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LA REDUCCION DE LA DEUDA INTERNA.
LAS PRIVATIZACIONES

Los bienes publicos para remediar los males sociales

La reduccion de la deuda externa habia contribuido a eliminar los pagos excesivos al exterior. Sin
embargo, aun teniamos un flanco delicado: las finanzas publicas. Nuestra deuda interna era muy elevada. Al
iniciar mi gobierno la deuda interna como proporcion del PIB ascendia a 19%. 1 Cada afio pagabamos los
vencimientos del principal, pero lo mas pesado era su servicio, es decir, cubrir los intereses. En 1988 la tasa de
interés fue de 52% y el afio anterior habia sido de 122%. 2 El servicio de la deuda era una carga insostenible
pues el pago de intereses absorbia casi la mitad de todo el presupuesto federal. La Unica manera de abatir esos
pagos era reducir el saldo de la deuda. No falt6é quien propusiera otro método: *“ Desatar la inflacion para que se
desplome el valor real de la deuda”. Ese método era inaceptable pues la inflacién también hubiera desmoronado
el valor del patrimonio familiar y de los salarios de los trabajadores. El Ginico camino responsable era vender los
activos del gobierno, pagar la deuda interna y asi evitar el pago de intereses.

Parte importante de esa deuda la habia contratado el gobierno en los afios setenta para financiar el déficit
fiscal, asi como para crear o adquirir cientos de empresas cuya operacion se subsidié por muchos afios.
Resultaba sensato y justo utilizar esas empresas para pagar la deuda, abatir su servicio y atender el gasto social,
es decir, para remediar los males sociales.

Privatizamos por necesidad, no por obedecer a una posicién ideoldgica

En los setenta el gobierno acumul6 un gran nimero de empresas publicas. Lo hizo deliberadamente,
como parte de una estrategia. Dicha estrategia suponia que la mayor intervencion estatal iba a reducir
desigualdades ya modificar ciertas tendencias del desarrollo capitalista.

No hay evidencia de que se hayan alcanzado esos propoésitos. A partir de 1970 y hasta 1982 el nimero de
entidades paraestatales aumentd notablemente: pasé de 391 a 1,155. La mayoria de las entidades eran empresas
(822), otras eran fideicomisos (231) y el resto organismos descentralizados (102). Todas requerian dinero del
presupuesto publico y una gran parte de ese dinero se obtuvo ton endeudamiento. Para 1982, el déficit pablico
era descomunal, pues superaba 10% del PIE: mas del 70% de ese déficit provenia del sector paraestatal 3

Algunas entidades paraestatales se habian incorporado al gobierno tras la quiebra de sus propietarios
privados; esa incorporacién no respondié a un propdsito estratégico, sino a un intento de proteger el empleo. Por
eso, el Estado adquirié y administrd cadenas hoteleras, fabricas de casimires, salas de cine y hasta centros
nocturnos. Muchas fueron rescatadas sin informar al publico. El presidente Luis Echeverria estatizé la Unica
compaiiia telefénica del pais y el presidente José Lopez Portillo nacionalizo la banca en septiembre de 1982.
Algunas empresas publicas eran eficientes, otras no. Cubrir las pérdidas de las ineficientes exigié desviar del
erario los recursos destinados a la salud, a la educacion y al bienestar social. Para salvar esas empresas en
realidad se echd mano de los recursos de los contribuyentes.

Las privatizaciones en México se iniciaron en 1983, durante la administracién del presidente Miguel de
la Madrid. La crisis originada en el endeudamiento de los setenta obligd a vender, liquidar y fusionar cientos de
corporaciones estatales. Durante el sexenio del presidente De la Madrid (1982-1988), muchas entidades
publicas se transfirieron al sector social 0 a gobiernos estatales y muchas otras (155) se vendieron. Su nimero
total se redujo a 412.4 En esta etapa pionera se vendieron principalmente empresas pequefias, por lo que los
recursos obtenidos fueron muy reducidos. 5

En diciembre de 1988, al tomar posesion, decidi avanzar en ese pro- ceso. Durante la campafa
presidencial, las facciones del PRI vinculadas a las tesis populistas habian determinado apoyar al ingeniero
Cuauhtémoc Cardenas. Asi que yo llegaba a la presidencia libre de compromisos ante esas facciones. Mi
campafia no habia tenido el apoyo de ciertos grupos cuyos privilegios corporativos iban a resultar afectados por



las reformas. Sin embargo, algunos otros permanecian dentro del Partido. Tenia que contener su avance y evitar
una mayor erosion en las bases de apoyo al gobierno. Debia establecer nuevas alianzas. Incorporar a los obreros
en diversas privatizaciones fue un camino para conseguirlo.

Las privatizaciones se llevaron a cabo no porque hubiera de por medio un proyecto ideoldgico que
buscara disminuir al Estado; no es- taba atras la idea de privilegiar al individuo por encima de la comunidad. Al
contrario: yo estaba convencido de que necesitdbamos un pais fuerte para defender nuestra soberania. Sin
embargo siempre sostuve que un gobierno grande no es sinénimo de Estado solido: cuantas veces fuimos
testigos de nacionalizaciones inusitadas o de rescates impresionantes, en el camino el Estado se debilité. La
defensa de la soberania exigia un Estado eficiente y justo, no un Estado grande y monolitico. Sobre todo,
requeria de un Estado que no sustituyera la iniciativa de organizacion popular sino que la apoyara. Para
fortalecerlo disminuimos su dependencia del endeudamiento y aumentamos su capacidad de responder a las
iniciativas de las comunidades.

Al privatizar las empresas publicas no se renunci6 a la tarea de pro- mover el desarrollo nacional. Un
Estado mas propietario no era necesariamente mas justo. Modernizar el Estado no fue desaparecerlo; ni vender
las paraestatales fue sinbnimo de posponer sus funciones. Por el contrario: un gobierno moderno tenia que hacer
frente a sus responsabilidades con los que menos tienen, siempre y cuando no pretendiera controlar los
movimientos populares por la via de los programas sociales.

Las privatizaciones: oposicion por conviccion y oposicién por negocio

Al impulsar el proceso de privatizacion enfrentamos dos corrientes adversas. La primera, la mas intensa,
provino de todo un segmento de la nomenclatura incrustada en el partido y en el gobierno. La segunda venia de
algunos funcionarios con larga trayectoria en el sector publico. Estos ltimos se habian formado personal y
profesionalmente entre dos generaciones que asociaban el tamafio y la intervencion del Estado con "los
principios basicos" de la Revolucién mexicana. Tenian la intima certeza de que si el Estado aumentaba su
intervencion en la economia, habria mayores posibilidades de reducir las desigualdades generadas por los
procesos internos de acumulacion. En su concepto, un gobierno poderoso podria controlar mejor a los grupos
empresaria- les en beneficio de los sectores populares. Su oposicién a las privatizaciones respondia a
convicciones muy arraigadas.

Para los grupos tradicionales el aumento del tamafio del Estado y la sobrerregulacion de la economia
fueron una fuente constante de poder burocratico y de beneficios econdmicos. Los miles de puestos disponibles
en las empresas publicas, el control sobre los contratos de obras y adquisiciones asi como el control politico que
ejercian en sectores nacionales y en el ambito regional, eran un medio formidable para ejercer un dominio
corporativo y patrimonialista.

Las honestas convicciones de algunos servidores puablicos y los grandes intereses de los grupos mas
favorecidos dentro del Estado y del Partido podian haberse combinado para construir un enorme frente opositor
contra el proceso de privatizacion. Ante ese riesgo, que se materializé en las primeras horas del anuncio de la
privatizacién de la compafiia de teléfonos y de los bancos, disefiamos una estrategia integral. En primer lugar,
partimos de una concepcién sencilla pero profunda: los bienes pablicos debian utilizarse para remediar los
males socia- les. Asi, establecimos una premisa politica: vendiamos para obtener recursos y liquidar deuda, no
por una declaracion en contra de la eficiencia del Estado. Privatizar no significaba considerar ineficiente toda
intervencion estatal (en algunos casos esa intervencidn habia sido irreprochable). Por eso no abrimos un debate
ideoldgico en tomo a las privatizaciones. No creiamos en ese discurso.

La neutralizacion de los opositores y la construccion del consenso a favor de las privatizaciones

Quienes se oponian a las privatizaciones buscaron presentarlas como contrarias a una tradicion que
asociaba mas propiedad estatal con mas justicia. Sin embargo al vincular los ahorros en el pago de intereses con
el financiamiento de programas sociales y con mejores remuneraciones a maestros y medicos, construimos un
consenso a favor de las privatizaciones. En su momento, amplios sectores sociales reconocieron que las ventas
de las empresas publicas les significaron un mejoramiento en sus niveles de vida. De esta manera resolvimos la
discusion sobre las privatizaciones y sobre el uso de los fondos obtenidos. Con esta base neutralizamos a los



servidores publicos que legitimamente se oponian a la reduccion de la presencia estatal. Pero a los grupos
tradicionales que se beneficiaron del tamafio creciente del Estado no los ibamos a vencer con argumentos: habia
que atajarlos con hechos. Lo primero fue sumar aliados. Un caso paradigmatico fue el de Telmex, la primera
privatizacién importante que llevamos a cabo. La propusimos en 1989. Para realizarla, incorporamos en el
proceso, de manera limpia y transparente, a los dirigentes y trabajadores del sindicato de telefonistas. Después,
mediante entrevistas directas con Fidel Velazquez, contrarrestamos cualquier ofensiva del sector laboral del
PRI.

