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La empresa Ferrocarriles Nacionales de México fue la compania
dominante del sistema ferroviario mexicano a lo largo del siglo XX. Dicha
empresa fue constituida en 1908 por medio de la fusion de las lineas del
Ferrocarril Central Mexicano y el Ferrocarril Nacional de México, las dos
principales de capital estadounidense que operaban dentro del pais, ademas de
media docena de lineas regionales. A principios de siglo, todas ellas ofrecian
el servicio de manera regular, aunque enfrentaban altos costos de operacién
y deudas crecientes, lo cual las ponia en riesgo de ser absorbidas por sus
competidoras. Para tratar de evitar la quiebra de estas empresas o que fueran
adquiridas por compaiiias estadounidenses, el gobierno mexicano adopt6 una
retdrica nacionalista para justificar su fusién. Si bien en un primer momento
las expectativas de la nueva compaiia eran muy altas —se esperaba que con
la fusion se redujeran los costos de operacion y se eliminaran la competencia
en las lineas duplicadas-, los afios de operacion normal de la empresa pronto
se verian interrumpidos por el estallido de la revoluciéon mexicana. Con la
guerra, la empresa fue perdiendo gradualmente el control de sus lineas hasta
que fue incautada por el gobierno provisional de Venustiano Carranza en 1914,
suspendiendo el pago de dividendos a los accionistas, asi como los intereses
de su elevada deuda. Primero debido a consideraciones de caracter militar
Y, luego, por motivos econdmicos, la compaiia continué bajo control del
gobierno federal hasta 1926, afo en el que fue reintegrada a sus propietarios
privados en condiciones de avanzado deterioro. Para tratar de rehabilitar las
lineas se emprendieron diversos programas de reorganizacion, que tuvieron
un impacto limitado al verse interrumpidos por la Gran Depresidon. Con la
crisis de 1929, las finanzas de la compaiia se vieron seriamente afectadas al
reducirse los ingresos por fletes, mientras los costos de operacion continuaban
elevandose debido a la enorme fuerza que habian ganado los trabajadores
ferroviarios. La imposibilidad de FNM para expandir sus lineas, reactivar el
pago de su deuda y cubrir sus costos de operacion, llevo al presidente Lazaro
Cardenas a decretar su nacionalizacion en 1937 en medio de un contexto
nacionalista y de enorme movilizacién politica.
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El objetivo de este capitulo es presentar un panorama general de
la historia de la compania durante sus primeros afilos como empresa publica
desde su nacionalizacion, en 1937, hasta 1952, haciendo especial énfasis en
sus problemas laborales y organizacionales, asi como en la relacién de esta
con el gobierno federal mexicano. Este periodo dentro de la empresa es muy
relevante, porque present6 importantes cambios en su organizacion interna
—cambios en la propiedad, nuevos d6rganos administrativos—, proyectos de
rehabilitacion y modernizacion de las vias y estructuras —Railway Mission
y Plan Aleman-, y acuerdos muy relevantes que permitieron solucionar el
problema de la deuda de la compaiiia. A pesar de estos importantes avances,
la situacion de Ferrocarriles Nacionales sigui6 siendo precaria, pues continud
reduciéndose su participacion dentro del mercado, aumenté su dependencia
de los subsidios federales y fue incapaz de reducir sus costos de operacion.

La nacionalizaciéon de Ferrocarriles Nacionales
de México

El gobierno del Presidente Lazaro Cardenas fue el momento ctspide
del programa de reformas planteado al término de la revolucién mexicana,
un periodo de cambios acelerados en el que se cristalizaron algunos de los
proyectos mas ambiciosos de los gobiernos posrevolucionarios. No obstante,
la realizacion del programa cardenista dependié de un conjunto de factores
de caracter econémico y politico fuera del control del gobierno mexicano.
Primero, la gran depresion de 1929, que termind por desarticular el modelo
de crecimiento primario exportador que habia sido adoptado por el conjunto
de América Latina en la segunda mitad del siglo XIX. El debilitamiento del
sector externo, producto de la Primera Guerra Mundial y de la crisis de 1929,
obligd a los paises latinoamericanos a reactivar el crecimiento utilizando
el mercado interno como sustituto o complemento de la demanda externa,
para lo cual se requeria estimular el consumo aumentando la capacidad de
compra de los salarios y acelerar el proceso de industrializaciéon para que
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los productores nacionales pudieran sustituir a los bienes antes importados.
De alli la importancia que el régimen cardenista le da a la inversiéon publica
como detonante de la inversion privada, asi como al aumento de los salarios
de los trabajadores como requisito para aumentar el consumo interno. Un
segundo factor que permitié la consolidacién del proyecto cardenista fue el
cambio del paradigma ideoldgico que se fue fraguando a lo largo de la década
de 1930, el cual significé el abandono gradual de las posiciones liberales
que limitaban la participacion del Estado en la economia. De forma lenta,
la profundidad de la crisis de 1929 fue convenciendo a los gobiernos de las
principales potencias mundiales de que la recuperacién no podria alcanzarse a
través de las viejas consignas que recomendaban el equilibrio de mercado para
cualquier crisis econdmica. En su lugar, se fue formando un nuevo consenso
que sostenia que para alcanzar la recuperacion era crucial que los gobiernos
no solo regularan el sistema econdémico, sino que lo impulsaran y financiaran.
Este viraje ideoldgico sin precedentes permitié que distintos gobiernos
alrededor del mundo se hicieran con el control de sectores que consideraban
estratégicos para impulsar el crecimiento econdémico. Este rompimiento con
la ortodoxia liberal le permiti6 al gobierno mexicano ampliar el espacio de
accion del Estado posrevolucionario, facultdndolo para tomar medidas que
hubieran sido impensables solo una década antes. El tercer factor externo que
permitio la instrumentacion del programa cardenista fue la rapida salida de
la crisis de 1929, gracias a la recuperacion de los precios de las exportaciones
mexicanas. De este modo, las politicas adoptadas durante el gobierno de
Cardenas fueron posibles porque llegé al poder en la fase ascendente del ciclo
econdmico después de la caida pronunciada causada por la gran depresion, lo
cual permitio la expansion del gasto publico sin caer en desequilibrios fiscales.
En conclusién, todos estos cambios, sumados al programa de la revolucién
mexicana, permitieron la consolidacion del nacionalismo econdmico
cardenista, el cual quedd reflejado en el reparto agrario, la intensificacion
del gasto y el crédito publico, el impulso a la industrializacion a través de la
sustitucion de importaciones y una politica nacionalista de expropiaciones de
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sectores estratégicos como la industria petrolera y los ferrocarriles (Cardenas,
2015, p. 448-492).

