios
macrocecondomicos, la crisis de deuda externa y el estancamiento
productivo no hicieron mas que arraigar la tesis de que el papel def
Estado en la economia era una de las causas determinantes de ta-
les problemas.

El diagndstico neoliberal hizo especialmente énfasis en el ex-
ceso de funciones y objetivos del Estado, asi como en los medios
restringidos para cumplirlos eficientemente; en la extension de éste
mas alla de io razonable en areas que era preferible que estuvieran
en manos del sector privado; en que su financiamiento deficitario
alimentaba a la inflacion y centribuia a la inestabilidad macroecono-
mica; en que los derechos de propiedad asociados a la presencia
de un sector de empresas publicas amplio, desplazan o desalientan
a la inversion privada, y que. los administradores publicos no se
guiaban por criterios de mercado.

En Mexm:o resulta claro que la crisis de 1982 puso de manifies-
to.que el manejo macroeconomico tema que cambiar, ya gue da-
dos ios limitados recursos, el gobuemo no podia |mpulsar la
economia recurriendo s6lo a la inversion publica o al gasto corrien-
te. A la luz de esto, el Estado redefinié su papel en la economia
porque virtualmente carecia de opciones™. . o

No obstante Ia tesis de que el sector publuco ha operado en
México tan meﬂcnentemente que requiere profundizar todavia mas
su privatizacion, tiene que ser evaluada, Particularmente ahora que
el modelo neoliberal muestra lnsuﬂc:lenmas y que, aun en las visio-
nes conservadoras, existe consenso en torno a la necesidad de un

78 El paquete de reformas de-mercado incluyo, la-aceptacion del 100% de inversion extrgnjera en
ciertas achwdades hberallzacmn ﬂnanmera desregulacmn de act<v1dades tercianas, entre otros
aspectos.
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nuevo paradigma macroecondmico que abreve en ambas experien-
cias, la estatista y la neoliberal™.

En la medida en que las entidades publicas han reflejado la sa-
lud de la economia nacional y que no habia otras alternativas via-
bies de politica econdmica, ha existido una aceptacidn tacita a la
desregulacion, elevando asi el prestigio del planteamiento neolibe-
ral. Lo anterior no ha permitido explorar otras formas de propiedad
social como la proptedad accionaria ni la reestructuracion de las
empresas publicas como variables de politica econdmica adecua-
das a las caracteristicas de nuestra economia.

La mayoria de las criticas al sector publico han surgido de una
idealizacion de la operacion de la competencia en los mercados de
capital y de bienes que ocurre en el sector privado. Es cierto que
las presiones del mercado pueden ser importantes en muchas
areas para elevar |a eficiencia, pero no es una condicion suficiente
para la eficiencia social y gerencial.

Desde el punto de vista de la eficiencia soctal o de asignacion,
no se puede calificar el funcicnamiento de ningun mercado de pro-
ducto o capital de ser mas o menos’ eficiente o ineficiente. Tales
mercados imponen ciertos parametros dentro de los cuales las em-
presas tienen que adaptarse a un minimo de condictones, pero aun
asi su adaptacion puede ser eficiente solo con respecto a ciertas
circunstancias.

Una estrategia para lograr mayor eficiencia en el sector publico
pudiera consistir en establecer formas multiples de evaluacion del

79 De la praxis reciente del modelo neoliberal las lecciones aprendidas son: fos mefcados no tienen
por qué ser completameante libres; es necesario mejorar la distribucién del ingreso por medios fis-
cales, pero también aumentando los salarios reales, la mejor fuente de ventajas comparativas
dindmicas es la inversidn en educacion y contar con trabajadores bien capacitados; la prioridad

“de la intervencion del Estado se debe orientar no séle a politicas sociales distributivas, sino tam-
- bién a las que.permitan incrementar productividad, produccién y-competitividad, y que e!
crecimiento répide es imposible, sin un buen desempeno de los mercados y {a propiedad privada.
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funcionamiento de las empresas, tanto por parte de operadores y
clientes, como de instancias publicas, quienes incidirian sobre la
empresa a partir de diferentes objetivos y conceptos de e&ficiencia.

En el nuevo modelo de empresa publica, la administracidén cor-
porativa no podria gestionar por encima de los distintos intereses,
sino que tendria que rendir cuentas de su desempeno en funcion
de distintos parametros y a diferentes instancias sociales, publicas
y privadas. Es cierto que las empresas publicas comunmente tie-
nen propdsitos disimiles y registros contables poco confiables para
poder satisfacer esos cbjetivos.

Ante esto, la privatizacion pretende superar estas deficiencias
invocando un solo recurso: maximizacion del nivel de ganancias. Si
este criterio no es el aproptado, entonces la opcidon es hacer un re-
conocimiento explicito y elucidar los diferentes objetivos, asi como
establecer mecanismos de evaluacion del desempefio de las enti-
dades publicas con respecto a esa diversidad de propésitos.

Si adicionalmente, el Estado permite que las empresas publi-
cas instrumenten politicas de investigacion y desarrollo y que sus
dinamicas se inserten en una estrategia de crecimiento a largo pla-
Zo, el adelgazamiento del sector publico tendria que ser mas gra-
dual y consistente con un proyecto real y moderno de economia
mixta para México.

6.2 CONCLUSIONES ESPECIFICAS

6.2.1 Empresa publica

La critica neoliberal a la intervencion econémica del Estado mexi-
cano subrayd, particularmente, que éste disponia de un grupo de
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empresas muy amplio, disperso en objetivos e ineficiente microeco-
nomicamente, debido a que tendia a desviarse de los objetivos de
desarrollo y eficiencia econdmica, volviéndose un factor que propi-
ciaba la formacion de un sistema de rentas que bajo las presiones
corporativas de los grupos de interés y de las coaliciones politicas,
obstruian una mas eficiente asignacion de recursos.

Asi el problema de la propiedad de las entidades publicas se
posicicnd del debate politico no solo en México, sino también en
muchos otros paises.

Desde la perspectiva neoliberal, la unica via para elevar el de-
sempeno productivo y financiero de estas entidades es la privatiza-
cion, sin dejar espacio a plantear casuisticamente oftras formas de
organizacion productiva que recuperen las criticas objetivas a las indus-
trias nacionalizadas y mejoren su grado de productividad y eficiencia.

En México la consideracion de otras formas sociales de pro-
duccién se ha visto virtualmente cancelada por lo acelerado del
proceso desregulatorio y la dimensién apremiante con gque la admi-
nistracion federal gestiona al pais en su conjunto.

Este proceso ha sido legitimado por la existencia de gran canti-
dad de empresas estructuralmente deficitarias —que mas que unidades
productivas, operaban como organismos publicos descentralizados,
como el caso de PEMEX que continua orientado a resolver proble-
mas de caja del pais— y el deterioro de las condiciones econdmi-
cas generales en México.

Desde esta perspectiva, el imperativo de racionalizar el proce-
s0 de desregulacion, aun cuando este ya ha avanzado notablemen-
te en el sector publico mexicano, se justifica al menos por las
siguientes razones (Ayala Espino, 1993b):

a) La inconsistencia de los examenes comparativos enire |a
operacion de las empresas publicas y las privadas.
b) Las elusivas ventajas de la empresa privada sobre las publica.
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¢) La renovada creencia de que la propiedad no tiene nada
que ver con la eficiencia gerencial o de asignacion y la idealizacion
del mercado para que las empresas arriben a planos superiores de
eficiencia.

d) Las evidencias factuales de que la eficiencia microeconomi-
ca de las empresas publicas no ha cambiado demasiado con ias
reformas aplicadas (Cuadro 9).