Este proceso de dialogo, neutralizacion y suma de aliados, exigié horas, dias y semanas de intensa y
extenuante negociacion. El gobierno tuvo de su lado la fuerza de su planteamiento y la eficacia de sus
resultados. Los grupos tradicionales recibieron un ultimatum implicito: como partido y como gobierno
debiamos responder al justo reclamo social, o prepararnos para perder el poder en elecciones transparentes. No
se convencieron, no se rindieron pero tampoco impidieron que avanzaramos hacia nuestro objetivo. Fue el
inicio de una larga batalla que no ha terminado.

La legitimidad del Estado exigia respuestas sociales: ¢como financiarlas?

De inmediato pasamos a la ofensiva. Nuestro argumento central fue sélido: si ibamos a abrir la economia
con el TLC, la Gnica manera de defender nuestra soberania era fortalecer la legitimidad del Estado. Esa era la
tesis central del liberalismo social. Pero se trataba de fortalecer la legitimidad ante la poblacion, sobre todo ante
los més necesitados. y ese reconocimiento sdlo se obtendria si el gobierno, en lugar de su- plantar la iniciativa
popular. abria espacios para la participacién organizada de la sociedad civil en programas que elevaran Su nivel
de vida. La seguridad nacional necesitaba programas sociales del pueblo, por el pueblo y para el pueblo.

Pero se planteaba una dificultad: ;como financiar esos programas? Una opcién a la vista era imprimir
billetes en el banco central. Pero esto significaba recaer precisamente en aquello que desedbamos resolver: los
efectos del endeudamiento excesivo provocado por el populismo.

Era indispensable elevar los recursos para los programas sociales. Aqui enfrentamos una disyuntiva.
Existia una enorme presién para que los ingresos de las privatizaciones se utilizaran directamente para apoyar
obras necesarias. Otros proponian que esos ingresos se emplearan en elevar el gasto social o en fortalecer los
salarios. El problema estaba en que los salarios y las obras sociales indispensables pertenecian al rubro de
gastos recurrentes. y el ingreso por las privatizaciones s6lo se obtenia una sola vez: al vender las empresas. Era
un dilema: ¢c6mo atender gastos permanentes con ingresos de una sola vez?

Privatizamos, redujimos deuda y aumentamos gasto social: asi se construy6 el consenso politico a
favor de la estrategia

La solucién estuvo en utilizar el ingreso de las privatizaciones para pagar la deuda interna. Entre mas
redujéramos la deuda, menos intereses pagariamos cada afio. Los ingresos de las privatizaciones no se utilizaron
para pagar gasto corriente. Se emplearon para cancelar deuda pablica. Esto generd un ahorro permanente por los
menores pagos de intereses, lo cual permitié un aumento sostenible y no inflacionario del gasto social.

Durante mi desempefio como presidente de la Republica, cada semana realizaba visitas a las
comunidades mas pobres del pais. Jueves y viernes recorria las regiones campesinas mas abandonadas las zonas
indigenas més alejadas, las colonias populares o los asentamientos irregulares de migrantes alrededor de las
ciudades. Dialogaba con sus habitantes, escuchaba sus planteamientos y tomaba decisiones para responder a sus
demandas. Pero sobre todo, aprendia mucho al escucharlos. Entre los habitantes de esas colonias, uno me dijo
con claridad excepcional:

Qué bueno, sefior presidente, que vendieron la linea de aviacion que tenia el gobierno, de esa manera
nuestro trabajo fue apoyado para introducir el agua potable, pues antes, para conseguirla, teniamos que
caminar varios kilometros, con el tambo al hombro; hoy se ha resuelto aqui, en nuestra colonia con
tomas de agua en las casas. y qué bueno porque al avidn no nos hemos subido, y no entendiamos por qué
el gobierno usaba tanto de su tiempo y de su dinero para decidir qué tipo de avién iba a usar para reponer
su flota, en lugar de utilizar esas energias para responder a nuestras urgencias.



Si. El problema del agua potable en esa colonia popular estaba re- suelto. Con lo que se obtuvo por esa
venta redujimos deuda y atendimos obras sociales. Creamos asi el consenso social alrededor de la estrategia,
pues mostramos que esas decisiones se traducian en beneficios directos a la poblacién. Al vincular la
privatizacién con la reduccion de la deuda y el aumento de la obra social, creamos la aprobacion colectiva y
politica que sostuvo nuestra estrategia econémica.

Como he sefialado, el proceso de desincorporacion se realizd como parte de un proyecto dirigido a
fortalecer a la sociedad. Se trataba también de descargar al Estado de los subsidios crecientes que otorgaba al
sector paraestatal y de orientar esos recursos liberados a reducir la deuda para aumentar el gasto social. Con la
privatizacion de la aerolinea el gobierno dejé de perder 100 millones de délares al afio y no tuvo que utilizar su
crédito para adquirir nuevos aviones.

Con la privatizacion también se evitd que las empresas paraestatales continuaran absorbiendo
importantes cantidades del crédito disponible en el pais. En diciembre de 1988, cuando tomé posesion como
presidente; Nafinsa destinaba casi todos sus recursos a apoyar jcuatro empresas estatales! Al final de mi
gobierno, después del saneamiento fiscal y de las privatizaciones, Nafinsa habia apoyado a mas de 400,000
pequefias y medianas empresas, practicamente la mitad de las que existian en el pais.6

Un factor no menos importante del proceso de descomposicion del esquema estatista se vinculaba al
deterioro del medio ambiente. Una mezcla de ineficiencia y falta de capital, aunada a esa suerte de cultura de la
impunidad que lleva a las burocracias de todo el mundo a ignorar leyes y reglamentos, habia propiciado que
muchas empresas publicas ignoraran el cumplimiento de la relativamente nueva normatividad de proteccion
ecoldgica o carecieran de recursos para cumplirla.

En el transcurso de mi camparia electoral los habitantes de algunas comunidades aledafias a las grandes
empresas publicas solian quejarse de la enorme contaminacién que éstas provocaban. Al agravio se unia la
burla, pues ya eran rutinarias las promesas periédicas y su incumplimiento sistematico. Tal era el caso de las
siderdrgicas y los ingenios azucareros propiedad del Estado, cuyas emisiones al aire o descargas a los rios se
habian convertido en una fuente de constantes padecimientos para la poblacién. En estos casos, entre las
condiciones de venta a los particulares se incluy6 la exigencia de inyectar dinero para cumplir con las normas de
proteccion del medio ambiente.

Més de veinte pasos cuidadosos para privatizar cada empresa

Crearnos una pequefia oficina de desincorporacion para tener transparencia en las operaciones de
privatizacién. Trazados los principios que fundamentaron las privatizaciones, se integré un equipo compacto,
responsable del proceso. Se ubicé por mandato legal en la Secretaria de Hacienda, bajo la conduccion de Pedro
Aspe. Aspe constituy6 en 1990 la Unidad de Desincorporacién de Entidades Paraestatales Publicas. Se designé
como su titular a Jacques Rogozinski, un servidor publico serio, capaz y honesto.

La privatizacién de cada empresa tenia que recorrer 21 etapas precisas. Asi se garantizaba la
transparencia de la operacion. Entre otros, el proceso implicaba los siguientes pasos: desincorporacion y
propuesta de venta por parte de la Secretaria de Programacion y Presupuesto; dictamen de la Comision
Intersecretarial de Gasto-Financiamiento; acuerdo para resectorizar la empresa en Hacienda; andlisis de la
empresa; estrategia de venta con su perfil y prospecto; convocatoria publica; recepcion de propuestas; visitas
técnicas a la empresa; dictamen de estados financieros; autorizacion y resolucion de venta; contratos de
compra-venta; depositos de recursos en la Tesoreria de la Federacion; entrega de la empresa; auditoria de
compra; reclamaciones; integracion y distribucion del "Libro Blanco".7

La Unidad de Desincorporacion tenia un personal muy reducido, lo que le permitié mantener el control
del operativo sin desviaciones ni presiones burocraticas. No actué de manera independiente, pues se sometio al
marco legal ya las disposiciones administrativas, asi como a la revision de la Comision Intersecretarial de
Gasto-Financiamiento.