El 23 de junio de 1937, el gobierno federal mexicano decret6 la
expropiacion de los Ferrocarriles Nacionales de México." El marco legal que
permitié llevar a cabo dicha accién fue la Ley de Expropiacién publicada
en el Diario Oficial el 25 de noviembre de 1936, la cual facultaba al Estado
para enajenar una propiedad privada si este demostraba que existia “utilidad
publica’, fijando como causas de esta, entre otras, “[...] la explotaciéon de un
servicio publico [...]” (articulo 2) y “[...] la conservacién de una empresa
para beneficio de la colectividad [...]” (articulo 1, fracciones i y ix). También
establecia en su articulo 19 que: “[...] la indemnizacidn sera cubierta por el
Estado cuando la cosa expropiada pase a su patrimonio [...]”, ya que si pasa “[...]
al patrimonio de persona distinta del Estado, esa persona cubrira el importe
de la indemnizacion”? A diferencia de la expropiacion petrolera que se llevaria
a cabo al afo siguiente, la expropiacion de los ferrocarriles no fue resultado
de un largo proceso judicial en el que se hubieran vulnerado los derechos
de los trabajadores ni tampoco se debia a un reclamo popular que obligara
a la accion del Estado. Por el contrario, la decision se justifico unicamente
en criterios técnicos, como mejorar la organizacién de la empresa, aumentar
su eficacia y reducir sus “[...] vicios y deficiencias en el manejo del sistema
[...]; asi como en principios de utilidad puablica como optimizar la atencién
de los usuarios, impulsar el crecimiento de la red ferroviaria y aumentar el
bienestar social. Mas alla de las causas concretas que hayan llevado al gobierno
cardenista a tomar esta decision, lo cierto es que la empresa no habia cumplido
con las expectativas de crecimiento que se habia planteado al momento de
su devolucion en 1926, en parte debido al impacto de la crisis de 1929, pero
también por los multiples problemas de organizacién interna que habia venido

! Centro de Documentacién e Investigacion Ferroviarias - CEDIF; Fondo Junta Directiva - JD,
Caja 4, exp. 4000, leg. 1, “Declaratoria de expropiacion, por causa de utilidad publica, de los
bienes pertenecientes a la compaiiia de los Ferrocarriles Nacionales de México’, 23 de junio de
1937 y Diario Oficial, 24 de junio de 1937.

2Centro de Documentacion e Investigacion Ferroviarias - CEDIF; Fondo Junta Directiva - JD,
Caja 4, exp. 4000, leg. 1, “Ley de expropiacion’, 25 de noviembre de 1936.
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arrastrando desde su creacion. Por todo esto, a nadie sorprendi6 el decreto
expropiatorio, ni siquiera a sus administradores y propietarios privados, los
cuales recibieron el anuncio con jubilo contenido.” Aunque en apariencia
esta decision lesionaba sus intereses, lo cierto es que después de décadas de
malos resultados econémicos, escasos dividendos y suspension del servicio de
la deuda desde 1914, la expropiacién debi6 ser vista como una oportunidad
para resarcir pérdidas y compensar de alguna forma su inversion, es decir, si
bien no alentaron esta decision tampoco la condenaron. En este sentido, el
presidente Cardenas —quien inicialmente temia que la expropiacion generara
un conflicto grave con el gobierno de Estados Unidos-, poco a poco se fue
convenciendo de que las consecuencias serian limitadas o que, al menos, se
podria encontrar un rapido acuerdo con los accionistas y acreedores. Desde
la campana cardenista, Juan Gutiérrez, importante lider sindical ferroviario,
habia sefialado al candidato Cérdenas sobre la necesidad de la medida,
quien a la pregunta del general si no crefa que tal decision podria traer un
enfrentamiento con Estados Unidos, Gutiérrez respondié: “No sefor, lo estan
deseando. Los accionistas americanos jamas han percibido ni un centavo de
dividendos; los tenedores de los bonos de la deuda jamas han recibido un
centavo por intereses’, anadiendo que en conversacion con E. E. Bashford,
secretario de la Junta Local de Nueva York, este le habia dicho que “[...] seria
el dia mas feliz de su vida cuando los Ferrocarriles Nacionales pasaran a ser
propiedad del gobierno y pudiera negociarse, entre el tenedor de acciones y el
tenedor de bonos, la indemnizacién que fijara el gobierno mexicano” (Centro
de Investigaciones Histdricas del Movimiento Obrero, 1983, p. 109). Por todo
esto, no sorprende que la Junta Directiva de los Ferrocarriles Nacionales
aprobara sin discusion el contenido del decreto expropiatorio, el que fue leido
en sesidén extraordinaria de la Junta Directiva de Ferrocarriles Nacionales
convocada el 29 de junio de 1937. Concluida la lectura, se solicit6 la opinién
de los miembros de dicha junta para determinar cudl seria la actitud que
debia asumir la Junta Directiva en representacion de la empresa, llegando a

* Centro de Documentacién e Investigacion Ferroviarias - CEDIF; Correspondencia General -
CG, Version estenografica de la sesion de Junta Directiva del 29 de junio de 1937.
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la conclusién unanime de que la aplicacion de la Ley de Expropiacion era una
medida “eminentemente patriética” y que satisfacia “una necesidad nacional”.
Ademas, como el gobierno federal tomaba en cuenta “[...] los intereses de
accionistas y acreedores para indemnizarlos en la forma prevista por la propia
ley [...]" la Junta acordé que no debia interponerse ningtin recurso juridico en
contra de la declaratoria de expropiacion.*

Si bien los propietarios y administradores de la empresa no
mostraron mayor resistencia, la oposicion a la expropiacién provino del lugar
menos esperado: los trabajadores ferroviarios. En opinién de algunos de los
principales lideres sindicales, la expropiaciéon ponia en peligro la situacién
laboral del gremio, pues a pesar de las repetidas declaraciones del gobierno
federal de que las condiciones laborales no se verian afectadas, el sindicato
preveia una inminente declaracién de los trabajadores ferroviarios como
trabajadores del Estado, lo que traeria consigo la nulidad del contrato colectivo
vigente, el cual les habia concedido una serie de prestaciones a las que no
estaban dispuestos a renunciar. Previendo el problema laboral que podria
traer la negociacion de nuevos contratos y la necesidad de contar con el apoyo
sindical para sacar adelante a la empresa, el gobierno cardenista comenzé a

considerar otras soluciones mas radicales.

La Administracion Obrera

Aunque las relaciones entre el gobierno federal y los gremios
ferroviarios habian tenido sus altas y bajas en la década anterior, con la
fundaciéon del Sindicato de Trabajadores Ferrocarrileros de la Republica
Mexicana (STFRM) en enero de 1933 y la llegada de Lazaro Cardenas al poder
en 1934, vendrian mejores tiempos para el movimiento ferrocarrilero. Pronto
se vio el cambio de actitud por parte del gobierno, integrando a representantes
obreros en la junta directiva de la empresa, favoreciendo sus demandas

*Centro de Documentacion e Investigacion Ferroviarias - CEDIF; Sesiones de la Junta Directiva
- SJD, Acta 606, 29 de junio de 1937.

179



salariales y estrechando su relacion con algunos de los principales lideres. Una
medida muy importante para el sindicato fue la aprobacion de la clausula de
exclusividad, que facultaba al sindicato mayoritario a ser el titular del contrato
colectivo de trabajo, con lo que en la practica se eliminaba a los pequefos
gremios que no se habian unido al STFRM vy dificultaba la creacion de nuevas
organizaciones en el futuro. Otro acontecimiento politico determinante fue el
distanciamiento entre Cardenas y el expresidente Calles, quien se oponia a la
politica obrerista del nuevo gobierno. Ante la actitud cada vez mas contraria
del antiguo “jefe maximo” de la revolucion, el gobierno cardenista reaccion6 con
una amplia movilizacion obrera —en la que participaron los ferrocarrileros-, la
cual permitié a Cardenas aislar a Calles y ordenar su expulsion del pais. La salida
de Calles fue muy importante porque dejé el campo libre al gobierno cardenista,
desplazando a la antigua administraciéon de FNM y permitiéndole llevar a cabo
la expropiacion de la empresa privada.