CUADRO 9
SECTOR PUBLICO MEXICANO:
INDICADORES PRESUPUESTARIOS Y DE DESEMPENO
INDICADORES 1979-1982 1983-1988
DESEMPENO -
Indice Productividad Laboral 226.1 285.5
Indice Productividad Lab.{Exc. PEMEX) 120.4 1 134.8
Ingresos de Op/Costos de Operacidn 121.9% 132.7%
Ingreso Neto/Activos Fijos(Exc. PEMEX) -6.0% -3.5%
Pago de Intereses/Ingresos de Oper. - 18.2% 21.0%
Pago de Int./Ing. de Oper.(Exc. PEMEX) 13.2% 19.6%
PRESUPUESTARIOS C
Déficit 1.0% -1.7%
Déficit (Exc. PEMEX) 2.9% 2.3%
'Déficit Empresa Publica/Déficit Gob. 11.2% -18.2%
Transferencias/PIB o 44% 0 B9%
Transferencias (Exc. PEMEX) 0.8% 0.7%
Inversion/PiB _ 7.0% . T 41%
Deuda/PIB ' 20.4% 21.0%

Fuente: Martin del Campo. A,y Winkler, D. R. Revista de la CEPAL
Nao. 46, 1991, (Tomado de Ayala Espino, 1993b)

Quienes pragmaticamente evaluan si una empresa publica se
desregula o no, comparando solamente el desempeno de firmas
privadas contra aquellas bajo control publico, se enfrentan a una
fuerte objecion, toda vez que las empresas publicas tienen compro-
misos mas alla que aquellos de producir a bajo costo.
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En un grado u otro, estas empresas tienen una misién publica
gue cumplir, probablemente mal definida y algunas veces, esto es
utilizado como argumento para operar ineficientemente. Por |o tan-
to, es dificil hacer comparaciones sobre las mismas bases entre
ambos tipos de empresa.

Por otro parte, quienes para desregular invocan las razones
clasicas por las cuales privatizar las empresas nacionalizadas -que
solo las companias privadas son capaces de crecer sin endeuda-
miento externo y se disciplinan financieramente por el mercado;
gue la intervencidn econdmica del Estado en las politicas de creci-
miento de sus empresas impide |la eficiencia, en tanto que la em-
‘presa privada atiende la disciplina del mercado; que la empresa
privada es libre de reasignar activos a usos mas rentables y de pla-
near a largo plazo sin imperativos politicos cambiantes, y de que
solamente la empresa privada es susceptible de elevar 1a producti-
vidad y la competitividad- debieran relativizarlas y ponderarlas a la
luz de la rentabilidad general a que contribuyen las entidades publi-
cas y a la medicidon de su eficiencia desde el punto de vista microe-
conomico. '

Respecto al primer argumento, resultd absurdo que se enfatice
sOlo el peso del endeudamiento externo de la entidad publica,
cuando la contratacion de ahorro externc que hace ia empresa pri-
vada puede tener un efecto similar en los compromisos externos
del pais, quien los asume en el fondo.

Con relacion al segundo, la experiencia internacional demues-
tra que en la adquisicion de disciplina financiera hay que confiar en
los procesos contables internos y las sanciones e incentivos que de
ella se desprendan, mas que depender en este sentido de meca-
nismos financiercs externos de dudosa eficiencia.

El-argumento de que el Estado inhibe la eficiencia de sus em-
presas y que fa empresa privada, al estar sujeta a presiones com-
petitivas muestra una mayor eficiencia, es una tesis cuestionada al
menos desde dos angulos: uno, las firmas gue el mercado selec-
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ciona para sobrevivir en determinado ambiente son aquellas que
simplemente cuentan con condiciones favorables para ello, mas
que por poseer caracteristicas de eficiencia en el largo plazo y po-
drian ser incapaces de sobrevivir en ciertos contextos, y dos, no en
todos los casos las intervenciones publicas para "no seguir los dic-
tados del mercado" son indeseables.

En relacion con el cuartoc argumento, la incapacidad de las em-
presas publicas para movilizar activos de areas menos eficientes a
otras que los son mas, es una razoén poco valida desde que la auto-
nomia de gestion esta cobrando carta de naturalizacion en el sector
publico mexicano.

Finalmente, es cierto que la empresa privada brinda mas apo-
yo a la competencia que sus similares en el sector publico, pero en
el caso mexicano no es éste tampoco el rasgo distintivo. Empresas
como PEMEX actuan sobre bases de competitividad desde hace
mucho tiempo.

Por otra parte, aun cuando se admitiera que la empresa publi-
ca es, en promedio, estructuralmente deficitaria, y que el proceso
de nacionalizacion haya sido anarquico e irracional en casos espe-
cificos, no deberia conducir necesariamente a pensar que fa unica
solucion es fa privatizacion o |a reprivatizacion, dejando de lado la
busqueda de la eficiencia y el orden en el proceso de intervencion
econdémica.

El hecho de que las industrias nacionalizadas sean generado-
ras de pérdidas, no es suficiente para demostrar que ellas no estén
minimizando costos o que estén elaborando el nivel de producto
inadecuado desde el punto de vista social.

Constituye una falacia pensar que los monopolios naturales
pueden sobrevivir como industrias maximizadoras de ganancias y
tener un nivel de produccion socialmente eficiente mediante una
formacion de precios sobre bases de costos marginales. Sitales in-
dustrias son nacionalizadas para producir en una dimension cerca-
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na al punto socialmente optimo, es inevitable que esten propensas
a operar con pérdidas o0 de que eventualmente tengan que requerir
de subsidios gubernamentales.

En situaciones concretas, mas que la alternativa de nacionali-
zacion de monopolios naturales, el gobierno pudo haber recurrido a
otras formas de regulacion. Asimismo, en la diagnosis de causales
de nacionalizacion, el gobierno debid haber previsto la posibilidad
de que el sector nacionalizado incurriria en pérdidas. Si la preten-
sidn era que via subsidios la industria publica estableciera precios
cercanos a sus costos marginales, debid haberse considerado que
surgirian dos problemas. El primero, que los impuestos previos
para financiar el subsidio serian distorsionantes y, el segundo, que
la industria perderia eficacia y eficiencia si se partia de ia certidum-
bre gue el gobierno absorberia l0s costos econdmicos no recupera-
dos por concepto de ingresos.

Por io tanto, la privatizacion y algunas de las bondades centra-
les de ésta, tienen que ser relativizadas a la luz de las siguientes
consideraciones:

[] La privatizacion disminuira los requerimientos financieros
del sector publico {(RFSP) a condicion de que la deuda pu-
blica y privada de algunas empresas haya estado contabili-
zada en ese rubro. De otra manera, la venta de activos
obscurecera el nivel real del déficit def sector publico.

[J La reduccion en RFSP podria ciertamente estimular la in-
version privada. No obstante, resulta improbable que Ia
transferencia de activos del sector publico al sector privado
tenga efecto significativo sobre la economia real en el corto
plazo; en su caso, tendria un efecto transitorio y fugaz.

[ ] La simple transferencia de propiedad y control sobre acti-
vOS, N0 necesariamente se traduce en un incremento en la
competencia y la eficiencia. De ahi que la desregulacion se
convierta en algo necesaric, pero no en condicion suficiente



272

Benjamin Garcia Piez

para el estimulo de la competencia cuando un monopolio
publico es privatizado.

La privatizacion debe juzgarse con referencia al valor pre-
sente del superavit del consumidar y del productor schre
los costos. Los beneficios posibles de ia privatizacién, en
forma de transferencia en la propiedad de activos, tendrian
que ser derivados de cambios en el producto y en los facto-
res de mercado, 'os cuales promoverian la eficiencia a tra-
vés de la competencia. ‘

La privatizacion en ciertas industrias ¢ parte de ellas, po-
dria ser descartada por nc ser benéefica para 10s consumi-
dores, 1o gue implicaria una negociacion entre estos y los
productores individuales, conforme el proceso privatizador
se extienda al area de las llamadas "mercancias publicas”.

Los beneficios individuales derivados de las transferencias
de derechos de propiedad al sector privado, en definitiva,
no dependen solamente de los intangibles beneficios de la
libertad econdmica, sino también de! vaior econdmico de
esos derechos y de su distribucion.

A corto plazo, la politica de privatizacién tiene efectos posi-
tivos toda vez que la transferencia de activos publicos al
sector privado, o cualquier otra modalidad, fortatece las fi-
nanzas publicas y esto es una condicion basica para esta-
bilizar macroeconomicamente al pais y, a partir de esta
base, emprender el crecimiento.