Esta Comision, creada desde los setenta para coordinar el &rea del gasto con la del ingreso, se



institucionalizé durante la administracion del presidente De la Madrid. Durante la mia oper6 cada semana. Con-
taba con un Secretario Técnico y participaban en ella los secretarios de Hacienda, Programacion y Presupuesto,
Controlaria, Comercio y Trabajo y el Banco de México; en caso necesario, se invitaba a los titula- res de otras
areas. Las minutas de las reuniones semanales de la Comisidn confirman que sus decisiones fueron tomadas de
manera colegiada y corresponsable. Fue un elemento adicional que rechaz6 la discrecionalidad en las
decisiones y garantizé la transparencia en el proceso de privatizacién. La Unica desincorporacién que no paso
por la Comision de Gasto-Financiamiento fue la de la banca. Para ese proyecto tan complejo se acordé crear
formalmente, previo decreto publico, la Comision de Desincorporacion Bancaria, como se verd mas adelante.

Para neutralizar resistencias al interior de la burocracia, la Unica etapa en la que participé en las
privatizaciones fue en la reunion con los miembros del gabinete bajo cuya responsabilidad estaban ubicadas las
empresas a vender. Un estudio cuidadoso y fundado para cada empresa y el intercambio de opiniones con mi
gabinete iniciaba el proceso. Se les comunicaba cada disposicion a los altos funcionarios de las empresas
involucradas, se les exponian las razones que habian conducido a la determinacion final, se les hacia ver que sus
areas contarian con parte de los recursos presupuestales derivados de la reduccion del servicio de la deuda y que
ya no se utilizarian para subsidiar esas empresas, y se les convocaba a trabajar a favor del proceso. Finalmente,
se les pedia que ellos desarrollaran una labor similar de convencimiento con sus equipos.

Con el anuncio de las medidas también se les notificaba que la empresa envuelta en el proceso de
privatizacion pasaba a depender de la Secretaria de Hacienda, como la responsable de llevar a cabo la venta. Se
sabia que, de esa manera, ésta se realizaria con agilidad. A lo largo del procedimiento mantuve cercania
constante con los legisladores del PRI y de otros partidos, para construir un consenso entre ellos. Habia que
sumar también a los gobernadores de los estados donde se encontraban asentadas algunas de las entidades en
proceso de privatizacion, pues las ventas involucraban importantes repercusiones locales. De esa manera se
neutralizaron resistencias al interior de las burocracias y del Partido.

Entre 1989 y 1994, vendimos 261 empresas publicas. Fueron las que mas recursos aportaron a la
reduccion de la deuda. Las empresas restantes fueron sometidas a procesos de liquidacion o de fusion. Sélo
quedaron 219 entidades a cargo del gobierno, 8 de las cuales 70 eran propiamente empresas; algunas se tuvieron
que establecer durante mi gobierno, como las Administraciones Portuarias Integrales, creadas con el fin de
modernizar el sistema portuario. Fue una reduccion notable respecto de las 1,155 entidades paraestatales que
existian en 1982, cuando empez6 el proceso. Al mismo tiempo, conservamos aquellas que resultaban necesarias
para el desarrollo nacional: fue el caso de Pemex, la Comisién Federal de Electricidad, Conasupo y el Instituto
Mexicano del Seguro Social, entre otras. A cada una la sometimos a programas de eficiencia, en particular a
Pemex, como se vera mas adelante

Nos retiramos completamente de mas de 40 ramas de la actividad econdémica, como la textil, la azucarera
y la hotelera. Del total vendido €112% pas6 al sector social. Casi todo el conjunto desincorporado permanecio
en manos de mexicanos; solo 16 entidades quedaron en propiedad mayoritaria de extranjeros. La
regionalizacidn del proceso alent6 una generacion de empresarios pequefios, medianos y grandes distribuidos
en toda la Republica. 9

Debido al peso excesivo de la deuda interna, tuvimos que privatizar casi todas las empresas que no
jugaban un papel estratégico. No era posible venderlas poco a poco, pues el tamafio de la deuda nos ahogaba.
Durante la administracion de Miguel de la Madrid habiamos aprendido a no aplicar un criterio Gnico a la hora de
ofertar las empresas que se privatizaban. Las vendimos de contado para garantizar que no se intentaria
devolverlas y que su futuro quedara en manos del nuevo inversionista. Se buscé maximizar la posibilidad de
que la empresa se desarrollara sin subsidios en el mediano plazo. Las ventas se realizaron en el menor tiempo
posible, pero la oferta se colocd en el mercado en el momento preciso. y en todos los casos se informo a la
poblacidn.

La estrategia integral de cambios cre6 condiciones para que las empresas vendidas pudieran funcionar de
manera adecuada y para elevar la eficiencia de las que se conservaron en el sector publico. A quienes las
adquirian se le hizo saber con claridad que el Estado no iba a subsidiar esas empresas ni a protegerlas de la
competencia. Los compradores estaban obligados a volverlas eficientes.



Durante mi administracion las privatizaciones se hicieron bajo subasta publica, a diferencia de lo que
ocurrid en paises como el Reino Unido, donde la venta se realizo a través de la Bolsa de Valores. En México
esto no fue posible debido a que sdlo unas cuantas entidades del sector publico estaban registradas en el
mercado bursatil. La excepcidn fue Telmex, y s6lo en parte, como se vera mas adelante.

Para privatizar, la Constitucion exigia subastas publicas y el mejor precio

El sustento legal para la desincorporacion estaba claramente estipulado en los articulos constitucionales
25, 28 y 134. Este dltimo. en el parrafo segundo, sefialaba los requisitos para efectuar la privatizacion de una
empresa paraestatal:

[La privatizacidn] se llevara a cabo a través de licitaciones pablicas mediante convocatoria publica. para
que libremente se presenten proposiciones solventes en sobre cerrado, que sera abierto piblicamente a
fin de asegurar al Estado las mejores condiciones disponibles en cuanto a precio, calidad,
financiamiento, oportunidad y de- mas circunstancias pertinentes.

Para cumplir con el mandato constitucional, cada una de las empresas paraestatales que privatizamos se
sometio a los 21 pasos mencionados. Pedro Aspe y Jacques Rogozinski han descrito cada uno de estos tramites
y las modalidades del proceso de desincorporacion.10

Aungue la mayoria de las privatizaciones no demandd cambios legislativos, al interior del Congreso se
generaron inquietudes que era necesario disipar. En el Congreso tenia que analizarse y debatirse cada venta; por
eso al concluir la privatizacion de una empresa, enviabamos a los congresistas los llamados Libros Blancos, que
contenian el detalle de la operacion. Estos libros se analizaron a través de la Contaduria Mayor de Hacienda en
el Congreso la cual presenté sus conclusiones al pleno de la Camara de Diputados. Todos los partidos politicos
fueron informados del proceso y revisaron los resultados de las auditorias.

Cada una de las subastas publicas se anunci6 a través de los medios masivos de comunicacién También
con la publicacién de los Libros Blancos de cada proceso Como se ha dicho, estos libros describian en detalle
los pasos seguidos, su sustento legal, los responsables de la venta, los documentos integrados a los expedientes
y la opinién de los auditores Asimismo, en ellos podia verificarse la rectitud y la imparcialidad que normaron el
proceso privatizador Las dimensiones de los libros variaban de acuerdo a los requerimientos de cada caso
existian empresas con Libros Blancos de un solo volumen, como el Ingenio La Purisima; de dos tomos, como
Astilleros Unidos de Veracruz; de cuatro, como Teléfonos de México; y hasta de 39 y 40 tomos como Altos
Hornos de México y Siderurgica Lazaro Cardenas-Las Truchas La Coordinacion General de la Unidad de
Desincorporacion enviaba el Libro Blanco a la coordinadora sectorial ya la Secretaria de la Contraloria General
de la Federacion, para que llevaran a cabo el seguimiento y el control del proceso Asimismo, se entregd un
ejemplar de cada uno de estos libros a la Contaduria Mayor de Hacienda de la H Camara de Diputados, con el
objeto de que procediera a las evaluaciones correspondientes de las sociedades vendidas La Unidad de
Desincorporacién conservé un informe adicional en sus archivos. 11

También se informo a la opinion publica de cada privatizacion

Para que la poblacién estuviera mejor informada, se publicd el libro Desincorporacién de entidades
paraestatales.12 Contiene los detalles de los bienes enajenados, el motivo y el fundamento de su venta, asi
como la descripcion del sistema de desincorporacion del patrimonio pablico y su licitacion y vigilancia. Se
incluye, por cierto, la cédula especifica de cada empresa privatizada; el nombre del auditor externo; los nimeros
de oficio y el acuerdo para su venta; los nombres de las personas o grupos que las adquirieron, asi como la
cantidad que pagaron; el acta de compraventa, liquidacion o fusion, transmision o extincidn y, finalmente, la
opinidn de los comisarios publicos responsables de su custodia. Como corolario, el libro informa sobre el total
de ingresos que se obtuvieron ya qué se destinaron. Consta de mas de 600 paginas y se acompafia de un disquete
para su facil consulta.

De manera insistente explicamos a la opinion publica las bases de nuestra postura. Segun las encuestas
que levantamos, la gente estaba convencida de que los ingresos obtenidos con las privatizaciones nos permitian
realizar un mayor gasto social. Al mantener informados a los mas amplios grupos de la poblacién evitamos que



la oposicion convocara a movilizaciones masivas contra las privatizaciones. Esta misma politica neutralizé a los
sectores conservadores del PRI, que se resistian a perder los privilegios que obtenian a través de las empresas
del Estado.