La oposicion de los ferrocarrileros a la expropiacion de la empresa
obligd al gobierno a plantear una estructura administrativa en la que estos
participaran de una forma mas directa. En noviembre de 1937, apenas
unos meses después de la expropiacion, el gobierno cardenista presentd
al STFRM un conjunto de bases para crear una administracion obrera que
seria encabezada por el propio sindicato. Aunque dichas bases le daban total
autonomia operativa y le reconocia el derecho a nombrar a la totalidad de los
funcionarios, los dirigentes sindicales vieron con desconfianza esta propuesta,
puesto que consideraban que no eliminaba el peligro de ser considerados
empleados federales. Ademas, debido a las dificultades econémicas por las
que atravesaba la empresa, temian que la administraciéon obrera se viera
precisada a reducir salarios y prestaciones, o que, al menos, fuera menos
receptiva a conceder mas “conquistas” a sus agremiados. Por si fuera poco,
los trabajadores eran conscientes de lo efimera que podria ser la decisiéon
presidencial pues, asi como habia sido otorgada, la administraciéon obrera
podia ser revertida dependiendo del éxito real o ficticio de los trabajadores al
frente de la empresa. En este sentido, el sindicato confiaba en su permanencia
al frente de la empresa durante la presidencia de Cardenas, pero intuian que
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nada les garantizaba que el experimento obrero continuara en el futuro con
gobiernos mas conservadores, por lo que llamaban a no entusiasmarse con
algo que no entrafiaba un caracter definitivo.

A pesar delaoposicion de un sector significativo delos ferrocarrileros,
el 23 de abril de 1938 se promulgo la ley que cre6 la Administracion Nacional
Obrera de los Ferrocarriles (AOFNM). Segun esta ley, la AOFNM estaria bajo
el control de un Consejo de Administracién compuesto por siete miembros
designados por el sindicato mediante sus distintos comités, disposiciéon que
generd multiples controversias, pues se consider6 que la ley establecia de una
forma ambigua en quien recaia la responsabilidad de la administracion de la
empresa. Debido a que la ley no delimité con precision estas responsabilidades,
el sindicato terminé sometiendo al Consejo, destituyendo a sus miembros y
presionando para la solucién de sus demandas. En particular, esta presion se
ejercio sobre el gerente general designado por el Consejo, de modo que aunque
el gerente era la autoridad operativa maxima, sus facultades de organizacién y
administracion se vieron acotadas desde un inicio.

La situacién economica de la compaiia durante los dos afios y medio
que durd la Administracion Obrera no fue facil. A pesar de que el desempefio
de algunos indicadores fue bueno, los altos gastos de explotacién continuaron
asfixiando las finanzas de la empresa. Ademas, segin el nuevo Consejo de
Administracion, al momento de recibir la empresa los Ferrocarriles no tenian
“un solo centavo en la Tesoreria”, pues los 900 mil pesos que se encontraban
depositados en ella habian sido recogidos por la Secretaria de Hacienda, lo que
dej6 ala compaiia sin los recursos necesarios para enfrentar sus compromisos
inmediatos. Ademds de esta falta de efectivo, la administracion se enfrenté a
una “[...] absoluta carencia de materiales en los almacenes y talleres [...]”, lo
que amenazaba con paralizar las actividades en el corto plazo.

Aunque en un principio la Administracién cubrié sus compromisos

inmediatos, para mediados de 1938 se vio impedida para operar con ingresos
propios, por lo que solicitd al gobierno federal su cooperacién para llevar

* Centro de Documentacién e Investigacion Ferroviarias - CEDIF; Sesiones del Consejo de
Administracion - SCA, Actas 1y 2, 1y 2 de mayo de 1938.
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a cabo reparaciones urgentes que no se habian podido realizar por falta de
dinero.® Para septiembre la situacion de la empresa empeord debido a la caida
de los ingresos en millon y medio de pesos, por lo que se solicité un aumento
a la tarifa sobre diversos productos minerales.” A pesar de la delicada situacién
economica de la compaiiia, el gobierno federal negd de forma sistematica el
aumento de tarifas —a pesar de que estas no se habian actualizado desde hacia
casiunadécada-bajo elargumento de que ello afectariala produccién mineraen
un periodo especialmente agudo de caida de las exportaciones (Estévez Torres,
1980, p. 215). El aumento en los costos de explotacion y los efectos nocivos del
inicio de la guerra mundial —que incrementd los precios de los materiales y
equipos que se adquirian en Estados Unidos- obligaron a la Administracion a
negociar un préstamo de cuatro millones de délares, el cual fue objetado por el
STFRM al considerar que las condiciones eran desventajosas para la empresa
y porque no se le habia consultado este asunto.® Debido a que la situaciéon de
la compania no mejoraba, en los meses siguientes se volvié a discutir sobre
la necesidad de nuevos empréstitos, planteandose dos opciones: adquirir un
crédito con una casa comercial que surtiera los productos necesarios u obtener
un préstamo en efectivo con una entidad bancaria. No obstante, debido a que
el pago de intereses de los bonos de deuda de la empresa se habia suspendido
desde 1914, la compaiiia no podia acceder directamente a los mercados de
capitales, pues los tenedores de bonos habian bloqueado con anterioridad
diversos intentos por acceder a préstamos con entidades estadounidenses y
europeas. Debido a esto, después de discutirse los puntos a favor y en contra de
ambos métodos y de solicitar la autorizacion del STFRM, el Consejo decidié
negociar un empréstito a través de un intermediario supuestamente muy
bien relacionado en los mercados norteamericanos. Aunque la empresa habia
recibido ofertas de fabricantes de equipo y de casas dedicadas a la venta de

¢ Centro de Documentacién e Investigacion Ferroviarias - CEDIF; Sesiones del Consejo de
Administracion - SCA, Acta 17, 30 de junio de 1938.

7 Centro de Documentacioén e Investigacion Ferroviarias - CEDIF; Sesiones del Consejo de
Administracion - SCA, Acta 29, 6 de octubre de 1938.

8 Centro de Documentacién e Investigacion Ferroviarias - CEDIF; Sesiones del Consejo de
Administracion - SCA, Acta 68, 19 de octubre de 1939.
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materiales de segunda mano, se decidié aceptar la propuesta del intermediario,
pues este ofrecia conseguir los fondos rapidamente, aunque con tasas de interés
mucho mas altas que las que prevalecian en el mercado.” Aunque este proyecto
tampoco se materializo sirve para ejemplificar los riesgos que tenia que tomar
la compaiiia al estar al margen de los mercados financieros.

Ademas de los problemas econdmicos, la AOFNM tuvo que
enfrentar diversos inconvenientes de caracter organizacional. Ejemplo de
estos fue el acuerdo para disolver las compaiias subsidiarias de Ferrocarriles
Nacionales, las cuales producian insumos necesarios para la operaciéon como
carbon y madera, bajo el argumento de que el precio al que vendian la empresa
era superior al precio de mercado. Adicionalmente, también se adoptaron
medidas —en parte impulsadas por los propios trabajadores que demandaban
un mayor compromiso con el personal sindicalizado— que mas bien parecian
revanchas de clase, como reducir el personal de confianza —categoria laboral
a la que pertenecia buena parte de los mandos medios y superiores—, o negar
la indemnizacién de tres meses a la que tenian derecho los trabajadores de
confianza de la antigua compaiia. Por altimo, cabe agregar que el sindicato
no solo nombré y removié al personal asignado en importantes puestos
operativos, sino que ademas eliminé departamentos enteros basandose en
criterios cuestionables. Por ejemplo, elimind el Departamento de Auditores
de Trenes —que se encargaba de verificar que los pasajeros hubieran pagado
su boleto y que dicho pago se realizara de forma apropiada-, asi como el
Departamento Quimico —que se ocupaba de realizar las pruebas necesarias
para la clasificacion adecuada de la carga y al cual el STFRM se habia opuesto
desde su creaciéon-; en ambos casos porque los trabajadores obtendrian
beneficios econdmicos con su eliminacion.'” Todos estos cambios en la
organizaciéon de la compaifiia serian muy perjudiciales en el futuro, pues la
eliminacion selectiva de cargos directivos y medios —todos ellos de confianza-,

? Centro de Documentacién e Investigacion Ferroviarias - CEDIF; Sesiones del Consejo de
Administracion - SCA, Actas 77, 78, 79 y 80, 7 de diciembre de 1939-21 de diciembre de 1939.