A largo plazo, sin embargo, para que la privatizacion contri-
buya al desarrollo economico, tiene que estar ‘asociada a
una politica mas amplia que induzca la inversion eficiente,

“la productividad y la competitividad. De otra forma, el im-

pacto de la privatizacidn se neutraliza ante la incapacidad
de mantener ia estabilidad, elevar la tasa de crecimiento y
preservar el nivel de desarrollo.
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6.2.2 Petroleos Mexicanos

Petroleos Mexicanos es una empresa publica destinada a fa pro-
duccion de bienes y servicios esenciales, sujeta a regulacién esta-
tal con el fin de que opere bajo propésitos sociales de desarrollo.

Es decir, PEMEX es una unidad econdmica con dos dimensio-
nes. interventora directa en la economia a través de la produccion
de insumos estratégicos a la par con otras entidades con quienes
coexiste en un mMismo espacio econdémico; y agente indirecto por su
desempefic como variable de politica economica del Estado para
determinados objetivos de desarrollo.

La alternancia de enfoques en cuanto a como alcanzar una
combinacion dptima de estas dos dimensiones, comercial y social,
consolidando un perfil de empresa publica moderna y viable, ya
seg desde la administracidon directa o desde esferas sectoriales
mas elevadas, explican en gran parte la historia reciente de Petro-
lecs Mexicanos.

La modernizacion de estructuras administrativas y productivas
en la industria petrolera se inscribe en el marco de un procese mas
general que involucra al sector paraestatal en su conjunto, el cual
tiende a racionalizar el tamafio del sector publico en la economia y
ajustar el papel de la empresa publica en la nueva concepcion de
rectoria economica estatal.

En el pasado reciente hubo otros empenos por elevar 1os nive-
les de productividad y eficiencia de Petroleos Mexicanos. Sin em-
bargo, dos grandes elementos frustraron los planes de
racionalizacién y consolidacion productiva de la empresa:

L] Subordinar las politicas modernizadoras a consideraciones
de tipo politico y a concepciones tradicionales acerca del
papel de las empresas publicas, como entidades promoto-
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ras del emplec y mecanismo de subsidios via precios para
la acumulacion privada de capital y combate a la inflacion.

[J Generar una atmosfera de riqueza facil con la ampliacion
del excedente financiero derivado de las exportaciones pe-
troleras, lo cual no sdlo contribuyo a relajar las disciplinas
financiera y fiscal del gobierno, sino también afectd al inte-
rior de la empresa € hizo que su crecimiento y expansion
se tradujera en un proceso anarquico, ineficiente y no exen-
to de corrupcién administrativa y sindical en plena "adminis-
tracién de la abundancia’™

Por otra parte, el descenso del valor de las exportaciones pe-
troleras y de la inversion publica fisica en ese sector, asi como el
repunte de las expcrtaciones no petiuvieras, generaron la sensacion
de que la economia mexicana habia roto su dependencia estratégi-
ca con respecto al petrdleo.

Un analisis mas riguroso de la estructura y composicion del
producto, en cambio, indica que una gran parte del desemperio
econdmico nacicnal y las expectativas asociadas a €l dependen
aun de la evolucidn de este sector.

La clasica expresion de que ser un pais semindustrializado y
con petréleo era el mejor de los mundos posibles, continda tenien-
do vigencia, pero replantea viejos retos: la habilidad de usar de ma-
nera racional los recursos petroleros, esencialmente para inversion
futura, de suerte que el agotamiento de un recurso finito sea com-
pensado mediante la creacion de activos industriales durables.

En una perspectiva dinamica, el uso de ingreso rentista en el
corto plazo, compromete la creacion de otras formas de ingreso en
el largo plazo.

Si se apela a la Ley de Gresham, "Dinero facil acaba cualquier
oferta”, se puede decir que "Riqueza facil agota al dinero dificil; in-
greso rentista consume ingresc productivo, e ingresos petroleros
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agotan el ingreso industrial”, para rememorar lecciones econémicas
vigentes.

La falta de una estrategia a largo plazo en la expansion de PE-
MEX, la escalacion de los costos de produccion, el precarto desem-
penc economico del pais y los cambios estructurales que por el
lado de la oferta y la demanda energéticas han tenido lugar en el
mundo, han implicado una reduccién sensible del excedente petro-
lero financiero. Lo anterior también limita los margenes para ung
modernizacion en los parametros arriba mencionados, muitiplica
riesgos ante la incertidumbre internacional y mantiene a la econo-
mia mexicana petrolizada en sus expectativas de crecimiento.

De cualquier manera, la prediccién es en el sentido de que el
Estado continuara manteniendo la propiedad y el control de Petro-
leos Mexicanos. Esta es |la decisién economica mas racional.

Hoy esto es mas claro que en el pasado inmediato, en virtud
del efecto limitado y temporal —efecto riqueza o ilusién moneta-
ria— de la politica de privatizacion en que se embarcd México y la
cual no se ha traducido en una variable para la transformacién pro-
ductiva, sino solo en factor estabilizador de la economia mexicana.

En este contexto, para que PEMEX se convierta en un agente
real de dinamizacion de su entorno econodmico y de sus empresas
auxiliares, solo puede darse inscribiendo sus politicas en una estra-
tegia de largo aliento, en las cuales, de forma integral, deliberada y ex-
plicita, se plantee la diversificacicn y fortalecimiento de la empresa.

Petroleos Mexicanos tiene un gran potencial para subcontratar
y formar cadenas productivas gue contribuyan a lograr un efecto
mayor de sus operaciones internas -el Padron de Contratistas de
PEMEX ascendia a 4,895 unidades econdmicas a diciembre de
1992- y de las inversiones extranjeras que su nueva normatividad
permite.

Si en este ambito actua con una vision a carto plazo y con 10s
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instrumentos tradicionales para contratar servicios y ejercer su po-
der de demanda, se corre el riesgo de desaprovechar las potencia-
lidades de articuiacidn productiva con el resto de la economia y de
poner en peligro la existencia misma de la micro, pequefa y media-
na empresa que gravitan vitalmente en su entorno.

Petroleos Mexicanos tiene que permanecer bajo el comando
del Estado por muchas razones. Entre ellas estan: el interés histori-
co de todo Estado moderno por garantizar el control de la nacion
sobre actividades estratégicas, asegurar la oferta de productos ba-
sicos y necesarios, la integracion de la planta productiva y la obten-
¢idn de divisas netas por la via de exportaciones.

Por otra parte, PEMEX es una empresa publica peculiar. Por
su posicion en el mercado no compite con los sectores social y pri-
vado del pais cuando éstos pueden ser eficientes. Ademas, es la
unica entidad publica que no recibe transferencias de capital del
Gobierno Federal, pero si la unica que sostiene una intensa politica
de transferencias hacia el resto de la economia mexicana, via pre-
cios de los productos petroliferos y petroquimicos®.

De ahi que el Estado deba mantener la exclusividad y la priori-
dad de participacion en ramas manufactureras estratégicas como la
refinacidén de petréleo y derivados y la de petroquimica basica, que
poseen elevados requisitos de inversion, largos plazos de madura-
cidn o utilizacidon de tecnologias nuevas o de punta, toda vez que lo
habilitan para actuar como promotor del desarrollo nacional y bus-
car, mas gue la competencia entre sectores y enfrentar a la compe-
tencia internacional.

La necesidad de delinear dicha estrategia en el largo plazo

80 Entre 1983 y 1991, PEMEX transfirid un valor por 8,270.8 miles de millones de pesos al resto de
la economia, en tanto 1a entidad ne ha recibido ninguna clase de transferencia de operacion {apo-
yo de capital o para pago de pasivo e intereses) por parte dei gobierno federal, desde 1979,
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esta objetivamente determinada, al menos por dos factores interre-
lacionados:

[J El nivel de reservas petroleras probadas y previsibles, de-
manda planear un ritmo de explotacion optima, dada la im-
portancia que poseen para apuntalar el diferido despegue
industrial del pais®' (Diagramas 26 al 29).

[0 Los requerimientos en recursos para financiar los progra-
mas de racionalizacion y fortalecimiento operativo de PE-
MEX, y el hecho que las actividades de exploracion vy
desarrollo se enfrenten no sélo al problema geoldgico sino
tambien al problema financiero, plantean la exigencia de
ajustar el régimen tributario a que esta sujeta la empresa®,
asi como a consolidar un eficiente mercado de capital.