Estudios internacionales han confirmado que “una condicién esencial para la reforma exitosa del sector
paraestatal es la credibilidad gubernamental, un gobierno creible es el que mantiene sus promesas y
compromisos” 13 Cumplir la palabra empefiada y evitar indecisiones fue la clave para llevar a buen término el
proceso.

Al igual que durante la privatizacion de la banca, al efectuar las demas desincorporaciones se cumplieron
requisitos estrictamente cotejables. Con este objeto, recurrimos al sistema de rendicién de cuentas conocido
como accountability, utilizado en los paises con regimenes de responsabilidades publicas muy exigentes.

Ingresos obtenidos de las privatizaciones

La Secretaria de Hacienda integré una cuenta especial en la Tesoreria de la Federacién, denominada
Fondo de Contingencia Econdmica; su objeto era evitar que el dinero de las privatizaciones se confundiera con
otras partidas del presupuesto y, sobre todo, que el reconocimiento y la auditoria de esos recursos se hicieran en
forma transparente. De esta cuenta se informé cada afio al Congreso; ademas, yo mismo lo hice en cada uno de
los informes presidenciales. La propia Secretaria de Hacienda present6 el saldo final ante el Congreso en 1995.

Con la privatizacion de las empresas se obtuvieron fondos por $66,143 millones de pesos. De este
monto, 39,711 millones correspondieron a la privatizacion de la banca, 19,336 millones a la venta de Teléfonos
de México y 7,096 millones a la venta de otras empresas publicas. Los intereses que se obtuvieron al mantener
estos recursos en el Fondo de Contingencia ascendieron a 3,271 millones.14

En total, los ingresos obtenidos de las privatizaciones entre 1989 y 1994 ascendieron a 69,415 millones
de pesos,15 equivalentes a 23 mil millones de dolares.

Ingresos totales por privatizaciones: 69,415 millones de pesos

Todos estos fondos se utilizaron para amortizar la deuda publica interna.16 Asi se hizo hasta el dltimo
dia de mi administracion. Al presentar el informe final sobre el Fondo de Contingencia, la Secretaria de
Hacienda desgloso el detalle de estos pagos:

Con los recursos de la privatizacion de empresas se amortizé deuda publica por 69,415 millones de
nuevos pesos (monto equivalente al total de las entradas por las ventas). De éstos 65,044 millones de
nuevos pesos se destinaron a la amortizacion de valores gubernamentales; 2,685 se aplicaron tanto a la
liquidacién de acciones del Banco de México en el Fondo de Proteccion al Ahorro, como a la
cancelacién de otros pasivos bancarios. Los 1,686 millones restantes se utilizaron para amortizar los
adeudos de las empresas desincorporadas. 17

Destino de los ingresos de las privatizaciones

AUn conservo copia de los recibos por pago de la deuda interna con recursos provenientes del Fondo de
Contingencia; ese fondo, no hay que olvidarlo, se constituy6 con los ingresos de las privatizaciones. Todos
estos procedimientos fueron claramente documentados ante el Congreso de la Unién. Como ya se dijo, la
integracion de estos informes se ajusto estrictamente a métodos técnicos y legales compatibles con los sistemas
de responsabilidad y rendicidn de cuentas. Esto le permitira a los historiadores verificar la transparencia con que
se llevaron a cabo los procesos de desmantelamiento del viejo orden corporativo y clientelar. Lo demas han sido
calumnias seguramente inducidas por los afectados.

Notable reduccién de la deuda interna

Al utilizar el total de los ingresos de las privatizaciones en el pago de la deuda interna, bajamos su
relacion con respecto al PIE. En 1988 representaba el 19%; para 1994 la proporcidn de la deuda interna con



respecto al PIE se redujo a sélo 6%.18

De esta forma se redujo el pago de intereses. En 1988 pagabamos por intereses internos y externos casi
18% del PIB; al final de mi gobierno s6lo pagabamos el equivalente al 2.8%.19

Es importante resaltar que el pago de intereses al principio de mi gobierno absorbia casi la mitad del
presupuesto; al final, con la reduccion de la deuda interna y externa, sélo demandaba la décima parte de los
gastos publicos. 20

Logramos, pues, disminuir sensiblemente el monto de la deuda interna y, en consecuencia, abatir los
pagos de sus intereses. Fue asi como alcanzamos un ahorro permanente mediante un ingreso Unico.

Conviene recordar que los intereses que afio con afio teniamos que pagar eran por deuda contratada en
afios anteriores; esos créditos habian servido para que los mexicanos de entonces pudieran elevaron su poder
adquisitivo, para realizar obras e incluso para pagar salarios. Las generaciones siguientes tuvieron que enfrentar
su amortizacion y ser- vicio; los pagos por intereses se realizaban anualmente. Encontramos la manera de que
esa generacion y las siguientes se beneficiaran de los ingresos obtenidos con la privatizacion. Las empresas
paraestatales que se vendieron mediante subasta publica eran activos de la Nacién; es decir, del pueblo
mexicano.

Dicho de otra manera: con el ingreso de la venta de esos activos propiedad de la Nacion, conseguimos
reducir en el presente lo que las generaciones de mafiana hubieran tenido que pagar. Se sacrificd con- sumo
presente a cambio de un bienestar mayor para los mexicanos del futuro. Los mexicanos de mafiana ya no
tendrian que costear amortizaciones; los de nuestra generacion ya no tendrian que abonar intereses. Doble
ahorro doble beneficio.

Ese era el disefio. Pero el "error de diciembre" y Fobaproa multiplicaron la deuda interna; a partir de
1995, el pago de intereses disminuyo los recursos al gasto social.

Cayo0 el pago de intereses, creci6 el gasto social. No hubo déficit

En nuestra administracién pudimos abrir espacio en el presupuesto para un mayor gasto social de forma
permanente y sin déficit fiscal. Gastabamos menos, pero mejor. Con la caida del pago de los intereses de la
deuda, el egreso neto del sector publico se redujo un 25% real durante mi administracién; al mismo tiempo,
duplicamos el gasto social, también en términos reales. Se puede afirmar que gastamos menos en intereses e
invertimos mas en programas sociales y en infraestructura bésica. El gasto social al término de mi
administracién representaba mas de la mitad del presupuesto publico. Habiamos cambiado por completo la
estructura del presupuesto. Como se vera mas adelante, la proporcién del gasto social en el PIB también crecio:
paso de 6% en 1988 a mas del 10% en 1994. 21

Los recursos liberados del pago de intereses nos facilitaron llevar a cabo los programas sociales méas
ambiciosos de los tiempos modernos. El gasto en educacion, por ejemplo, se duplicé en término reales; crecio
103.4% y llego a su relacion mas alta respecto al PIB en el siglo XX. También creci6 en términos reales el
presupuesto para otros rubros prioritarios del gasto social como salud; desarrollo urbano, agua potable y
ecologia; abasto; justicia y seguridad; y en desarrollo rural. Ademas, se puso en marcha el Programa Nacional
de Solidaridad

La privatizacion de Teléfonos de México

El lunes 18 de septiembre de 1989, los trabajadores telefonistas me escuchaban con gran atencién y
seriedad. Estabamos reunidos en las instalaciones de su Sindicato Nacional. Acababa de proponerles la
privatizacién de la empresa en la que laboraban. La medida era de gran significado para todos ellos, pues estaba
de por medio su fuente de trabajo. Cuando me invitaron a la sede de su gremio, no esperaban que, como
respuesta a sus planteamientos, les propusiera la privatizacion de la empresa mas importante en
telecomunicaciones de toda América Latina, Teléfonos de México (Telmex).



En 1989 Telmex tenia méas de un siglo de existencia y sélo 16 afios de pertenecer al sector publico, pues
la empresa fue enfatizada durante la administracion del presidente Luis Echeverria. Sin duda, Telmex tuvo
administradores publicos eficientes, pero el Estado mexicano no dispuso de recursos para financiar su
expansion. A fines de los ochenta, de cada diez hogares mexicanos ocho carecian del servicio telefénico;
ademas, habia mas de un millén y medio de solicitudes de instalacion pendientes. El asunto era particularmente
grave, pues el desarrollo de la infraestructura telefonica era indispensable para el crecimiento del pais. 22

Decidi hacer la propuesta de la privatizacion ante los trabajadores telefonistas porque sin su apoyo el
proceso hubiera sido muy complicado. Queria que la iniciativa avanzara con ellos, no contra ellos. También
deseaba probar que las privatizaciones no implicaban ni despido de trabajadores ni abandono de las
responsabilidades del Estado frente a los obreros. Ese dia, durante la asamblea de la organizacion, los
trabajadores de Telmex me habian planteado la necesidad de un aumento salarial. En aquel viejo sistema que
normaba la operacién de nuestras empresas estatales, el patrén era el gobierno y el mismo presidente de la
Republica, quien con frecuencia debia decidir los asuntos salariales asi como resolver otros aspectos de orden
administrativo.