19 Centro de Documentacion e Investigacion Ferroviarias - CEDIF; Sesiones del Consejo de
Administracion - SCA, Acta 8, 19 de mayo de 1938.
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enaras de hacer mas horizontal la operacion dela empresa, reducir las fricciones
entre el personal y aumentar el poder sindical dentro de la administracion, sin
duda redujo la capacidad de respuesta de los Ferrocarriles Nacionales ante los
cada vez mayores desafios técnicos en la industria, ademas de relajar aun mas
la disciplina laboral.

Ferrocarriles Nacionales a principios de los cuarenta

Los malos resultados obtenidos por la Administracion Obrera,
el descrédito de los trabajadores al frente de la empresa y el giro ideoldgico
hacia la derecha que se presenté con la llegada de Manuel Avila Camacho a
la Presidencia de la Republica, sentencid la suerte del experimento obrero.
Como muchos trabajadores habian sospechado, la AOFNM tenia garantizada
su existencia mientras durara el sexenio cardenista, pero apenas concluido
tendria sus dias contados. Por ello, una de las primeras medidas tomadas
por Avila Camacho durante su primer mes de gobierno fue la cancelacién de
la administraciéon obrera y la creacion de una entidad a través de la cual el
gobierno federal operaria directamente la empresa.

El 31 de diciembre de 1940 se publicé en el Diario Oficial la ley
que cre6 la Administraciéon de los Ferrocarriles Nacionales de México
con el caracter de “corporaciéon publica descentralizada” Esta ley cambi
la composiciéon del Consejo de Administracion eliminando el control del
sindicato, sustituyéndolo con una mayor presencia del gobierno federal —tres
miembros nombrados por el STFRM vy cuatro designados por el presidente de
la Republica, quien también nombraria al gerente. La nueva administraciéon
llevé a cabo importantes modificaciones en la organizacion interna de FNM,
reabriendo departamentos eliminados, restituyendo personal que habia sido
despedido y llenando vacantes que habian quedado vacias durante la mayor
parte de la AOFNM. Ademas, cabe sefialar que, a diferencia de lo ocurrido
en la administracion anterior, se dotd al gerente general con los mas amplios
poderes para firmar contratos, realizar compras de materiales y equipo e
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incluso negociar préstamos. Como parte de su proyecto de reorganizacion, la
nueva gerencia plante6 la necesidad de bajar los salarios y otras prestaciones
para reducir los gastos laborales en cerca del 20%, de manera que pudieran
llevarse a cabo tareas urgentes de mantenimiento, ademas de aumentar el fondo
de depreciacion de equipo, el cual habia sido utilizado para cubrir salarios.
Ademas de reducir los costos laborales, los directivos de la empresa hicieron
énfasis en la necesidad de eliminar diversos problemas de caracter contable
administrativo, entre los que se encontraban los siguientes: la contabilidad
seguia criterios obsoletos que habian dejado de utilizarse en otras empresas
desde hacia décadas, presentaba errores técnicos que sobreestimaban los
ingresos de la compania —por ejemplo, en el balance se incluian partidas de
cuentas por cobrar de deudores insolventes—, y se carecia de un inventario
exhaustivo y actualizado de los bienes de FNM, lo que impedia hacer un calculo
exacto de las partidas de conservacion diferida y reposicion de equipo." Si
bien la reorganizacion de la compaiiia era crucial para disminuir los gastos
de operacion del sistema, la gerencia estaba consciente de que la situacion de
FNM era tan delicada que la empresa ya no podria resolver sus problemas por si
misma, sino que requeriria del apoyo decidido del gobierno federal para llevar
a cabo las urgentes tareas de rehabilitacion que habian sido pospuestas por
décadas. No obstante, se reconocia que la fuerte inversion publica solicitada
—calculada entre 160 y 260 millones de pesos— no tendria ningun sentido si
antes no se llevaba a cabo el saneamiento de la empresa, reduciendo su déficit,
ajustando la plantilla laboral y restableciendo la disciplina interna.

A pesar de la cada vez mas delicada situacion de la compaiiia, el
presidente Avila Camacho emitié un decreto para otorgar “[...] compensaciones
de emergencia para salarios insuficientes [...]” —el cual equivalia a una erogacién
adicional por 24 millones de pesos anuales—, un aumento de 5% a los salarios
de los trabajadores que percibieran mas de $300 pesos y un incremento del
18,5% para el trabajo a destajo.'” Si bien estas erogaciones respondian a la

" AHColmex-RB, Tema Ferrocarriles, caja 2, exp. 424c, “Los 27 puntos”

12 Centro de Documentacién e Investigacion Ferroviarias - CEDIF; Sesiones del Consejo de
Administracion - SCA, Acta 39, 26 de noviembre de 1943.
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creciente presion obrera ante el aumento de la inflacién provocado por la
guerra, la empresa no estaba en posibilidad de cubrirlas pues, aun antes de
los incrementos, enfrentaba graves dificultades para cubrir la némina regular.
Segun diversos calculos realizados por el Consejo de Administracion, los
nuevos incrementos salariales elevarian el coeficiente de explotacion a 107%,
lo que colocaba a la empresa en condicion de bancarrota. Ante esta situacion,
la gerencia planteé al presidente Avila Camacho que declarara suspendido
temporalmente el contrato colectivo, de manera que la empresa contara con
la libertad necesaria para ajustar y recontratar al personal que realmente
necesitara, propuesta que fue rechazada por el ejecutivo federal."” La respuesta
del gobierno a esta grave situacion fue un nuevo decreto que reformo la ley
del 31 de diciembre de 1940, publicado en el Diario Oficial del 11 de marzo de
1944, que sustituy6 el Consejo de Administracién por un Consejo Consultivo
que asesoraria al gerente general, incluyendo representantes no solo del
gobierno federal sino también de las principales asociaciones empresariales.
Por desgracia, este nuevo 6rgano también careci6 de las facultades necesarias
para resolver los graves problemas que aquejaban a la empresa.

La Railway Mission in Mexico y la Segunda
Guerra Mundial

A principios de la década de los cuarenta, la economia mexicana se
encontraba en el inicio de una fase de recuperacion luego de la crisis ocurrida
al final del gobierno cardenista. Si bien fue lenta al principio del sexenio de
Manuel Avila Camacho, la inminencia de una nueva confrontacién mundial
y el rapido crecimiento de la economia estadounidense promovié la entrada
de capitales extranjeros que buscaban refugio en el pais, asi como el aumento
de la demanda de las exportaciones mexicanas. El incremento de la actividad

13 AHColmex-RB, Memordndum que envian Ramén Beteta y Margarito Ramirez a Manuel Avila
Camacho sobre la reorganizacion de los Ferrocarriles, 8 de junio de 1943, Tema Ferrocarriles,
Caja 2, Exp. 424c.
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econémica generd una mayor presion sobre el sistema ferroviario, el cual
controlaba mas de la mitad de la carga transportada, por lo que tendria que
ajustarse rapidamente a las nuevas condiciones de demanda del servicio. Por
desgracia, después de décadas de continuo deterioro en sus vias y estructuras,
los Ferrocarriles Nacionales de México no estaban en su mejor momento para
hacer frente al aumento del servicio. Aun antes de la guerra, los Nacionales
habian tenido problemas para cubrir la demanda debido a la escasez de
carros de carga, lo que provocé un importante desvio de esta hacia los
autotransportes, perdiendo la confianza de clientes que habian trabajado con
la empresa desde el porfiriato. Aunado a la creciente demanda y a la escasez
de carros, estaba el pésimo estado de conservacion en algunos de los tramos
de las lineas por las que circulaba el grueso de la carga de exportacion. Al
menos desde 1930, los gastos en conservacion de vias y edificios habian venido
cayendo de forma pronunciada, pasando del 24 al 16% del total de los gastos
entre 1930 y 1940. La disminucion del gasto en este rubro tuvo como resultado
una menor reposicion de rieles y durmientes, el deterioro acelerado de
instalaciones indispensables como patios y estaciones, asi como la paralizacién
en la construccion de laderos y espuelas, todo lo cual redundaba en un mayor
numero de accidentes, disminucién de la velocidad promedio y la proliferacion
de nudos que asfixiaban el trafico de carga.