81

82

El escenario 1 supone una declinacion de la produccion diaria de 2.5 a 2.4 MBD en 1991, nivel
gue se mantiene hasta el afc 2010 donde comenzara a declinar exponencialmente a una tasa del
9%. El escenario 2 supone gue la produccién diaria se incrementa de 2.5 a 3.0 MBD en 1892 debido a
la firma del TLC, despueés permanece constante hasta el aflo 2005 y luego declina a una tasa del
9%. El escenario 3 supone gue la produccién diaria se incrementa de 2.5 2 3.5 MBD en 1993 de-
bido al TLC cuyos nueves requerimientos de crudo sen satisfechos por una ampliacién de las
capacidades productivas concretadas a través de inversidn extranjera, después permanece cons-
tante hasta el afio 2000, y posteriormente declina a una tasa de 9%.

PEMEX anuncié a finales de 1992 que se habia aprobado una descarga en su regimen tributaric
hasta del 20% y que este permitiria financiar una proporcion mayor de sus inversicnes de capital.
No obstante, el realismo politico del gobierno se impuso, y decreté en 1893 coemo ano de transi-
¢idn para instrumentar el nuevo esquema fiscal y a condicionar a que al menos ese afo, la
recaudacién fuera igual a la de 1992,
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En suma, PEMEX requiere avanzar en los dos grandes objeti-
VOS que inspiraron a la expropiacidén y nacionalizacion de la indus-
tria petrolera mexicana: mantener la autosuficiencia interna de
hidrocarburos y el maximo abastecimiento posible de productos pe-
troquimicos necesarios para el progreso y desarrollo del pais y lo-
grar que la entidad se convierta en instrumento clave del desarrollo
econdmico e independiente de México.

6.2.3 Relaciones intra-industriales en PEMEX

Las reglas del juego econdmico han cambiado sensiblemente. La
competencia es global, la innovacion tecnoldgica es un flujo y los
requerimientos de los procesos productivos adelgazados necesitan
un insumo laboral flexible. En este ambiente, los sindicatos tradicio-
nales se encuentran en una posicion muy débil para satisfacer tan-
to las necesidades de sus propios agremiados, como las de la
administracién de las companias petroleras®®. Sin embargo, las
economias mas competitivas (Japén y Alemania) son exitosas tam-
bién en la combinacién de empresas eficientes y un alto grado de
sindicalizacion. Esto sugiere que los sindicatos per se no constitu-
yen un lastre universal y el reto se plantea en términos de definir
qué clase de sindicato es congruente con las nuevas realidades de
la competencia global.

En la confrontacion con sindicatos como el petrolero han pri-
mado consideraciones mas de indole politica que la induccion de
un nuevo sindicalismo comprometido productivamente con PEMEX
y esto ha provocado que el analisis de otros factores queden al
margen. Por ejemplo:

83 En el caso de Estados Unidos, hace 20 anos el 30% de los trabajadores en el sector privado eran
sindicalizados, pero para 1980 la membresia en este sector ha caido a un 12.1% y. si esta ten-
dencia se mantiene, se pronostica que para el afio 2000, se reducira al 5% de la mano de obra
ocupada
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a) El Sindicato de Trabajadores Petroleros de la Republica Me-
xicana (STPRM) es residuo de un etapa industrial ya concluida, al
menos en el tiempo. En su momento, encard el mismo problema
que hoy tiene la administracion de como enfrentar a la feroz com-
petencia imperfecta por los mercados petroleros y de insumos.

Los sindicatos no existen aislados, sino que constituyen parte
de un sistema de relaciones industriales, de una red de institucio-
nes administrativas, laborales y de gobierno que florecieron en la
etapa de sistemas de produccion en masa, basados en mercados
masivos, productos estandarizados, mano de obra no calificada y la
"administracion cientifica del trabajo".

En la ultima década, los cambios tecnoldgicos y econdmicos
han demolido gran parte de estas instituciones obsoletas. Ahora
corresponde a empresa y sindicato reformar el sistema que ellos
MIisSMOs erigieron y viciaron, pero gue en su época representd un
hito frente a las rigideces del obrero artesanal.

Con el propédsito de defender a los trabajadores contra los abu-
sos de la administracion cientifica, 10s sindicatos industriales, ba-
sandose en el beneficio de la experiencia reciente, apoyaron todo
lo que fuera en contra de ésta, en particular, apologizaron una rigi-
da separacion entre actividades intelectuales y manuales, entre ad-
ministracion y trabajo. Autosegregados de responsabilidades en la
toma de decisiones productivas, los sindicatos se orientaron a pro-
teger a los trabajadores de la explotacion.

Asi, negociaron multitud de clasificaciones laborales, vincula-
ron tasa salarial a empleo, en vez de vincular salarnos con habilida-
des del trabajador y asumieron la antiguedad como principal factor
de promocién. El control laboral de los sindicatos dio a estos un peder
negativo para maniatar a la administracion, pero no un poder positi-
vo para influir en las operaciones.

Densas reglamentaciones produjeron mas reglas que, even-
tualmente, impusieron una camisa de fuerza al sistema de produc-
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cion y crearon jerarquias improductivas, tanto en la administracién
como en las cupulas sindicales.

b) Los sindicatos no son necesariamente un obstaculo a la
competitividad. De hecho en determinadas circunstancias pueden
apuntalarla. Esto es asi porque en la medida en que las companias
estan luchando por definir un nuevo modelo organizativo, el sindi-
cato puede ser colocado en el eje de los esfuerzos de las empre-
sas por mejorar la productividad.

En un mundo donde el éxito en el mercado depende notable-
mente de la creacion de equipos de trabajo flexibles y arraigados
en las empresas, los sindicatos pueden ser mecanismos efectivos
para integrar a los empleados en el disefic de decisiones gerenciales.
Asimismo, la falta de una institucién que exprese los intereses vy
perspectivas de los trabajadores puede bloquear los esfuerzos al
cambio. Las economias exitosas en crecimiento en los ochentas,
muestran que sindicatos fuertes vuelven a las empresas mas com-
petitivas.

c) Para actuar en esta perspectiva, los sindicatos tienen que
sujetarse a un proceso de reestructuracién en el mismo sentido en
que las companias lo estan haciendo. Estan obligados a desarrollar
una nueva vision en tormo a como los trabajadores podrian ayudar
a modelar las transformaciones tecnoldgicas y sociales en el propio
lugar de trabajo. Es decir, tienen que identificar nuevos puntos don-
de plantear sus demandas, asi como nuevas politicas para mejorar
SUS propios recursos humanos para que ayuden a reintroducir al
trabajo en el nuevo juego econdmico.

Los sindicatos tienen que estar conscientes de que, ante el im-
pacto de mercados y tecnologias cambiantes, las empresas estan ur-
gidas de reestructurarse y abandonar los sistemas de produccion
masiva para reconvertirse a sistemas manufactureros flexibles con
jerarquias mas simplificadas, que diluyan las fronteras entre funcio-
nes y emplecs y alienten la participacion en el proceso de trabajo.
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Las relaciones industriales, como la naturaleza, rechazan esla-
bones débiles. Conforme el sindicato tradicional declind, nuevas
instituciones y practicas tienen que venir al relevo. El ocaso de los
sindicatos tradicionales ha generado una brecha en la gobernabili-
dad que puede conducir a un dano mayor en las relaciones admi-
nistracion-sindicato y a la economia en su conjunto.

6.2.4 Politica petrolera

Hasta hoy la administracion de Petroleos Mexicancs parece haber
adoptado un modelo en torno a una concepcion pragmatica y de
corto plazo, sustentada tanto por el gobierno como por sus opera-
rnos y que puede considerarse como un asunto de caja o de liqui-
dez.

La relacion entre el Estado y PEMEX, mas que obedecer a un
esquema moderno de empresa publica tendiente a dotarla de auto-
nomia de gestidon y de discrecionalidad suficiente para formular una
estrategia de crecimiento a largo plazo, responde al trato de un or-
ganismo publico descentralizado al cual puede el gobierno, recu-
rrentemente, acudir para agenciarse de recursos y, en forma
alternativa, apuntalar los agregados monetarios o a reducir 1a presién
de los enormes problemas financieros que aun enfrenta el pais.