Frente al sindicato de los telefonistas, uno de los mejor organizados, conocido por su capacidad para
debatir y por la participacion in- formada de sus bases y dirigentes, intenté ofrecer una respuesta que fuera a la
raiz de la situacion. Les hice ver que para obtener un aumento salarial tenia que registrarse un crecimiento
importante en la productividad de la empresa; que ese crecimiento sdlo podria alcanzarse con una empresa en
expansion; que el desarrollo de Telmex demandaba una inversién para los siguientes cinco afios equivalente a
10,000 millones de ddlares, la misma cantidad que requeria la modernizacién del sistema de educacion publica
del pais; que ante la escasez de recursos para atender todas las prioridades habia que optar y la decisién mas
justa era obvia: los fondos federales debian canalizarse a la ensefianza, por lo que el dinero necesario para la
expansion de Telmex tendria que venir del capital privado. Si querian obtener remuneraciones superiores, salir
triunfadores en sus luchas y conservar sus empleos, era necesario promover la privatizacion de su empresa. Les
insisti que, de llevarse a cabo mi propuesta, ellos podrian participar como accionistas en la nueva organizacion.

El dirigente nacional del sindicato, Francisco Hernadndez Juarez, hombre de gran sentido politico, aceptd
el reto. Después de varias semanas de intenso debate y didlogo, someti6 el fallo a la votacion de las bases.
50,000 trabajadores telefonistas aceptaron por mayoria abrumadora la privatizacion. Se instrumenté un crédito
puente para que los propios trabajadores adquirieran acciones de la nueva compariia. A pesar de que el plazo
para pagarlo era largo, cuando los titulos subieron sustancialmente de valor el sindicato resolvié vender una
parte de ellos al nuevo precio, con lo que pudo liquidar el adeudo y conservar otra fraccién importante para el
futuro. Conviene destacar que aun cuando los propietarios de esas acciones eran individuos, ya pesar de que el
sindicato no las administraba, los tenedores determinaron integrarlas en un fondo colectivo a través de un
fideicomiso. Con estos activos como aval, lograron con los bancos préstamos especiales para adquisicion de
vivienda y compra de bienes muebles, entre otros.23

La de Telmex fue considerada una privatizacion ejemplar. Era indispensable regular a la nueva
empresa

En el Titulo de Concesion de Telmex se regularon tarifas, planes de expansion y relaciones con
consumidores, autoridad y otros prestado- res de servicios de telecomunicacién. La privatizacion de Telmex
requirié un trabajo previo muy cuidadoso. Se tuvo que elaborar el llamado Titulo de Concesién, el cual
planteaba metas especificas de crecimiento y de calidad en el servicio. Con ese titulo también se garantizé que
la pro- piedad y el control de Telmex quedara en manos de mexicanos. También se procedié a valuar la
empresa, fincar las auditorias y convocar a la licitacién pablica.

El resultado de la subasta publica y abierta se anuncid el 9 de diciembre de 1990, més de un afio después
de haberse propuesto la venta. Se obtuvieron 19,336 millones de pesos. Se destinaron al Fondo establecido en la
Tesoreria de la Federacién para pagar deuda publica. De acuerdo al monto recibido por su venta, la
privatizacion de Telmex se convirti6 en la cuarta mas importante del mundo.

El precio de la venta provocé opiniones encontradas: al anunciarse el grupo ganador, el gobierno obtuvo



por las acciones una cantidad diez veces superior a la que se habia fijado un afio antes. Por eso, en el momento
de la privatizacion se dijo que la empresa se habia vendido muy cara y que eso afectaria la capacidad de los
adquirientes para cumplir el ambicioso programa de inversiones que les imponia el Titulo de Concesion.
Cuando la cotizacidn de las acciones de Telmex subid en la bolsa, entonces se dijo que el Estado habia vendido
barato. Sin embargo, la empresa aumento su valor precisamente porque, ya como empresa privada, llevé a cabo
un programa de inversiones por mas de 10.000 millones de délares; esto ocasion6 que elevara su productividad
y rendimiento. 24

El Titulo de Concesion determinaba que la propiedad mayoritaria y el control del consejo de
administracion de Telmex siempre deberan estar en manos mexicanas De los tres grupos que participaron en la
subasta publica, la oferta mayor la hizo el integrado por tres empresas Grupo Carso (mexicano) que ademas
tenia la parte mayoritaria, Southwestern Bell de Estados Unidos y France Telecom, francesa Con participacion
estatal Este grupo pagé casi 5% arriba del segundo lugar No hubo reclamos por el resultado La venta procedid
por etapas La primera consistio en la venta de las acciones de control de la empresa Fue la que gand el grupo
antes mencionado Después, el gobierno dio un segundo paso al colocar el resto de las acciones en todo el mundo
La compafiia se inscribi6 en el Mercado de Valores Nueva York (fue la primera vez que una empresa mexicana
lo hacia).

Para cotizar en el mercado norteamericano, tuvieron que presentarse en Estados Unidos, de manera
totalmente transparente, tanto los pormenores de su compraventa como el detalle y listado de cada uno de sus
nuevos propietarios. Al colocar los titulos se contrataron los servicios de varios asesores especializados, tanto
nacionales como extranjeros; también se solicito la asistencia de algunos bancos con experiencia en este tipo de
transacciones. Su seleccidn se dio mediante concurso. Para México quedaron como responsables Acciones y
Valores, Operadora de Bolsa, Inversora Bursatil y Grupo Bursatil Mexicano.

Intervencién de instituciones financieras internacionales para garantizar la transparencia de la
privatizacion de Telmex

Para el resto del mundo, el banco agente fue Goldman Sachs & Co encabezado por Robert Rubin, quien
maés tarde seria el secretario del Tesoro con Bill Clinton. Rubin conoci6 el detalle de todo el proceso de la
privatizacién de Telmex y su transparencia. También tomaron parte Bear Stearns y Merrill Linch (E.U.A.); S.C
Warburg Securities (Reino Unido); Paribas Capital Markets Group (Francia); Credit Suisse First Boston
(Suiza); Deutsche Bank (Alemania); Wood Gundy (Canadé) y Nomura Securities (Japon) 25

La labor de promocién para anunciar la venta en el mundo entero fue muy intensa, pues era
indispensable dar a conocer a los inversionistas la informacidn precisa sobre Telmex. En consecuencia, se
realizaron presentaciones en 25 ciudades de México, Estados Unidos, Canada, Alemania, Dinamarca, Francia,
Holanda, Reino Unido, Suecia, Suiza y Jap6n; asimismo, se distribuyeron mas de 60,000 documentos
explicativos y analiticos en varios idiomas. Este esfuerzo significo una oportunidad excelente para promover en
general la inversion en el pais y de esa manera incrementar los flujos de capital hacia México y generar mas
empleos.

Se privatizé Telmex, pero de inmediato se regulé la empresa y también las telecomunicaciones

Tres meses antes del resultado de la subasta, en agosto de 1990, se expidid el nuevo Titulo de Concesion
de Telmex. Al poco tiempo, el 29 de octubre, se publico el Reglamento de las Telecomunicaciones; fue el
primero en la historia de México. Su proposito fue promover un sistema de competencia en una actividad que
tenia elementos monopélicos, en México y en todo el mundo. En primer lugar, como eran sumamente costosas
las conexiones entre cada aparato terminal, los mercados no estimulaban la existencia de varias compafiias
(cuando en México se contaba con varias, a principio del siglo XX, hubieron muchos problemas para
interconectarse y dieron nacimiento a la empresa Unica, Teléfonos de México). Exigia ademas coordinacion en
lainversion en instalaciones, pues resultaria excesivo el costo de duplicar postes de teléfono, excavaciones en el
pavimento, entre otras. Ademas, ciudades pequefias no eran atendidas por mas de una compafiia y en ocasiones
ni eso. Por eso en casi todos los paises se otorgaron concesiones para servicio exclusivo. Sin embargo, eso
promovia el monopolio que sin regulacion facilitaba el alza de precios y la deficiencia de la red. 26 Al mismo
tiempo, todos los servicios conexos a la telefonia y a las telecomunicaciones, que eran muy competitivos, se



desregularon.

Por eso se fijaron en el Titulo de Concesion regulaciones en tarifas y en planes de expansién. No se hizo
a nivel de ley, pues se trataba de una actividad cuya tecnologia era muy dinamica. Se procedio a regular las
relaciones de Telmex con el resto de la industria de telecomunicaciones, con los consumidores y con la
autoridad; se normaron las tarifas y la expansion y la calidad; y se fijaron reglas precisas para la interconexion
de otros prestadores de servicios, como celulares y larga distancia. 27

Antes de estas regulaciones, Telmex podia obligar a sus usuarios a adquirir un determinado tipo de
equipo, computadoras o cableado y en general a precios muy altos. Podia impedir a sus proveedores surtir a
terceros; decidia como se traspasaban las lineas a otros domicilios con pagos desproporcionados (por eso,
muchos usuarios mantenian el contrato a nombre del duefio anterior). Por el contrario, Telmex estaba impedido
para transmitir sefiales diferentes de “voz”, como fax o computadoras o sefiales de television de terceros. Tenia
que aprovecharse su infraestructura sin que la empresa controlara esos otros servicios. Ademas, sus tarifas
estaban muy mal disefiadas (o para beneficios especificos) donde las de larga distancia subsidiaban a las
Ilamadas locales.