El inicio de la Segunda Guerra Mundial agravé aun mas los
problemas de operacién que padecian los FNM, haciendo todavia mas urgente
un amplio programa de rehabilitacion. El gobierno estadounidense tenia
particular interés en la rehabilitacion del sistema ferroviario mexicano, debido
a que la guerra submarina alemana —particularmente en el Atlantico y el mar
Caribe- habia dificultado el transporte de mercancias provenientes de México
y Centroamérica. Esta circunstancia provocé que de forma inesperada se
hiciera indispensable contar con un adecuado sistema de transporte terrestre
en México, que permitiera el abastecimiento de las fabricas estadounidenses.
Con este objetivo, el gobierno de Estados Unidos ofrecié un amplio apoyo al
mexicano para llevar a cabo una rehabilitacion selectiva del sistema ferroviario
mexicano, de forma tal que México no se convirtiera en un cuello de botella
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para las materias primas que requeria la economia estadounidense. Para
cumplir con este programa, el gobierno norteamericano creé el Institute of
Inter-American Affairs y el Institute of Inter-American Transportation, los que
nombraron una comisién que tendria como objetivo colaborar con el gobierno
mexicano y la gerencia de los Ferrocarriles Nacionales de México. De esta
forma, el 18 de noviembre de 1942 se formo la Railway Mission in Mexico, que
tendria como primer objetivo la rehabilitacion de cerca de 3000 kilometros
de vias troncales que conectaban ambas fronteras pasando por la Ciudad de
México (Figura 1).

Figura 1 - Vias rehabilitadas por la Railway Mission in Mexico, 1942-1946

[ ESTARCS LINIDOS DE AMERICA

GUATEMALA

——— Fenccaries Nacionales te Méxice e

Fuente: Del autor.

Las tareas de rehabilitacion incluyeron la revision del disefio de las
vias y la inspeccion del estado de rieles y durmientes, los cuales se encontraban
en avanzado deterioro en tramos de alta circulacion de trenes. Los resultados
de estas primeras inspecciones llevaron a los oficiales de la Misiéon a la
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conclusion de que era indispensable cambiar los rieles y durmientes de las
lineas troncales seleccionadas —las lineas México-Laredo, Torreén-Monterrey,
Torreén-Chihuahua, asi como los tramos Cdrdoba-Coatzacoalcos-Ixtepec-
Suchiate, esto es, mas de 3000 kilémetros de vias, casi una cuarta parte de los
13.500 kilometros que conformaban el sistema de Nacionales de México-, asi
como el reforzamiento deterraplenes, puentes yalcantarillas, ylamodernizacion
de algunas estaciones, patios y talleres. Si bien el grueso de los trabajos se realizd
en el norte del pais, las tareas llevadas a cabo en las lineas del sur no fueron
menores, pues se repusieron las vias en casi 900 kilometros, es decir, casi un
tercio de las vias rehabilitadas. Ademas de las tareas de rehabilitacion de vias,
se llevaron a cabo importantes mejoras en las instalaciones y organizacion de
los patios de carga, particularmente en aquellos que concentraban o servian de
enlace con otras lineas, como era el caso de Nuevo Laredo, Monterrey, Saltillo,
San Luis Potosi y Nonoalco, en la ciudad de México. Asi, por ejemplo, para
evitar el congestionamiento de carros se redisefiaron los patios de carga de la
estacion Nuevo Laredo, simplificando los recorridos y aumentando la cantidad
de carros que daban el servicio interno.™*

Aunque la Railway Mission in Mexico tenia como objetivo la
simple rehabilitacién de una parte del sistema de FNM, rdpidamente rebaso
este objetivo inicial proponiendo programas de reorganizaciéon para las
principales areas de trabajo de la empresa, asi como un ambicioso proyecto
de modernizacién de vias e infraestructuras, locomotoras, comunicaciones
y procedimientos técnicos que pretendian trasladar practicas exitosas en el
contexto estadounidense hacia el vecino del sur. Entre las muchas propuestas, la
mision realizé reportes especificos sobre los procesos de trabajo en los talleres,
sugiriendo mecanismos para mejorar el aprovechamiento de los recursos de la

' Durante los casi cuatro afios que estuvo en funcionamiento, la Railway Mission gener6 una
buena cantidad de informes, memordndums y documentos de trabajo. En particular, son muy
interesantes los datos mensuales presentados por el jefe de mision, los que se conservan en los
National Archives en Washington, D.C., bajo el Record Group 229. Ademas de estos, el Institute
of Inter-American Transportation publicé un reporte final de sus actividades en México, el cual
es muy util para tener una idea panoramica del programa: The United States Railway Mission in
Mexico 1942-1946: a summary report (1947).
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empresa, estimulando la reutilizacion de materiales de desecho y poniendo en
marcha la primera planta de recuperacion del sistema.

Mas alla de las criticas que los oficiales estadounidenses hicieron a los
procedimientos de trabajo, sorprende que dichos oficiales reconocieran que las
instalaciones y maquinaria de la mayor parte de los talleres que visitaron eran
comparables e incluso superiores a los existentes en las principales compaiiias
ferroviarias de Estados Unidos. No obstante, los informes remitidos por las
distintas comisiones enviadas a los principales talleres del sistema hacian
especial énfasis en los problemas de disciplina y organizacion del trabajo, los
mismos que dificultaban hasta las tareas mds sencillas. Para tratar de resolver
este inconveniente, era indispensable el estudio de los contratos y problemas
laborales, para lo cual la misién nombro6 una comision a finales de 1942. Entre
las numerosas recomendaciones realizadas por esta comision estaban reformar
los contratos de trabajo para eliminar la injerencia del sindicato en asuntos de
exclusiva responsabilidad de la administracién como la seleccion del personal
de confianza; flexibilizar el trabajo de manera que la administracién pudiera
fusionar o eliminar el personal de dos o mas departamentos, redistribuyendo
las labores y aumentando o suprimiendo los servicios ya sea porque no fueran
costeables o porque ya no fueran demandados por los usuarios; modificar
los contratos con el fin de cambiar la estructura de la jornada laboral en las
diferentes especialidades para igualar su duracién y, por ultimo, un cambio
de raiz del procedimiento necesario para destituir al personal en el caso
de violaciones graves a los reglamentos. Todas estas importantes medidas
requerian reformas profundas del Contrato Colectivo, por lo que solo podrian
llevarse a cabo con la aprobacion y apoyo del gobierno federal.

Aunque los objetivos planteados no habian sido del todo alcanzados,
la finalizacion de la guerra hizo innecesario continuar sosteniendo a la Misién
Americana, por lo que el 30 de junio de 1946 se declararon concluidos sus
trabajos y el 21 de agosto siguiente se firmo la desaparicion del Institute of Inter-
-American Transportation. Aunque la breve existencia de la misién americana
impidio llevar a cabo muchas de sus propuestas, estas fueron incorporadas en
los programas de modernizacién del sistema que se pondrian en practica en
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los afios siguientes, empezando por el llamado “Plan Aleman’, el que podria
considerarse como una extension de los proyectos planteados por la mision.