Entre los factores que mantienen a PEMEX en condiciones fi-
nancieras precarias, a pesar de los ultimos esfuerzos por equilibrar
su salud financiera, se encuentra la deliberada politica de protec-
cién y apoyo concedida a la economia en su conjunto y a la indus-
tria manufacturera en particular en forma de subsidios a [os precios
de combustibles. Lo anterior se fundamenta en ia licita ventaja que
un pais con abundancia relativa de petroleo asume, para elevar su
competitividad externa, pero se carece de un mecanismo para eva-
luar y controlar el impacto economico que se genera.
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La politica de precios bajos provoct el deterioro absoluto y rela-
tivo en los ingresos de PEMEX, ademas de una caida de los pre-
cios relativos de los productos derivados del petroleo, lo cual, ante
costos corrientes y de inversion cada vez mas altos, desequilibré
estructuralmente a al empresa.

La demanda creciente de hidrocarburos y petroquimicos derivada
de esa politica de transferencias intersectoriales requirié cuantiosas in-
versiones, 1o que presiond aun mas su estructura financiera. La impor-
tacion de los segundos amplid el efecto negativo en las finanzas de
PEMEX y en la cuenta corriente de la balanza de pagos del pais e im-
plicd para la empresa un doble subsidio al combinarse un ingresa no
percibido y un egreso efectivo.

Si la politica de precios subsidiados para la promocién y apoyo
al desarroilo se agoto, ello no implica necesariamente que las em-
presas del sector energético se sometan a un proceso de privatizacion
como la unica formula de correccidn a sus estructuras deficitarias, sino
la necesidad de que las politicas de desarrollo e industrializacion ac-
tuales reorienten el sistema de estimulos a la economia interna, sobre
todo el de subsidios via precios, cuyo empleo es muy delicado.

PEMEX, al igual que la Comisién Federal de Electricidad, ne-
cesita urgentemente racionalizar su estructura administrativa, pro-
ductiva y de comercializacidon y persistir en la busqueda de
mecanismos econdmico-administrativos para una acumulacién pro-
ductiva y diversificada del excedente econdmico generado por sus
actividades, asi como para alcanzar una integracion eficaz y efi-
ciente con su entorno economico y social.

Los procesos de reforma del Estado y la modernizacion econd-
mica del pais planteaban la necesidad de una transformacion pro-
funda en la empresa publica, tendiente a ajustarla estructuraimente
a la luz de las nuevas estrategias. Sin embargo, el trato de organis-
mo publico descentralizado indujo una estructura organizativa
amorfa y excesiva, traduciéndose en ineficiencias y en un desperdi-
cio inexcusable de recursos productivos escasos, que solo hasta



Modernizacion del Estade y Empresa Pablica 285

hoy pudo remontarse en virtud del tipo de bien que se extrae y del
valor de las materias primas industriales basicas que se producen.

En el pasado reciente, diversos deberes institucionales se con-
virtieron en objetivos de la empresa® que asumié como propias
obligaciones y responsabilidades del Estado. La asuncion de multi-
ples objetivos invirtid los términos reales de su mision institucional y
volvid dificil evaluar su cumplimiento, asi como resolver los conflic-
tos entre ellos.

Plantear objetivos excesivamente diversificados en cualquier
empresa publica siempre propiciara que se oculten resultados ina-
decuados, se incurra en excesos en el otorgamiento de subsidios
que descapitalizan a la empresa, se apliquen diversos sistemas de
evaluacion del desempefo y de contabilidad de resultados, asi
como la prevalencia de subsidios cruzados entre ramas de actividad.

Esto explica por qué la dinamica de PEMEX ha sido contradic-
toria, pues involucra propositos econdémicos y extraecondmicos, 10
cual genera conflictos entre dos de sus objetivos generales. De una
parte, la coherencia economica requerida para desempefiar eficien-
temente su funcidn, y de otra, Ia logica gubernamental que exige el
cumplimiento de requisitos contables en sus operaciones al tiempo
que somete a la empresa publica a multiples objetivos, las mas de
las veces vagamente definidos y poco claros, lo que va en detri-
mento de su viabilidad econdémica. Ademas, la mayoria de los obje-

84 La mision institucional define a PEMEX como el agente estatal encargado de administrar racicnal-

mente los hidrocarburos y sus propios activos. asi como abastecer eficientemente al pais con
productos petroliferos, gas natural y materias primas industriales basicas derivadas de los hidro-
carburos, asi como cumplir con sus obligaciones institucionales cen la sociedad, el gobierno, sus
trabajadores, sus clientes y sus proveedores.
A partir de los elemenios constitutivos de su misidn institucional se derivan sus objetivos funda-
mentales: maximizar el valor econdmico a largo plazo de las reservas de hidrocarburos y de sus
activos; abastecer en calidad, cantidad y costo los preductes petrcliferos, gas natural y productos
petroquimicos basicos que el pais requiera, y consolidar una estructura organizativa que garanti-
ce el control efectivo del Estado sobre esta area estrategica de la actividad econémica.
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tivos no pueden ser cuantificados con criterios de rentabilidad eco-
nomica y, en otros casos, el tipo de actividad de que se trata dificul-
ta esa evaluacion®.

Adicionalmente, la division de los procesos de gestion y de
responsabilidades al interior de la empresa se tradujo en la prolife-
racién de controles que no llegaron a establecer sistemas efectivos,
sino que al reforzarse con normas complementarias desembocaron
en el desarrollo de pesadas estructuras supervisoras, cada vez
mas alejadas de la actividad productiva, tal como hoy se reconoce
por la propia administracion de PEMEX.

Asimismo, ahora se admite que esto obligo a generar diversos
flujos de informacion de gran dimension y complejidad que poco
aportan al procesc de toma de decisiones. La magnitud de esta
problematica se agudiza por el alto grado de integracién vertical de
las actividades de la empresa.

Las dificultades propias de la coordinacion de actividades ar-
ganizadas en torno a estructuras independientes se traducen en la
suboptimizacidon sistematica de procesos, diluyéndose ademas la
responsabilidad entre las diversas areas que en ellos participan.
Todas estas distorsiones también explican |la organizacion extrema-
damente jerarquizada de su estructura gerencial, asociada al exce-
so de contratacion de personal.

85 El paquete de objetivos contradictonos para ser cumplidos por una empresa publica como PEMEX
son: crear condiciones favorables a la industrializacion; controfar los monopolios, acatar la rectoria
estatal. proveer servicios publicos, obtener ganancias para inversion; utilizar eficientemente los
recursos, prevenir fracasos en los negocios, generar economias externas,; fomentar 1a formacion
de cuadros generales y técnicos. aumentar el empleo y la productividad; reducir la desigualdad
en la distribucion del ingreso; promover el desarrolle regional. estabilizar precios; subsidiar bienes
de consumo popalar; propiciar ia modernizacion, ahorrar divisas, promover exportaciones; alcan-
zar el socialismo, contrabaiancear el poder de los capitalistas nacionaies; aumentar la
autosuficiencia en bienes estratégicos; lograr prestigic nacional, fungir como instrumento de politi-
ca ecendmica; promover ia soberania nacional y fijar limites a las empresas transnacionales
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Actualmente existen siete estratos gerenciales: Direccion Ge-
neral, Subdireccién, Coordinacion Ejecutiva, Gerencia, Subgeren-
cia, Superintendente General y Superintendente como resultado de
la propension a establecer en el centro administrativo estructuras
de supervision paralelas, duplicando las estructuras operativas
existentes.

De ahi que en la perspectiva de superar |a serie de desecono-
mias a escala, que no podian ser frenadas sdlo a través de la ex-
pansién de las capacidades administrativas, PEMEX ha puesto en
marcha un proyecto de reorganizacion global.

En espiritu, la meta es transitar hacia una nueva estructura or-
ganizativa y al cambio de la cultura institucional, que conviertan a
PEMEX en una empresa mas eficiente, responsable integral de los
resultados econémicos cobtenidos y con una maycr capacidad para
responder a los cambios en el entorno global.