El cumplimiento del Titulo de Concesion permitio resultados alentadores

El grupo que gano la subasta publica se obligd a cumplir el Titulo de Concesion. Este le imponia a los
nuevos propietarios metas de crecimiento, de calidad del servicio y de atencidn a pequefias comunidades, para
evitar que la empresa ejerciera su ventaja monopdlica. También se establecid una tasa de expansion de lineas
del 12% anual. Esta meta fue rebasada. Las lineas en servicio practicamente se duplicaron durante mi
administracion: pasaron de 4.3 millones en 1988 a 8.5 millones en 1994. Esto permitié resolver una de las
demandas mas sentidas de la sociedad; antes de la privatizacion el solicitante tenia que esperar un afio para
obtener una nueva linea, y a partir de la expansion de la empresa el plazo se redujo a cuatro semanas.

No se descuid6 un aspecto social esencial: la atencion al servicio publico y a las comunidades rurales. En
esta materia el Titulo de Concesién fue muy estricto. El nimero de poblaciones rurales atendidas pasé de 6,352
a 21,263, ademas, los teléfonos publicos en operacidn se multiplicaron por cuatro y llegaron a mas de 200,000.
Como parte de la renovacion tecnoldgica, se puso en operacion la fibra dptica, de ser practicamente inexistente
en 1988, al final del sexenio habia casi 12,500kilémetros instalados. 28

Este proceso de crecimiento trajo consigo un elevado aumento de la productividad laboral. El nimero de
lineas atendidas por trabajador se incrementd en casi 30%. Ademas. se cumplié un compromiso esencial con el
sindicato: la privatizacion no implico el cese de personal. La expansién de Telmex se hizo con el mismo nimero
de trabajadores: 50,000 dedicados telefonistas.

La telefonia celular se introdujo a través de compafiias que competian con Telmex. Se determiné que
debian haber cuando menos dos concesionarios por cada region del pais, y Telmex podia ser uno de ellos. Para
obtener la concesién celular, cada uno de los nuevos prestadores de ese servicio tuvo que pagar por sus
concesiones cuando menos la cantidad que Telmex erogd para poder prestar su propio ser- vicio de teléfonos
celulares. No hubieron excepciones.

Un paso imprescindible: la apertura de la telefonia de larga distancia

Desde que se privatizd Telmex en 1990, el Titulo de Concesién dispuso que la telefonia de larga
distancia tendria que abrirse a la competencia con otras compafiias a partir de 1997. Se anticipaba que cada
empresa que participara en los servicios de larga distancia emplearia los mejores recursos tecnologicos.
Ademas, las nuevas compafiias ha- rian fluir recursos masivos en este servicio, lo que iba a generar empleos
adicionales. y lo mas importante: la competencia iba a fomentar precios mas asequibles para los consumidores.

Con esta apertura allanamos el desarrollo de las telecomunicaciones para la siguiente administracién; al
mismo tiempo, sentamos las bases para que fuese uno de los servicios méas desregulados en el mundo, lo que le
otorgd a México una ventaja en las décadas por venir. 29 Esta disposicion adoptada durante mi gobierno,



permitid que el area de la telefonia se convirtiera en un gran atractivo para las inversiones: durante 1996 y 1997
produjo una gran entrada de capitales destinados al servicio de larga distancia; esto colocé a la industria de
telecomunicaciones mexicana entre las mas promisorias del mundo, como lo sefialé el Financial Times en un
reportaje especial de marzo de 1997.30 Paradéjicamente, a finales de ese afio aln se debatia en los Estados
Unidos sobre la posibilidad de dar pasos concretos hacia la apertura de los servicios telefénicos de larga
distancia. a pesar de que el Congreso estadounidense habia decidido desde1996 que esa apertura se llevara a
cabo.31

Varios factores acreditan el proceso de privatizacion de Telmex. La empresa se vendié en subasta
publica y la compra se realizd con transparencia. El Estado ahorr6 en subsidios y aportaciones publicas v, al
mismo tiempo, Telmex se convirtié en uno de los contribuyentes mas importantes del fisco mexicano.
Finalmente, los ingresos obtenidos por la privatizacién contribuyeron a reducir el servicio de la deuda.32 Fue
una privatizacién de enorme trascendencia que se llevo a cabo de manera impecable.

Otras privatizaciones

También se privatizaron otras paraestatales. Entre ellas, destacan las empresas siderurgicas, mineras, de
aviacion, ingenios azucareros, plantas automotrices e industriales, transbordadores, pesqueras, cadenas de cine,
de television, inmobiliarias y hoteles. Todas las ventas siguieron los pasos establecidos por los lineamientos
legales y administrativos. Se ofertaron por subasta publica y el detalle de los procesos se present6 en los
informes rendidos al Congreso de la Unién mediante los Libros Blancos. Se obtuvieron recursos por 7,096
millones de pesos. Todos se canalizaron a la cuenta de la Tesoreria de la Federacion para aplicarse a la
reduccion de la deuda interna. Algunas entidades se vendieron a un precio menor de lo que el sector publico
habia invertido en ellas. Esto obedeci6 al elevado nivel de deuda que tenian con el mismo gobierno federal o
con otros acreedores. La proporcién de pasivos que el comprador asumia en esos casos era significativa.
Ademas, al concretarse la venta los nuevos duefios adquirian compromisos considerables de inversion.

Un ejemplo de lo anterior se present6 en la rama siderurgica. Durante décadas, el Estado promovio su
desarrollo por la via de la proteccién industrial. Al final, terminé adquiriendo dos enormes plantas privadas:
Fundidora de Monterrey y Altos Hornos de México S.A. (AHMSA); en los setenta, el Estado decidi6 crear otra
planta més: la Siderdrgica L&zaro Cardenas-Las Truchas (SICARTSA). Expertos del Banco Mundial evaluaron
esta determinacion de manera muy critica:

En SICARTSA la intervencion del gobierno resulté terriblemente costosa e ineficiente.... los problemas
y los errores plagaron el proyecto... con incompatibilidad de maquinaria, insuficientes repuestos y severas
deficiencias habitacionales, de salud y educacion... llegando al punto de causar terribles sobrecostos que
afectaron seriamente su viabilidad... el problema principal fue que no habia demanda para su producto
terminado.33

El resultado fue la creacién de un sector muy ineficiente que producia acero de baja calidad y, ademas,
colocaba en desventaja a los exportadores que utilizaban sus productos. Por si fuera poco, SICARTSA generaba
problemas ambientales de consideracién. Con su venta al sector privado, parte del endeudamiento fue absorbido
por los compradores; fue por esta razén que el pago representé un monto muy menor en relacion con lo que el
gobierno federal habia invertido durante afios en ese proyecto: jcasi 10 mil millones de délaresj 34

La venta de SICARTSA origin6 un fuerte debate en la Camara de Diputados. En la reunion de gabinete
econémico del 14 de marzo de 1990, el secretario de Programacién y Presupuesto, Ernesto Zedillo, nos informé
que el PPS habia iniciado la discusién, y que los diputa- dos del PRI habian defendido con argumentos muy
solidos la medida. Rogelio Montemayor, legislador priista por Coahuila, un estado con importante presencia
minera y acerera, prepar6 a la bancada del Partido.

Después de la privatizacion de las industrias paraestatales del acero, las nuevas compafiias privadas
comenzaron a sostener una cerrada competencia entre ellas; al mismo tiempo, invirtieron varios miles de
millones de ddlares en ampliaciones de las plantas, con lo que excedieron por mucho el requisito de inversién
que se les habia impuesto en la venta. Con esas inversiones perfeccionaron la tecnologia, elevaron el



rendimiento y disminuyeron los efectos nocivos sobre el medio ambiente. La produccién aumentd 50% en
volumen, para llegar a 10.8 millones de toneladas. En 1995 las exportaciones crecieron 125%. En 1999 la
revista Mundo Ejecutivo publicé un articulo titulado, "Acero, industria que no se funde". Su autor sefiald:

A raiz de la privatizacion de la industria acerera, la produccion practicamente triplicé su volumen Entre
1990 y 1997 se invirtieron 3,600 millones de dolares, a los que se agregaron dos mil millones mas a
partir de 1998 y hasta el afio 2000... a finales de 19991a capacidad instalada llegard a 19 millones de
toneladas. 35

Mas adelante se reconocio que "de manera esencial, la actual competitividad de la industria apoya
fuertemente el éxito exportador de toda la cadena productiva vinculada con ella™.36 Para terminar el articulo, se
comento6 que en la privatizacién de esta industria se acepté una mayor participacién de capitales extranjeros,
pues se trataba de una actividad que habia perdido su caracter estratégico. En sintesis, la privatizacion de
SICARTSA se utilizaba como ejemplo de cdmo hacer bien las cosas en ese terreno.37

El proceso privatizador fue de gran magnitud. No negamos que hubo insuficiencias, pero su realizacién
jugoé un papel trascendente en la estrategia modernizadora que mi gobierno promovié. En su momento, ese
proceso fue reconocido como ejemplo. Un grupo de expertos internacionales escribi6 en 1994:

Es evidente que México ofrece un ejemplo de éxito excepcional a otros paises que estudian la ejecucién
de programas de privatizacién o que ya los han puesto en préactica.38

Insuficiencias en la privatizacion

A partir de la crisis de 1995 quebraron muchas empresas publicas que fueron privatizadas. Aquellas que
tenian créditos, no pudieron cubrirlos y fueron absorbidos por sus acreedores, generalmente los bancos. Estos
también quebraron por el impacto de la crisis y en el salvamento bancario que hizo el gobierno también
revendié muchas empresas privatizadas. Sin embargo, el puablico reclamé los costos presupuestales del
salvamento y exigi6 explicaciones sobre el proceso de privatizacion.