La solucién al problema de la deuda ferrocarrilera

La construccion de las lineas que conformarian el sistema ferroviario
mexicano requirié la emisién de bonos de deuda en mercados nacionales e
internacionales, los que tuvieron una amplia circulaciéon a nivel mundial. Una
buena parte de dichos titulos eran bonos hipotecarios garantizados por las
propias vias ferroviarias, lo cual incentivo la rapida expansion de la red, puesto
que la extension de esta determinaba la cantidad de endeudamiento que podia
contraer cada empresa. Por este motivo, las distintas compaiiias promovieron
la adquisicién de lineas poco eficientes, construyeron nuevos ramales que
carecian de los estudios indispensables que garantizaran su viabilidad
de largo plazo y tendieron vias que corrian en paralelo a las de compaiiias
competidoras. Esta rdapida expansion les permitié aumentar su capitalizacion,
emitiendo bonos en exceso cuyo valor depreciado fue insuficiente para cubrir
las deudas contraidas para extender la red, por lo que, de manera paraddjica,
entre mas se expandian las lineas, mas débil era la situacion financiera de
las distintas companias. La fragilidad financiera de las dos principales lineas
del sistema ferroviario mexicano —el Ferrocarril Nacional de México y el
Central Mexicano- fue una de las causas que impulsé al gobierno de este
pais para crear Ferrocarriles Nacionales de México en 1908. Como parte del
proceso de fusion de estas empresas, sus deudas fueron absorbidas por FNM
y canjeadas por nuevas emisiones de bonos, a las cuales se sumaria lo que
debian Ferrocarril Internacional Mexicano, Ferrocarril Veracruz al Istmo
y Ferrocarril Panamericano, que fueron absorbidas con posterioridad.”” El
conjunto de estos bonos alcanzé la suma de 285 millones de délares —cifra

1> El proceso de fusion de las distintas empresas que conformarian Ferrocarriles Nacionales
de México -conocido en la historiografia como “consolidacién’- es uno de los episodios mds
conocidos de la historia ferroviaria mexicana. Entre los muchos trabajos que han analizado este
asunto destacan Calderon (1972); Ortiz Herndn (1988) y Grunstein Dickter (2012).
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similar a la deuda del gobierno federal-, quedando en suspension de pagos
en 1914 debido a la Revolucién Mexicana. Después de la guerra, el gobierno
mexicano trato de restablecer el servicio de la deuda ferrocarrilera en 1922,
1925 y 1930, pero estos intentos terminaron en sendas suspensiones debido a
las dificultades econdémicas que vivia el pais.

El inicio de la Segunda Guerra Mundial reactivo las negociaciones
para la resolucion del problema de la deuda. Desde 1941, el gobierno mexicano
restablecio contactos con el Comité Internacional de Banqueros, el cual reunia
a buena parte de los tenedores de bonos de la deuda directa —empréstitos
contratados por el gobierno federal-, asi como a los tenedores de la deuda
ferrocarrilera -préstamos contratados por Ferrocarriles Nacionales de México,
pero con garantia parcial del gobierno mexicano. Al afio siguiente, el Secretario
de Hacienda mexicano, Eduardo Suérez, acordé con el representante del
Comité, Thomas Lamont, que el gobierno mexicano cubriria el pago de la
totalidad de la deuda de Ferrocarriles Nacionales en compensaciéon por la
expropiacion de los bienes de la empresa. Esto ocurriria a condicién de que
el Comité accediera a condonar completamente los intereses insolutos desde
1914 hasta la fecha de la celebracién del convenio, ademds de convertir el
principal de los bonos a fin de pagar un peso por cada délar. Aunque en un
primer momento el Comité se resistio a aceptar estas condiciones, la presion
del Departamento de Estado urgiendo la solucion definitiva de este problema
que enturbiaba las relaciones bilaterales y la necesidad de retomar los pagos
después de casi tres décadas de suspension del servicio, convencié a los
banqueros de aceptar dichos términos. Las negociaciones de la deuda directa
avanzaron con tal rapidez que el 5 de noviembre de 1942 se firmé el convenio
correspondiente, el que obtuvo términos muy benéficos para México (Bazant,
1995). A pesar de que ambas partes se comprometieron a alcanzar un acuerdo
similar para la deuda ferrocarrilera en un plazo no mayor a seis meses, no fue
sino hasta el 20 de febrero de 1946 que se logré firmar el acuerdo relativo a las
obligaciones ferroviarias.'® Las deudas reconocidas en el Convenio de 1946

'®Centro de Documentacion e Investigacion Ferroviarias - CEDIF; Fondo Junta Directiva - JD,
Caja 1, Exp. 2190-1V, “Convenio entre los Estados Unidos Mexicanos y el Comité Internacional
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eran mas o menos las mismas que se habian incluido en las negociaciones
del Convenio De la Huerta-Lamont de 1922, la Enmienda Pani de 1925 y el
Convenio Montes de Oca-Lamont de 1930, e incluian todos los bonos de las
deudas emitidas y asumidas por Ferrocarriles Nacionales en el transcurso de
la consolidacion de 1908, ademads de una serie de pagarés contratados durante

la revolucion (Cuadro 1).

Cuadro 1 - Deudas incluidas en el Convenio de 1946 (Délares)

Cuadro 1. Deudas incluidas en el Convenic de 1946 [Délares)

Ninme o HNombre Circulacian
FHNM, Bonos oo de hipoleca general garantizada del 4%, amortizable e n 70 afos {vencen el 171041977} 30,748,575
5 Compafiis del Ferocanil de Veracoue al Pacilico, en Bonos oo de [a 1e g hipoleca gaantizada 4.5% (vence e | 17771934} 7,000, 000
16 FNM, Bonos oo prioddad 4.5%, amonizables en 50 afos (veacen el 1/7/1957) 84,804,115
17 Compaiiia del Fe rrocamil Naco nal de Méxicoo, bonos ore priondad 4.5% [vence e 1/10/ 1926} 23,000, D00
it ] Compaiiia del Ferrocamil Nacio nal de México, bonos oro 4% de 1era hipoleca consolidada fvencen el 1/10/1951} 24,740,000
19 Compaiiia del Fe rracanil Intemacional Mexicano, bonos de libras estedinas prioridad 4.5% {vencen el 1/9/1947} 4,836,000
an Compafiiadel Fe rrocamil Inte macional Mexicano, bonos oo de 1era hipoteca consolidada del 4% [vence n el 1/9/1977) 4, 206, 500
1 Compafiiadel Fe rrocamil Panamericano, bonos oro de ler hipoteca del 5% {vencen el 17171934} 2,003,000
212 Compafiia del Fe rrocamil Panamericano, bonos oro de hipoteca general del 5% [vencen el 171/1937} 1,484,000
23 Compaiiia del Fe rrocanil Central Mexicano, bonos de prioridad de hipoteca consolidada 5% {vencen el 17771935} 1,374,000
2 Compaiiia del Fe rracanil Central Mexicano, pagarés y cerilicados, 5%
A, 1a.5erie [fechada 1/4/ 1897} 150, 000
B. 2a_Senie (fechada 201001899} 100, 000
. Seie 10 {fechada 1/1/1007) 242, 000
25 FHM, pagarés oro ase guradas 65% | venoe n el 1/1/1017}
A Serie "B {fechados 1/4/1914) 1, 50, 752
B. A 3 meses{fechados 1/12/1913} T4, 000
€, A 3afios [fechados 1/1/1914) 2,460,125
D, Serie “C {fechadus 1/6/1914) 651, 790
26 FHM, pagarés aseguiados 6% (venoe nel 107/ 1916}
A f 2 anos (vencen el 1o 1915} 21,353,328
B. A 2 ailos [vencen el 14/ 1916} 1,403,000
233,112 8%

Fuente: Convenio entre los Estados Unidos Mexicanos y el Comité Internacio-
nal de Banqueros con Negocios en México referente a la deuda de los Ferrocarriles
Nacionales de México, 20 de febrero de 1946.