Acciones en este sentidoc no son novedosas, como ya se men-
ciond. En marzo de 1979 la Oficina de Asesores del Presidente de
la Republica trabajé sobre una formula conceptual para el calculo
del excedente petrolero para efectos de contabilidad publica, politi-
ca fiscal y programacion.

Posteriormente, en 1983 se postuld un nuevo modelo de PE-
MEX, el cual sugeria que despues de una épcca de expansion ace-
lerada de las diversas actividades que cubre la empresa, era
necesaria una "pausa dinamica" para racionalizar el tamafio de la
planta y los procesos interncs.

Mas recientemente se crearon algunas divisiones, la de Petro-
quimica y la de Produccion Primaria (1990), se adoptaron sistemas
de precios de transferencia (1891), se internacionalizaron operacio-
nes, se indexaron precios, se cambiaron enfogues operativos, se
transitd de la autosuficiencia a la vision de ventajas comparativas
del mercado, etc.



288 Benjamin Garcia Piez

Fue 1986 un afo axial en la existencia de Petrdleos Mexica-
nos. La drastica caida de la renta petrolera y la cruda manifestacion
de la inestabilidad, caracteristica a que ha estado sujeto el mercado
petrolero internacional recientemente, precipitaron una cascada de
cambios tendientes a generar nuevas bases competitivas en PE-
MEX, que se ha convertido en una megaempresa con fuertes dese-
conomias a escala, fundamentalmente de caracter administrativo.

No obstante, en el proceso de reestructuracion de PEMEX se
carece de un plan que dé coherencia y coordinacion al nuevo mo-
delo de estructura organizativa en su conjunto, el cual deberia in-
cluir cambios sustantivos en |la toma de decisiones, la ubicacion
geografica de sus actividades, en su mision, objetivos y obligacio-
nes institucionales, asi como en las formas y mecanismos que per-
mitan cumplirlas.

6.3 PERSPECTIVAS

Como ha sido anotado, Petréleos Mexicanos ha tomado diversas
medidas a fin de corregir deficiencias y modernizarse como empre-
sa publica. La pregunta obvia ante esto es si PEMEX ha tomado ya
las medidas pertinentes para instaurar una estrategia de largo pla-
Z0 en su crecimiento.

En esencia, la respuesta es negativa. Ni las condiciones al in-
terior de la empresa, ni las circunstancias en el pais permiten que
PEMEX implante el nuevo paradigma de produccion que sus com-
petidores ya estan instrumentando®,

86 La fusion de dos importantes companias petroleras estatales de Arabia Saudita, Aramco y Sama-
rec, implica ne solo ia creacion de la compania petrolera mas grande del mundo, sino también
una organizacion corporativa que se guia por premisas caracteristicas de un nueve paradigma de
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6.3.1 Ambito microecondmico

El desarrollo tecnoldgico ha cambiado la organizacion industrial, ha
cuestionado los procesos de produccidon en masa que caracteriza-
ron al Siglo XX y ha conducido a la creacién de un nuevo paradig-
ma denominado "produccidon esbelta”, la cual implica una
diversidad de nuevas formas de organizacién dentro y fuera de la
empresa. Ello responde a una nueva vision de los trabajadores y
de los clientes, que toma en cuenta al medio ambiente y a nuevas
formas de entender como las tecnologias cambian y se mejoran.

En este contexto, se trata de impulsar la produccion mediante
una nueva organizacion, que surge como respuesta al proceso de
mecanizacion —en el cual la masificaciéon y repeticiéon de tareas
provoco la péerdida gradual de productividad y el interés del trabaja-
dor por la calidad del producto— y busca potenciar al maximo la
creatividad humana.

La transicion de! paradigma de produccién masiva al de pro-
duccidon adelgazada, sistematizado por Womack, Jones y Roos
destaca, como clave de esta ultima, a la nueva forma de organiza-
cién (Womack, 1991).

En el marco de esta nueva forma de produccion —la cual po-
dria tomar cierto tiempo en instaurarse, tal como sucedio en la tran-
sicion de la fabricacion artesanal a la de masa— vy al interior de la
empresa, la division del trabajo estd regulada mediante equipos
que tienen funciones y tareas cruzadas, que promueven que todos
asuman responsabilidades y una mayor integracion de los proce-
S0S.

La informacion es un elemento clave compartido en su totali-
dad por trabajadores altamente calificados, que permite mejorar la
calidad y una mayor flexibilidad en el sistema productivo. En esta
forma, se da menor énfasis a la jerarquia y se promueve la corres-



290 Benjamin Garcia Paez

ponsabilidad, obteniéndose una mayor cooperacion entre trabaja-
dores y administracion.

Al exterior de la empresa, la produccion flexible se orienta a
entender y satisfacer las necesidades de los clientes, no a moldear-
las o evadirlas como sucedia en la de masa.

Los proveedores y los subcontratistas son parte de un equipo
de produccidn bien informado de los planes corporativos; se esti-
mula que mantengan la competencia técnica y se conceden contra-
tos a largo plazo que faciliten la inversidén en capital humano vy
tecnologia. Asimismo, se alienta que se establezcan cerca de las
plantas a las que abastecen, con el fin de reducir 10s costos de
transporte y hacer posible "el inventario cero"

De lo anterior se desprende que el aspecto clave de la produc-
cién esbelta es la organizacidn y no la tecnologia. Lo anterior no
equivale a afirmar que esta ultima no tenga importancia, sino se tra-
ta de subrayar que fo importante es la estructura y la administra-
cién. En este sentido, la tecnologia que interesa es aquella que
facilita la administracion de la informacion. Una organizacion esbel-
ta puede aprovechar mejor estos avances que la produccion masiva®’.

Para gue las medidas hoy asumidas en PEMEX pudieran con-
siderarse como avances en |la perspectiva de una nueva etapa de
industrializacion en México (Hill, 1992), por oposicion a las caracte-
risticas existentes en la era de la produccion en masa, se requeri-
rian las siguientes medidas que estimulen la produccion esbelta:

a) Que la busqueda de oportunidades para efectuar sustitucio-
nes tecnologicas revolucionarias haya sido reemplazada por un sis-
tema para realizar mejoras continuas e incrementales del producto,
del proceso y de todos los aspectos de |la operacion de la empresa.

87 Al respecto, un ejemplo ilustrativo es la introduccion de procesos automatizados, los cuales han
sido mas eficientemente utilizados en la produccion esbelta.
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Es decir, que los cambios tecnolégicos revolucionarios no se sub-
estimen, sinc que se ubiquen en un plano diferente y se pugne por
la superacion cotidiana de las tareas que se venian haciendo para
mejorar el producto, los procesos y, por ende, la rentabilidad de las
empresas.

En estas circunstancias, los logros de mafiana estan altamente
condicionados por el desempefio de hoy, y esto reemplaza ai viejo
enfoque donde las mejoras estaban en espera de los grandes des-
cubrimientos.

b) Que las nuevas tecnologias, a diferencia de las anteriores,
sean considerablemente mas dependientes de avances en el en-
tendimiento cientifico y en la disponibitidad de informacion. Es de-
cir, que se exija un mayor acceso a la informacién y una mejor
coordinacion de los sistemas en todos los niveies y, de esta forma,
se abra la posibilidad de una mayor flexibilidad en la produccién
gue permita cambios frecuentes en los productos.

c) Que la integracion de funciones, la descentralizacion de res-
ponsabilidades y la adquisicion de poder por parte de los trabajado-
res, forme redes entre grupos e individuos, y gue un mayor numero
de decisiones se tomen desde abajo en la organizacion, obligando
a una comunicacion mas frecuente entre los diferentes grupos de
trabajo, lo cual no sucedia en las estructuras jerarquicas anteriores.
De esta forma, la coordinacion evolucionaria de estructuras tradi-
cionales, que van de arriba hacia abajo, hacia estructuras horizon-
tales.

d) Que la competencia frente a otros productores se base me-
nos en el precio y mas en la calidad del producto, en el rango de la
funcion de produccion, y en los infinitesimales lapsos con que nue-
ves y mejores productos sean introducidos al mercado. Los costos
importan, pero la percepcion del valor deberia importar mas.