Después de 1995 podia haberse optado por presentar un balance objetivo de la insuficiencia de la
privatizacién durante mi gobierno; sin embargo, y como se verd méas adelante, el gobierno de Zedillo enfrentaba
serias criticas por haber cometido el "error de diciembre". Para evadirlo, prefiri6 orientar la irritacion publica
hacia la politica econémica anterior, entre ella las privatizaciones. Frente a ello, se impidié un debate informado
gue mostrara con objetividad aciertos e insuficiencias en la privatizacion. Un resultado lamentable fue que el
consenso social a favor de la privatizacion se erosiond, lo que incluso impidi6é al gobierno de Zedillo a
profundizar el proceso.

Sin embargo, habian dos aspectos que convenia tomar en cuenta al evaluar los resultados finales. El
primero se ha mencionado ya: los re- cursos de las privatizaciones contribuyeron al abatimiento de la deuda
interna y el consecuente ahorro en el pago de intereses, con la que se liberé al pais de un enorme lastre
financiero.

El segundo exigia establecer una clara distincion entre las insuficiencias que afectaron los procesos
privatizadores y los errores que llevaron a la quiebra financiera de 1995 (que hoy se resumen bajo el nombre
genérico de "el error de diciembre™). Este punto era central ya que, como se vera mas adelante, los errores
cometidos por el gobierno de Zedillo entre los Ultimos dias de 1994 y el comienzo de 1995 provoca- ron que las
tasas de interés pasaran en unas cuantas semanas de 15% a casi 110%. También el peso sufrié una devaluacion
que lo llevo de 3.44 por dolar al final de mi administracion a 7.55 pesos por délar en marzo de 1995 (una
depreciacion de casi 120% en solo cuatro meses). Miles de empresas se hundieron debido a este desastre
financiero; y la quiebra afecto por igual a las empresas privadas, a las recién privatiza- das ya casi todas las que
aun pertenecian al Estado (tal vez la Unica excepcién fue Pemex).

No puede ocultarse el efecto del "error de diciembre" sobre el desempefio de las empresas vendidas. Al
momento de su privatizacion, esas empresas eran viables, y si su desarrollo se vio de pronto frenado, fué por los



efectos de la crisis de 1995. Padecieron los estragos' de ese desastre econémico, como el resto de las empresas
del pais.

La explicacién fundamental del fracaso de muchas empresas privatizadas estuvo en el desastre nacional
que provoco el "error de diciembre™ .Por eso era necesario deslindar la responsabilidad de aquel error. También
era indispensable precisar las insuficiencias reales de las privatizaciones, sobre todo de la bancaria. y urgia
hacerlo porque la quiebra de los bancos en 1995, el costo de su rescate posterior y la manera poco clara en que
ocurri6 el salvamento y la reasignacién de éstos hipotecaron el gasto publico futuro y contrariaron a la opinion
publica. La poblacién exigié aclaraciones y que se precisaran responsabilidades.

Por mi parte, y después de reconocer las insuficiencias del proceso, sigo convencido que fue acertado
utilizar los bienes publicos para remediar los males sociales. Sobre todo, por realizar las privatizaciones
mediante subasta publica y canalizar los ingresos por sus ventas a reducir la deuda interna y asi ahorrar en el
pago de intereses. De esta forma, dejamos un ahorro permanente y un aumento notable en el gasto social.

Octavio Paz comentd:

El Partido control6 la economia mediante la administracion de las poderosas empresas publicas. Sus
miembros ejercieron un poder consecutivo o simultdneo sobre el proceso politico, econémico y
administrativo del gobierno... El proceso de privatizacion ha desplazado a politicos y burécratas de
posiciones clave en el control de la economia. Esto contribuyd a abrir el camino a la democracia. 39

La vigilancia de los recursos publicos

La sociedad mexicana exigia un combate decidido contra la corrupcion. Sus valores morales chocaban
con las practicas ilicitas. Habia que atender esa exigencia para responder al reclamo ciudadano y asi fortalecer
la confianza y credibilidad en las instituciones que la servian. Durante el gobierno de Miguel de la Madrid, la
propuesta de renovacion moral se llevé al terreno de los hechos al promover ante el Congreso una nueva
normatividad constitucional y legal; después, De la Madrid creg instituciones para verificar el cumplimiento de
esas disposiciones como la Secretaria de la Contraloria General de la Federacion- y aplicd la ley con severidad
a quien la violaba.

En materia de rendicién de cuentas, durante mi gobierno se cumpli6 cada afio con la responsabilidad de
auditar el desempefio gubernamental, y la Secretaria de la Contraloria General de la Federacién culmind su
labor al verificar el cumplimiento del Acuerdo presidencial que expedi en agosto de 1993. Con mas de un afio
de anticipacion al cambio de gobierno, en ese acuerdo se precisaron con detalle los procedimientos y acciones
para el cierre de la Administracion. En octubre de 1994 se remitieron a la CAmara de Diputados los estados
financieros de cada una de las entidades paraestatales del sector publico con el dictamen de los auditores
externos correspondientes. También se envié la memoria de gestion de todas las entidades de la Administracion
Publica Federal, autorizadas cada una bajo la firma autégrafa de sus respectivos titulares. El 3 de noviembre de
1994 la Secretaria de la Contraloria confirmé la entrega al Congreso de la Unidn de los llamados Libros Blancos
que contenian la evidencia documental de la forma en que se desarrollaron las operaciones y los términos y
condiciones de manejo de los recursos propiedad de la Nacion. 40 Los Libros Blancos de la venta de empresas
estatales estaban contenidos en 352 tomos. El ejercicio de los fondos del Programa de Solidaridad en 39 tomos.
El cumplimiento de los compromisos presidenciales de obra publica en 31 tomos. La lista de servidores
publicos sancionados comprendia 3 tomos. La reestructuracion de Petr6leos Mexicanos en 8 tomos. El costo de
las negociaciones comerciales con Canada y Estados Unidos con motivo del TLC, un tomo. Las transferencias
individuales de distritos de riego en 210 tomos. Cada una de las carreteras concesionadas en 47 tomos. El fondo
para el programa especial para el abatimiento del rezago agrario en 3 tomos. A lo largo de la administracion, la
Contraloria amplié los campos de investigacion y verificacion. Cuando detectd casos especificos de violacion
de la ley, actud con firmeza.41

La Secretaria de la Contraloria obtuvo reconocimiento internacional a sus procedimientos y acciones. El
Banco Mundial y el BID delegaron en ella la fiscalizacion de la utilizacion de los créditos otorgados por esos
organismos internacionales. México Se convirtio en el (nico pais entre los miembros de esas instituciones que
tuvo la responsabilidad de asumir el control y las auditorias a través de un 6rgano del propio gobierno. Asi, la



Contraloria superviso a los despachos de contadores publicos independientes que realizaron la revision técnica
y las auditorias correspondientes. Esto confirmé tanto el uso transparente y eficaz de los recursos como la
confianza de instituciones internacionales en la seriedad del gobierno.42

I. Banco de México, Informe Anual 1994, México, 1995, p. 101, Cuadro 24.

2. Banco de México, citado en C.S.G., Sexto Informe de Gobierno, Anexo, México, 1994, p. 131. Se
refiere a la tasa de Cetes.

3. J.. Rogozinski. La Privatizacién en México. Razones e impactos. México: Trillas. 1997. p. 100 y
Cuadro p. 111. Hay una version posterior en inglés: High price for change. Privatization in México.
Inter-American Development Bank. Baltimore: Johns Hopkins University Press. 1998.