La propuesta del gobierno para la amortizaciéon de los bonos de
la deuda ferrocarrilera constaba de dos opciones, las que se denominaron
“Plan A” y “Plan B”. El primero de ellos estaba pensado para los tenedores
que preferian obtener un ingreso corriente y consistia en el pago de intereses
anuales en abonos semestrales, mientras que el Plan B habia sido disefiado
para aquellos tenedores que estuvieran dispuestos a renunciar a los intereses

de Banqueros con negocios en México referente a la deuda de los Ferrocarriles Nacionales de
México”, 20 de febrero de 1946.
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corrientes a cambio de los beneficios provenientes de un fondo de amortizacion
formado por el gobierno, el cual adquiriria los bonos a precios de redencion.
El Convenio de 1946 incluy6 un conjunto de caracteristicas que lo hicieron,
sin lugar a duda, el mds benéfico para los intereses mexicanos alcanzado
hasta ese entonces. Determinaba, entre otras ventajas, la conversion de las
deudas denominadas en dolares a pesos, a razén de un peso por cada ddlar;
el establecimiento de “precios de redencion” para la compra del capital de las
emisiones a precios muy por debajo de su valor nominal; la adquisicién de
ciertos titulos de intereses insolutos al 1% de su valor original; una tasa de
interés uniforme para todas las emisiones y, por altimo, un plazo razonable
para la amortizacion de los bonos.

Por su parte, si bien los montos reconocidos como capital de las
emisiones de deuda fueron muy similares a los registrados en los anteriores
acuerdos, debido a la conversion 1 a 1 entre el peso y el ddlar, sus sumas
disminuyeron a cerca de una quinta parte o incluso menos, dependiendo del
tipo de titulo y el esquema de pagos elegido por el tenedor.

A pesar de las duras condiciones que establecia el convenio a los
obligacionistas, el registro de los titulos y la aceptacién de alguno de los
planes de pagos propuestos en el acuerdo fue multitudinario, pues en un
plazo relativamente breve se logré que el 95% de los bonos reconocidos en
el convenio se registraran al mismo. La inscripcion y adhesion de los bonos
se realizd simultdneamente en siete sedes, siendo la ciudad de México y
Londres donde se registré el mayor numero de papeles, lo que contradice la
hipétesis convencional, que sefialaba que el grueso de la deuda ferrocarrilera
se encontraba en manos estadounidenses. Del total de titulos admitidos en el
convenio, el 29% se acogieron al Plan A, el 66% al Plan B, el 1% se registro,
pero no se adhiri6 a ninguno de los planes propuestos y el 4% de los tenedores
no registraron sus titulos. El gobierno mexicano cumplié escrupulosamente
con los compromisos adquiridos en 1946 e incluso llamoé a redencién
anticipada a los bonos aceptantes del Plan A del convenio, mientras que los
correspondientes al B fueron liquidados en tiempo y forma antes del 1 de
enero de 1975, tal como se habia previsto en el texto del acuerdo.
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Los programas de rehabilitacion y modernizacion

La firma del Convenio de 1946 representd un enorme alivio para las
finanzas de los Ferrocarriles Nacionales de México, pues liberd a la compania
del servicio de una deuda que no estaba en condiciones de cumplir. Ademas,
el convenio le posibilité acceso a nuevas fuentes de crédito necesarias para
impulsar los ambiciosos programas de rehabilitacién que tanto necesitaba. El
acceso al crédito a través del Banco de Exportaciones e Importaciones (Exim
Bank) y de la banca comercial norteamericana permitio6 a los gobiernos de los
presidentes Manuel Avila Camacho y Miguel Aleman contar con los recursos
necesarios para emprender importantes proyectos de infraestructura, entre los
que se encontraba la rehabilitacion del sistema ferroviario.

El incremento en la demanda de transportes provocado por la
guerra mundial evidenci6 las fallas que padecian los Ferrocarriles Nacionales:
antigiiedad de sus locomotoras, escasez de carros de carga, falta de equipo
adecuado a las nuevas necesidades de los usuarios, laderos escasos y en mal
estado que asfixiaban el tréfico en los tramos mas transitados, asi como patios
insuficientes para el volumen de carga, entre muchas otras. Solucionar estas
deficiencias requeriria un programa integral que incluyera las inversiones
necesarias para una modernizacion de la infraestructura y equipo de la
empresa. Ya desde su campafa presidencial, Miguel Aleman habia sefialado
que se necesitaban entre 750 y 800 millones de pesos para llevar a cabo una
“rehabilitacion integral” de los Nacionales, de los cuales cerca de 180 millones
ya habian sido aplicados durante el gobierno de Avila Camacho," por lo que
estimaba que aun faltaban por invertirse poco mas de 585 millones de pesos
tanto en vias y edificios como en material rodante y tractivo (German Parra,
1949, p. 193-209). Apenas iniciado el nuevo sexenio, se puso en marcha el
“Plan Aleman de Rehabilitacion Ferroviaria’, que pretendia llevar a cabo tareas
de reparacion, recuperacion de vias y equipo, asi como la modernizacién de

7 Durante el tltimo afio del gobierno de Avila Camacho se compré a cuenta de Ferrocarriles
Nacionales equipo rodante por mas de 22 millones de délares, préstamo que inauguré una nueva
etapa en el endeudamiento de la compania (México, 1946, p. 305).
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la operacion en el corto plazo. El elemento central de dicha modernizacion
era el programa de “diéselizacion’, es decir, la sustitucién de las locomotoras
de vapor por otras basadas en la combustion de diésel. Con este cambio se
esperaba obtener mayor potencia de arrastre, aumentar la autonomia operativa,
pues las nuevas locomotoras no requerian recargar agua ni necesitaban
calentarse antes de entrar en funcionamiento, y ofrecian costos y tiempos de
mantenimiento mas bajos (Escobedo, 1950, p. 38-39). La entrada en operacion
de las locomotoras diésel obligd a la completa reconstruccion de las vias, pues
para aprovechar su mayor potencia era necesario que estas tuvieran rieles de
mayor calibre y camas de balastro mas anchas, asi como el reforzamiento de
puentes y alcantarillas (Oficina de la Presidencia, 1950). La introduccién de
las locomotoras diésel también transformd el trabajo ferroviario, eliminando
muchas de las categorias laborales que habian existido desde la introduccion del
ferrocarril en el siglo XIX. No obstante, estas categorias se conservaron en las
sucesivas negociaciones del Contrato Colectivo debido a la resistencia sindical
a su eliminacion, generando una nueva distorsion en los procesos de trabajo,
pues proliferaron cobreros, fogoneros y garroteros que no podian desempenar
sus labores por falta de locomotoras de vapor, pero a los cuales tampoco se
podia despedir o reubicar en otras funciones, de modo que la modernizacién
en las operaciones de la empresa no necesariamente ayudo a reducir los costos
de explotacion, en particular en lo relativo a los gastos laborales.

La inversion realizada por el gobierno federal a través del Plan
Aleman rebasé los 456 millones de pesos entre 1947 y 1949, cifra sin duda
mucho mayor que la aplicada en los gobiernos anteriores, los que reiteraron
unay otra vez su respaldo a la compania, pero con escasos resultados practicos
(Campos Rios, 1994, p. 69-73). Si bien el gobierno otorgd un apoyo sin
precedentes a los Ferrocarriles Nacionales, esta mayor inversion se realizd
sin modificar antes las condiciones de explotacion, en particular, sin alterar
el pesado contrato colectivo de trabajo. De este modo, el incremento de la
inversion publica solo reforzé el patron de dependencia de la empresa sin
permitirle mejorar sus condiciones de explotacion. El mejor ejemplo de este
debilitamiento progresivo era el coeficiente de explotacion —indicador utilizado
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en la empresa para medir la eficiencia de la operacion-, el cual no era mas que
el porcentaje que representaban los gastos sobre los ingresos de explotacion,
de modo que cuando el coeficiente era superior a 100, los gastos eran mayores
a los ingresos. De este modo, para obtener un coeficiente mas bajo se requeria
que los ingresos aumentaran mientras se mantenian bajos niveles de gasto,
maximizando el diferencial entre estas variables.