Asimismo, que los costos indirectos y de administracion tien-
dan a ser menores que los costos de manoc de obra directa en la
produccion total y que las mejoras se logren agregando mayor valor al
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producto final y controlando los costos de administracion, de coor-
dinacion e informacion.

e) Que los trabajadores, operarios y directores no se conside-
ren a si mismos como actores autdbnomos, sino por el contrario, se
vean integrados a un proceso de alianzas estratégicas y coinversio-
nes, tanto a nivel nacional como internacional, y que estas redes no
s6lo se circunscriban a los proveedores o clientes, sino que tam-
bién incluyan a los competidores, a las universidades y a los labo-
ratorios de investigacién del propio gobierno.

f) Que las inversiones sinergéticas efectuadas en la compania
no sean para minimizar la variacion en el precio de sus acciones en
el ciclo econdmico, sino para maximizar las oportunidades de desa-
rrollar nuevos productos en forma mas rapida y efectiva.

g) Que los productores busquen satisfacer o anticiparse a las
expectativas del consumidor.

h) Que como productores se dependa menos de las materias
primas baratas, no porque esto no sea importante, sino debido a
que en el proceso de produccion se incorpora valor agregado masi-
vo, de forma que los costos o la distribucion de materias primas no
sean tan determinantes en el éxito de la empresa.

i) Que como productores se incentive a los proveedores a in-
vertir en sus propias plantas, equipo y personal y les den una ma-
yor responsabilidad para que sean técnicamente competentes. Los
proveedores no son ajenos al proceso de innovacion, sino que de-
berian participar en el nuevo disefo del producto, por lo que se re-
quiere suscribir contratos a largo plazo para lograr un mayor
involucramiento con los mismos, reducir su numero y evitar la com-
petencia entre ellos.

j) Que la empresa maneje en su interior una mayor proporcion
de costos, es decir, internalice los costos que anteriormente se
consideraban externos a ella. La disciplina de administrar interna-
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mente todos los costos y a la vez tener como objetivo fundamental
la calidad, hace prever nuevos tiempos y productos mejores y mas
baratos, trabajadores mas satisfechos y productivos, mejores rela-
ciones con los competidores y con la comunidad, asi como con pro-
veedores y clientes. Esto es, una nueva era de bienestar
productivo.

6.3.2 Ambito macroeconémico

El otro segmento de la pregunta arriba formulada consiste en inda-
gar si la estrategia de desarrollo eminentemente neoliberal instru-
mentada durante la década de los ochenta, ha sido reemplazada
por un nuevo paradigma macroeconomico que atienda los desarro-
llos inflacionarios y a la vez vele por el crecimiento de la economia.
De esta manera se generaria un ambiente gue acompasara los
cambios en PEMEX, para un mayor aprovechamiento del exceden-
te petrolero.

Caracteristicas del nuevo modelo macroeconémico.

Para muchos el nuevo paradigma de produccion es el triunfo ine-
quivoco del mercado y por ello, el Estado debe reducir al minimo
su participacion en el area industrial. Algunos van mas lejos; un
nuevo grupo neoliberal denominado "tecnoglobalistas”, argumenta
que, en la actual era de industrializacion, una nueva red de corpo-
raciones internacionales ni siquiera se vera afectada por to que los
gobiernos decidan hacer y los Estados nacionales se veran frustra-
dos, puesto que las medidas de regulacién no afectaran su opera-
cién cotidiana. (Ruiz Duran, 1992).

En este contexto, los tecnoglobalistas consideran que surgiran
entidades gubernamentales globales que trataran de evitar mono-
polios en ciertas areas estratégicas, bien para atender algunas ne-
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cesidades de investigacion, educacion de alta calidad o a los des-
protegidos.

Asimismo, existe otra corriente de pensamiento econdmico
que argumenta que el nuevo paradigma requiere una fuerte inter-
vencion estatal, sobre todo en los paises desarrollados donde ha-
bra industrias claves de las cuales dependa la seguridad nacional.
En este sentido, se pronuncian por una intervencién que proteja a
ciertas industrias estrategicas de la competencia desleal y propicie
una adecuada canalizacion de recursos para su desarrollo.

En realidad las posiciones anteriores no consideran lo esencial
de este nuevo paradigma de produccion y, por lo tanto, no son ca-
paces de disefiar una nueva politica acorde a la industrializacion de
nuevo tipo que esta implicita.

Muchas politicas habran de ser modificadas en linea con esta
nueva forma de producir, especialmente aquellas relacionadas con
el desarrollo de los recursos humanos. Esto requiere tener una po-
litica clara y definida que permita contar con personal altamente ca-
pacitado.

Ademas, es necesario comprender que aunque la competencia
y el mercado son esenciales para el surgimiento de este nuevo pa-
radigma, existiran multitud de fallas en la operacién del mercado
que exigiran contar con una politica de regulacién mas precisa que
en la etapa anterior.

Una de esas areas sera la de informacion, punto central del
nuevo esquema de produccion. En paises como México, la con-
ciencia publica sobre la diversificacion de las fuentes de informa-
cion es muy baja, y por lo mismo la politica al respecto es
virtualmente inexistente, ocasionando una mayor concentracion de
aquélia, del ingreso y del poder.

En este sentido, el fracaso del mercado en esta area es obvio.
Sin una politica de amplias redes de informacion, los paises en
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vias de desarrollo no podran colocarse en el vértice de este nuevo
paradigma y continuaran funcionando sobre las bases anteriores.

Simultaneamente, la politica industrial requerira adaptarse al
ritmo de la constante innovacidn y no puede, por 1o mismo, ser re-
gulada por un proceso burocratico como en el pasado. Se requerira
de operarios que entiendan el nuevo ciclo de desarrollo de los pro-
ductos y la nueva dinamica de generacion de tecnologias, asi como
su transferencia en un esquema de organizacion horizontal.

En una palabra, se tiene que replantear todo, legalizar el esta-
blecimiento de redes de informacion que interrelacionen a los indi-
viduos, a la empresa y los demas eslabones de la cadena

productiva.

A la vez, se deben establecer nuevas relaciones laborales.
Dado que no existiran los esquemas de subordinacién en el traba-
jo, todos seran parte de una red de produccidon coordinada y, por o
Mmismo, Se requerird pensar en un nuevo esquema legal, donde la
principai idea sea una superacidon permanente de los administrado-
res y trabajadores para permitir ia innovacion constante.

El nuevo esquema de produccion requerira de financiamiento y
el Estado nacional tendra que garantizar estos recursos para crear
adecuados niveles de competitividad internacional. Tedo esto de-
mandara una politica industrial que tenga una vision a largo plazo.
El mercado por si mismo no podra resolver la infinidad de proble-
mas que se presentaran en esta nueva etapa de industrializacion.
Se requerira del liderazgo de una politica economica gue se ade-
lante a las necesidades de las empresas en la nueva era de indus-
trializacion.

Tomando en cuenta el perfil macroeconémico esbozado, la
respuesta a la pregunta planteada no es del todo afirmativa en el
caso mexicano. Ciertamente se realizaron grandes avances en el
ultimo periodo, tendientes a modernizar la intervencién economica
del £stado. Sin embargo, ha faltado coherencia y consistencia en el
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proceso, el cual ademas, no ha estado exenio de los pecados capi-
tales acaecidos en otras experiencias similares. Por lo tanto, se re-
quiere reordenar las politicas asumidas e imaginar nuevas
medidas, a fin de que las empresas publicas tengan un marco ma-
croeconomico funcional.

6.4 CONSIDERACIONES FINALES

Los indicadores micro y macroeconomicos consultados muestran
que existen factores atenuantes del impacto positivo de PEMEX en
la economia, y que aun persisten préacticas administrativas obsole-
tas y de desperdicio de excedente.

Las crisis econdémicas nunca han sido un factor propicio para
adoptar e instrumentar un nuevo modeio organizativo, ni para asig-
nar adecuadamente el excedente econémico petrolero que se genera,

Las potenciales economias del nuevo modelo organizativo de
PEMEX se han hecho en una época en que reaparecen senales
ominosas de las tradicionales fallas estructurales de la economia
mexicana.