4. 1bid. ; p. 111. Al dar este paso trascendente en los ochenta. el lenguaje utilizado tuvo que evolucionar.
Por ejemplo. no se hablaba de privatizar sino de "desincorporar". Ya en los noventa se habl6 con transparencia
de "privatizacién". Algo similar sucedié en Francia cuando en 1997 los socialistas regresaron al poder y
decidieron privatizar empresas publicas; en una célebre caricatura de primera plana. Le Monde (junio de 1997)
mostraba al Primer Ministro pronuncian- do UI13 célebre frase: "no se trata de privatizar sino de
desincorporar”.

5. 1. Rogozinski, op. cit., p. 112.

6. Véase el apartado correspondiente en Arturo Warman, La Politica Social, México: FCE, 1994.

7. 1. Rogozinski, op. cit., pp. 127-128. Los titulares de la Comisién de Gasto-Financiamiento se reunian
todos los lunes a las 8 am, y los subsecretarios lo hacian todos los miércoles

8. En la cuantificacion que Rogozinski hace del nimero de empresas privatizadas incluye la venta de
activos, unidades industriales y empresas minoritarias. Por eso la variacion en los nimeros. El detalle de cada
una de las 261 empresas vendidas esta en J. Rogozinski, op. cit., apéndice 1.

9.Jacques Rogozinski. La Privatizacién de Empresas Paraestatales. México: FCE. 1994.

10. P. Aspe, EI Camino Mexicano de la Transformacion Econémica. México: FCE, 1993, pp.168-172 y
J. Rogozinski, La Privatizacién en México.

11. J. Rogozinski, La Privatizacion de Empresas Paraestatales, Capitulo V.

12. Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, y Secretaria de la Contraloria General de la Federacion,
Desincorporaci6n de Entidades Paraestatales. Infonnacién Bésica de los Procesos. México: FCE, 1994.

13. Banco Mundial, Bureaucrats in Business. The Economics and Politics of Goverment Ownership,
Nueva York: Oxford University Press, 1995, p. 12.

14. Véase Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, "Fondo de Contingencia, fuentes y aplicaciones",
en. Informe sobre la Situacién Economica, las Finanzas Publicas y la Deuda Pablica. Acciones y Resultados del
Cuarto 1limestre de 1994, febrero de 1995, p. 43. Las cifras estan en pesos, equivalentes a los llamados "nuevos
pesos” que se establecieron transitoriamente para quitar tres ceros a los pesos antiguos.

15. Ibid.

16 El uso de ingresos totales por privatizaciones para reducir la deuda interna, basado en informes
presentados al Congreso de la Uni6n, contradice la afirmacién hecha por Enrique Krauze en La Presidencia
Imperial. Ascenso y caida del sistema politico mexicano. 1940-1996. México: Tusquets Editores, 1997. Krauze
escribi6. "Los recursos que obtuvo el erario llegaron a los 22,500 millones de d61ares que luego, por desgracia,
se volatilizaron" Pg. 425. El verbo "volatizar", de acuerdo al diccionario significa "desaparecer rdpidamente".
Las cifras publicadas prueban que la afirmacién de Krauze resulté infundada y superficial.

17. Véase Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, "Fondo de Contingencia, fuentes y aplicaciones"
en: Informe sobre la Situacién Econémica, las Finanzas Publicas y la Deuda Publica. Acciones y Resultados del
Cuarto Trimestre de 1994. Febrero de 1995, p. 43.

18. Fuente: Banco de México, Informe Anual 1994, p. 101, Cuadro 24. Esta reduccion de la deuda
interna, sumada a la reduccion de la deuda externa, permitié que la deuda total pasara de representar casi el
63.5% del PIB al inicio de mi gobierno, a sélo el 22.5% al final.

19. En 1989 el pago de intereses representd 17.7% en 1988; en 1989, 13.1% del PIB, 9.8% en 1990;
5.6% en 1991; 4.2% en 1992; 3.1% en 1993 y 2.8% en 1994. Fuente: Cuenta Publica Federal en E.Z.P., Primer
Informe de Gobierno, Anexo, México, 1995 p. 45.

20. En 1988 el pago de intereses representd 44.4% del gasto total. En 1989, 39.2%, 32.7% en 1990;
21.5% en 1991; 16.9% en 1992, 12.6% en 1993 y 10.6% en 1994. Los datos de 1988 a 1993 provienen de
C.S.G., Sexto Informe de Gobierno, Anexos, p. 59. El de 1994 proviene de E.Z.P., Primer Informe, Anexo, p.



45. El gasto se refiere a gasto neto devengado.

22. En octubre de 1989 un periddico publicaba diariamente una seccién de anuncios llamada "teléfonos
descompuestos”. Los mensajes parecian una suplica. EI 4 de octubre aparecié uno: "Pagado, reportado,
suplicado, ¢qué mas podemos hacer? 26 dias". y otro: "Totalmente muerto, la necesidad del servicio es
importantisima. Suscriptor muy anciano. Urge. Gracias". Citados en G. Martinez y G. Farber Desregulacion
Econdmica 1989-1993, México: FCE, 1994, p. 200.

23. Entre los efectos adversos de la crisis de 1995 estuvo que la mayoria de los trabajadores de Telmex
tuvieron que vender sus acciones para enfrentar los estragos de la debacle provocada por el "error de
diciembre".

24, Esta critica ha sido ciclica: cuando las acciones bajaron por la crisis econémica de 1995 se acallaron
€s0s comentarios.

25. El detalle de la privatizacion de Telmex esta en J. Rogozinski, La Privatizacién en México, op. cit.

26. G. Martinez y G. Farber. Desregulacién Econémica (1989-1993).

27. Para el detalle véase Ibid. Los autores sefialan que anteriormente sus socios 0 consejeros "podian
inducir a TELMEX a dar servicio de red privada a un costo muy bajo con la consiguiente ventaja competitiva".
28. J. Rogozinski, La Privatizacién en México, p. 119; y E.Z.P., Primer Informe, Anexo, p.117.

29. Cuando se dio la notable recuperacion econémica de 1997, la prensa destacé dos factores
fundamentales: "el estimulo a las exportaciones y la apertura a las inversiones"; la desregulacion de Telmex
figurd de manera clave en el estimulo a las inversiones, y el TLC influy6, sin duda, en el crecimiento de las
exportaciones. Véase Reforma, columna "Templo Mayor", agosto 19 de 1997.

30. Véase suplemento de telecomunicaciones del Financial Times, marzo 19 de 1997.

31. Financial Times, agosto 19 de 1997.

32. El detalle de la venta esté en |. Rogozinski, op. cit.

33. Banco Mundial, "Case Study: Reestructuring and Privatization of the Mexican Steel Industry"”
mimeo, 1996.

34. Ibid.

35. Citado por Notimex, Internet, febrero 17 de 1999.

36. Banco Mundial, "Case study: Reestructuring and Privatization of the Mexican Steel Industry"”, op.
cit.

37. A finales de los noventa, AHMSA atravesd un serio problema financiero, que puso en riesgo de
pérdida total a los inversionistas originales. Sin embargo, la empresa continué con un desempefio industrial
muy eficiente.

38. A. Galal, L. Jones. P. Tandon y I. Vogelsang, Welfare Consequences of Selling Public Enterprises:
An Empirical Analysis, New York: Oxford University Press, 1994. Hay un resumen en espafiol; la cita
corresponde a él, p. 46.

39. Citado en J. Rogozinski, High Price for Change, p. VIII. La cita es traduccion del inglés.

40. Oficio N." SP/100/143/94, de la Secretaria de la Contraloria General de la Federacion.

41. Con base en la operacion de los instrumentos de control se sancionaron a 77,692 servidores publicos
(109D/0 mas que la administracion anterior); casi la mitad correspondié a mandos medios y superiores.
Adicionalmente, se presentaron 6,159 denuncias penales. El monto captado por sanciones econémicas y pliegos
de responsabilidades ascendi6 a 592 millones de pesos (casi 200 millones de dolares). Uno de estos casos fue el
de Conasupo, donde detect6 irregularidades en la adquisicion de frijol chino y otros productos. Sancioné a los
servidores publicos involucrados y establecié penas pecuniarias.

42. La Secretaria de la Contraloria organizé6 en Cancin en noviembre de 1993 la VI Reunién
Anticorrupcion en la que participaron més de 500 personas de 60 paises, situacion sin precedente en anteriores
eventos.



	LA REDUCCIÓN DE LA DEUDA INTERNA.
	LAS PRIVATIZACIONES
	Los bienes públicos para remediar los males sociales
	Privatizamos por necesidad, no por obedecer a una posición ideológica
	Las privatizaciones: oposición por convicción y oposición por negocio
	La neutralización de los opositores y la construcción del consenso a favor de las privatizaciones
	Para privatizar, la Constitución exigía subastas públicas y el mejor precio

	También se informó a la opinión pública de cada privatización
	Ingresos obtenidos de las privatizaciones
	Destino de los ingresos de las privatizaciones
	Notable reducción de la deuda interna
	Cayó el pago de intereses, creció el gasto social. No hubo déficit

	La privatización de Teléfonos de México
	Un paso imprescindible: la apertura de la telefonía de larga distancia
	Otras privatizaciones
	Insuficiencias en la privatización
	La vigilancia de los recursos públicos