Grafico 1 - Ingresos, gastos y coeficientes de explotacién, 1937-1951
(millones de pesos y porcentaje)
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Como puede observarse en el Grafico 1, los ingresos de explotacion
aumentaron de manera constante a lo largo del periodo de estudio -salvo
en 1948-, no obstante, los gastos lo hicieron a mayor velocidad, de modo
que rebasaron a los ingresos a partir de 1946, lo cual resulté en coeficientes
superiores a 100% a partir de dicho afo. Si bien la empresa habia obtenido
coeficientes promedio de 61,69% antes de la revolucién, a lo largo de su
historia fue relajando este indicador, de modo que en la década de los veinte
se consideraba un coeficiente de 70% como una medida “normal’”, mientras
que para la de los treinta esta cifra se relajo hasta alcanzar el 85%. De cualquier
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modo, nunca en la historia de la empresa se habian observado coeficientes tan
altos como los que comenzaron a observarse a partir de 1941, lo que significd
que la compaiiia requirié de subsidios crecientes por parte del gobierno federal
para sostener el servicio. Para normalizar esta situacion, el 30 de abril de 1948
se firmo un acuerdo que disponia que los subsidios otorgados por el gobierno
federal desde el 1 de enero de 1947 ylos que en el futuro se otorgaran en favor de
los Ferrocarriles Nacionales se incorporarian en la contabilidad de la empresa
como incrementos a su patrimonio, es decir, como inversiones del gobierno
federal. En él se insistia en que estos ingresos de ninguna manera podrian
considerarse ingresos corrientes de la empresa o producto de operaciones
propias, por lo que FNM deberia tratar de operar con sus propios ingresos.

Un nuevo intento para reorientar la administracion de la compania se
presentd el 30 de diciembre de 1948, fecha en que se publicé en el Diario Oficial
una nueva Ley Orgénica de Ferrocarriles Nacionales de México, por medio de
la cual la empresa fue reorganizada como organismo publico descentralizado,
dirigida al igual que la anterior por un Consejo de Administracién y una

gerencia general que contaria con mayor autonomia administrativa.

Conclusiones

La expropiacion de Ferrocarriles Nacionales de México representd
uno de los puntos culminantes del nacionalismo econémico. A pesar de que
no existia un clamor popular a favor de la expropiacion, el gobierno cardenista
justificé esta medida basada en criterios de orden técnico y en los beneficios
sociales esperados. La expropiacion de los bienes de Ferrocarriles Nacionales
representd el rompimiento del delicado equilibrio entre los accionistas
privados que detentaban el 49% de la propiedad de la compaiiia y el gobierno
federal mexicano propietario del 51% de la empresa. Si bien los Ferrocarriles
Nacionales eran una compaifiia privada sui generis desde su creacion en
1908, después de su desincautacion en 1926 habian tratado de regirse por
criterios de rentabilidad y eficiencia, aunque con resultados decepcionantes
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que le impidieron llevar a cabo las inversiones necesarias para expandirse
y modernizarse. Por desgracia, el gobierno cardenista tampoco llevd a
cabo las fuertes inversiones necesarias para impulsar y expandir el servicio
ferroviario, y la creacién de la Administracion Obrera tampoco parece que
ayudo a solucionar los graves problemas que enfrentaba la empresa, pues los
trabajadores privilegiaron la obtencion de beneficios econdémicos colectivos
antes que la recuperacion de la salud financiera de la compaiia. Por si fuera
poco, el gobierno cardenista fue inconstante en las acciones emprendidas,
siendo frecuente el anuncio de medidas que en breve tiempo eran abandonadas
o adoptaban otras contradictorias, lo que provocd que en multiples ocasiones
los resultados obtenidos fueron los opuestos a los planeados.

Aungque no existen indicios claros que expliquen por qué el presidente
Cardenas decidio entregar la administracion de la empresa a los trabajadores,
sin duda estaba convencido de que para mejorar la explotacion de la compaiiia
era indispensable una colaboracion decidida del sindicato. Cardenas creia que
la actitud contraria que habia despertado la expropiacion y la creacion de la
Administracion Obrera en algunos grupos de trabajadores era resultado de la
falta de informacion, pero que en cuanto conocieran la verdadera situacién
de la compania se convencerian de renunciar temporalmente a sus demandas
econdmicas, lo que permitiria reducir los costos de explotacion. Por supuesto,
nada de esto sucedio. Por el contrario, al verse con el control de la empresa,
los reclamos de mejoras econdmicas aumentaron, pues los trabajadores no
entendian el por qué la empresa, ahora controlada por el sindicato, les negaria
cualquier tipo de prestacion. Tal vez pueda parecer demasiado ingenuo
suponer que el Presidente albergaba la esperanza de un mayor compromiso de
los ferrocarrileros, pero habria que situar esta decision dentro del ambiente de
solidaridad obrera que se habia fomentado durante su gobierno, por lo que los
trabajadores debian no solo apoyar a la empresa que ahora administraban, sino
también al Estado comprometido con sus causas que les habia encomendado
tan alta responsabilidad. El fracaso relativo de la administracion obrera y la
falta de consistencia de la politica ferroviaria alimentaron a los criticos del

cardenismo, quienes demandaron un cambio de rumbo en la compaiia,
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objetivo alcanzado en diciembre de 1940 cuando se puso fin al experimento de
la administracién obrera.

La entrada de México en la Segunda Guerra Mundial impuso
nuevos retos al sistema ferroviario mexicano, los que no podrian cumplirse
sin un amplio programa de rehabilitaciéon y modernizacién. La situacion
estratégica que ocuparia este pais dentro del esfuerzo de guerra de los paises
aliados permiti6 que dicha rehabilitacién fuera realizada por el gobierno
estadounidense. Los programas iniciados por la Railway Mission durante
la guerra marcaron la pauta para los proyectos impulsados por el gobierno
mexicano en la posguerra, los que permitieron una leve recuperaciéon del
servicio ante una economia mexicana que comenzaria la fase de crecimiento
mas pronunciada de su historia. También como efecto de la guerra mundial,
los Ferrocarriles Nacionales de México pudieron solucionar el afiejo problema
de su deuda contraida a finales del siglo XIX y suspendida desde la revolucion.
Si bien el gobierno mexicano habia absorbido la deuda de FNM como
consecuencia de la nacionalizacién de la empresa en 1937, para la compaiiia
era importante restablecer su servicio con la esperanza de recuperar fuentes
de crédito internacionales que le permitieran financiar sus programas de
modernizacion y expansion.

A pesar de las importantes inversiones que se estaban realizando
en la rehabilitacion y modernizacion del sistema, las halagiiefias condiciones
establecidas en el marco juridico con el que fue creada la nueva administracion,
el mayor control que se tenia sobre las organizaciones obreras y la aparente
solucion del problema de la deuda ferrocarrilera, la situacién de la compaiiia
no habia mejorado de forma sustantiva y era cada vez mas dependiente de
los subsidios federales. En suma, no obstante que Ferrocarriles Nacionales de
México experimentd importantes transformaciones entre 1937 y fines de la
década de los cuarenta —cambios que la llevaron a adoptar distintos modelos
administrativos bajo gobiernos de diverso signo ideoldgico—, ninguna de estas
transformaciones la acercaron a la ansiada estabilidad financiera.
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