Ciertamente, la tasa de crecimiento del PIB es mas grande que
la de la poblacién; ha habido un fortalecimiento de las finanzas pu-
blicas; la inflacion se ha abatido; la capacidad de exportacion se ha
fortalecido: existe un flujo de capitales positivo® en la balanza de
pagos, y los ingresos derivados de la privatizacion (16,000 millones
de dolares entre 1989 y 1992) se aproximan a la meta de los
17,000 millones de délares trazada por el gobiernc.

88 A esto ha contribuide el mejoramiento de la estructura tributaria y la elevacion de los niveles de
captacion, la expansion de la base impositiva, 1a eliminacion de diversos subsidios mequitativos y
la disminucién de los déficit de las empresas publicas en relacidon con el PIB y como proporcién
del déficit pubtico
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Todo esto, en su conjunto, ha fortalecido la confianza del sec-
tor privado nacional e internacional en dos aspectos: la repatriacién
de capitales y la reestructuracion financiera de las empresas priva-
das de mayor tamano.

Sin embargo, son muchas adn las tareas pendientes: crear
mas emplecs en el sector formal, pues no se esta absorbiendo el
crecimiento anual de la fuerza de trabajo, por lo cual se amplia la
informalidad; impulsar la transformacion productiva que hasta aho-
ra esta estancada®, para aminorar el flujo intenso de importacio-
nes. Virtualmente, la economia mexicana se ha terciarizado. Mas
aun, hay sectores con serios problemas productivos como el textil,
el de metalica basica, el editorial y el maderero.

Lo mas preocupante es el fuerte déficit de la cuenta corriente
(6.5% del PIB, tasa semejante a la existente durante la vispera de
la crisis de la deuda latinoamericana, a principios de los ochentas),
que pudiera poner en peligro el programa economico, el cual volvio
a la tasa cambiaria uno de los soportes principales de la estrategia
antiinflacionaria. Por otra parte, el ahorro internc por abajo de los
niveles historicos esta obligando a las autoridades a recurrir cre-
cientemente al ahorro externo.

Otro factor, quizas aun mas preocupante, es gue todo esto
ocurre en medio de la incertidumbre sobre el Tratado de Libre Co-
mercio, cuya ratificacion pudiera a muy corto plazo significar un flu-
jo de capitales que permitiera financiar ese déficit externo, y del
agotamiento del efecto riqueza que temporalmente generd el pro-
grama de desincorporacion de entidades publicas, al cual se vincu-
laron expectativas de estabilizacion y crecimiento de la actividad
economica nacional.

89 El crecimiente de las manufacturas y de la construccién ha sido precario, en tanto que el de la mi-
neria casinulo, y el de la agricultura francamente negative, durante 1992
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Este ultimo aspecto es sumamente interesante, ya que permite
constatar las limitaciones que tienen las reformas al sector publico
por si solas para elevar la productividad y la competitividad de la
economia mexicana.

Dada la débil reaccion de los otros agentes economicos que se
esperaba comandarian la inversién productiva, el impacto positivo
de las reformas econdmicas tiende a perder efectividad y se obser-
va mas claramente el quid pro quo entre cambio estructural y esta-
bilizacién, resuelto en detrimento del primero.

Asimismo, las posibilidades para atraer un flujo permanente y
creciente de capitales y ahorro externo mas alla de las tasas histo-
ricas, que permita incrementar la tasa de acumulacion y el creci-
miento a pesar de la sensible declinacidén de la tasa de ahorro
interno, se ven disminuidas por la radical reduccion del tamano def
sector publico, que merma la capacidad estatal de intervencion di-
recta (Diagrama 30).
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CUADRO 10
INDICADORES DEL SECTOR PUBLICO MEXICANO
{Como % del PIB)

CONCEPTO 1680 1991
Déficit Operacional 3.6 25
Inversion 10.7 45
Ahorro 7.1 7.0
Ahorro Extemo 4.1 0.8
Ahorro Interno 3.0 6.2
Consumo 10.0 8.1
Endeudamiento Interno 0.5 -0.8
Endeudamiento Externo 3.5 1.0

Fuente Macroasesoria Econémica, 1593

Los indicadores mostrados en el Cuadro 10 no son del todo
satisfactorios. La mejoria en las finanzas publicas se ha sustentado
principalmente en la contraccidn de la inversién publica y de los sa-
larios reales de los trabajadores del Estado. El abatimiento del defi-
cit del sector estatal responde a la caida de la inversidon y de los
gastos de capital, y a que la disminucion de la produccidén de bie-
nes y servicios ha afectado el nivel de los ahorros privados®.

La reforma economica ha sido eficaz en alcanzar la estabiliza-
cion y en fortalecer la cuenta de capital de la balanza de pagos, a tra-
ves de los activos financieros que el sector privado ha reingresado
para adquirir las empresas publicas en venta. Sin embargo, ha sido
insuficiente para recuperar el crecimiento econémico y garantizar e!
flujo necesario de capitales externos para apoyar la formacion de
capitales nacionales.

90 El repliegue del Estado en el dmbito de la oferta de servicios tales como la salud, educacion,
transporte, entre otros, impacta adversamente ai ingrese familiar y la distribucién del ingreso
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Las insuficiencias claras de la estrategia de desarrolio neolibe-
ral no son una razon concluyente para abogar por el retorno de las
estrategias sustitutivas de importaciones y de las politicas interven-
cionistas a ultranza. Mas bien, esas contradicciones del modelo in-
dican que se requiere una renovada participacion del Estado,
aunque con una orientacidn y calidad diferentes a la del pasado.

Como de la propia investigacion se infiere, esto no pone en pe-
ligro a PEMEX como entidad bajo control y propiedad del Estado,
pero si limita su dimensién de variable de politica econdémica, la co-
loca en riesgo de continuar siendo manejada como organismo pu-
blico descentralizado para resolver problemas de liquidez y debilita
su viabilidad productiva en el futuro cercano.

A corto plazo, Petrdleos Mexicanos requiere sujetar sus opera-
ciones a estrictos criterios de eficiencia y rentabilidad, a fin de cum-
plir la alta responsabilidad que le demanda la sociedad. A largo
plazo, sin embargo, no bastan las economias que en materia admi-
nistrativa son factibles bajo un modelo de organizacioén corporativa
y el uso generalizado de la informatica.

Para cumplir la mision institucional de la empresa se requiere
gue en el ambito técnico-productivo se reanuden 10s programas de
mantenimiento e inversiones que garanticen su estabilidad operati-
va, la mejora continua de los procesos productivos, la investigacion
tecnoldgica y el desarrollo de nuevos y mejores productos para res-
ponder también a los retos de ta apertura comercial.

Si México ha aceptado el reto de la interdependencia econdmi-
ca, esta obligado a mantener su capacidad de negociacion ante la
politica econémica internacional.

Esto sélo es posible protegiendc sectores estrategicos de la
economia mexicana gue son clave para lograr una posicion mejor
que aquella ofrecida por un punto de vista estatico: el principio de
ventajas comparativas. Tal proteccion permite negociar un mejor
tipo de transferencia tecnolégica y el establecimiento de un sistema
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de incentivos, a fin de inducir internamente la asignacion de recur-
s0s de los sectores publico y privado a una produccion de bienes y
servicios mas diversificada y con mayor valor agregado.

Si por circunstancias nacionales y externas, el esfuerzo del
gasto publico ha sido insuficiente para coadyuvar a la obtencion de
metas de crecimiento econdmico, empleo, control inflacionario y
distribucion del ingreso, éste continua siendo uno de los instrumen-
tos para estimular y orientar el crecimiento de México, y las empre-
sas paraestatales resultan los medios adecuados para dirigir y
fomentar al desarrollo industrial.

La empresa publica mexicana ha sido capaz de aumentar la
formacion bruta fija de capital; afectar la composicion sectorial de la
produccion reforzando ios efectos sobre la integracion nacional del
aparato productivo; emplear el capital en las areas mas necesita-
das; generar un mayor numero de emplecs y elevar la productivi-
dad global del sistema.

En esta tesitura, empresas como PEMEX y la Comision Fede-
ral de Electricidad (CFE) se vuelven simbolos tangibles de sobera-
nia y autonomia nacional, entendidas éstas no solo como el
derecho, sino como la habilidad de comandar una politica econdmi-
ca en concordancia con los grandes intereses del pueblo mexicano.



