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PROEMIO

E! Plan Nacional de Desarrolio 1980-1994, al referirse a la Modemizacion de |a
Empresa Publica, sefiala que todas las empreeas se convertirén en modeios de
eficiencia, estableciendo criterios de desincorporacion y redimensionamiento de
ias mismas, Que permita la liberacién de los Recursos Publicos para una mejor
alencion de lo estralégico y prioritario.

Ante este reto , Pemex enfrenté ia compleja tarea de realizar sus funciones para
producir, translormary distribuir petroleoy sus derivados, para satistacerel consumo
nacional, y exportar recursos para la generacion de ingresos publicos vitales para
nuesiraeconomianacional, y porotrolado de manera simultdnea, tomando el rumbo
hacia la modemidad, cambiando objetivos, formas organizativas, sistemas de
operacién y normas de trabajo, ademés de adoptar medidas para fomentar la
autonomia de gestidn, y para avanzar en la descentralizacion de decisiones y
actividades.

En 1992, comoresultado de grandes esfuerzos, iareestructuracién administrativa
de la empresa Petrolera queda plasmada en la Ley Orgdnica de Pemex y
Organismos Subsidiarios, en la cualquedaintegradoelnuevo esquema organizativo
de Petrdleos Mexicanos, Inciuyendo un nivel corporativo y cuatro organismos
subsidiarios dotados de un Consejo de Administracion, patrimonio e identidad

juridica propios.

Laindustiria Petrolera desde sus origenes plantea una estrecha vinculacién conla
Adminisiracién Publica Federal, sus grandes potenciales han coadyuvadode una
uotramaneraai sngrandecimiento de nuestro Pais, loque se puede observarenlos
dosprimeros apartados de este trabajo, donde nos remitiremosa su evolucidnen
un contextoen el que Méxicovive grandes momentos de decisién, que conforman
suhistoria, visualizando la coincidenciadel desarrolio deia industria Petrolera en sus
diversas etapas confos movimientos politicos, econémicosysociales de su entomo
nacional e intemacional, por tltimo en el tercer apartado se apunta el proceso
modemizador de Petréleos Mexicanos en el sexenio de Carlos Salinas de Gortari,
esencia de los Programas Nacionales de la Modemizacion de la Empresa Pablica
yEnergéticasurgidosde la Ley de Planeaciény el PlanNacional de Desarrollo 1989-
1994 y su repercusion en la nueva organizacion de la industria publica mds
importante delpais.



APARTADO 1

ORIGEN Y EVOLUCION DE LA INDUSTRIA PETROLERA EN MEXICO.

El estudio de la administracidn piiblica a través de la
historia, nos permite detectar las tendencius historicas
SJundamentates de la administracion en sus origenes y
desarrollo, para después poder actuar con seguridud sobre
aquello gue deseamos madiftcar 0 mantener o por qué no,
rescatar,

Francisco José Diuz Caysillas



1.1 Sus iniclos

Los antecedentes del Petrdleo en México se remontan a la épocs Precolombina, en donde
los habitantes de nuestro actual territorio, lo utilizan como material de construccion,
medicina, pegamento. impermiabilizante y para limpiar y blanquear sus dentaduras. El
peiréleo es una de las mayores riquezas de nuestro pais, y 8 pesar de que no ha sido hasta Ja
época modernaen la que ha adquirido gran importancia econdmica y politica, desde tiempo
atrds se tienen registros y legislaciones sobre este hidrocarburo:

En 1763, " durante ¢l reinado de Felipe I, se expiden los primesos ordenamientos sobre
recursos naturalesde laNuevaEspaia, quchacen constar supentenencia s la Corona Espaitola
por naturaleza, origen y tervitorio. Concediendoderechos s particulases siempre y cuandose
acataran las reglas. Posteriormente, en 1783, el rey Carlos HI promulgd las Reales
Qrdenanzas para la Minerfa de la Nueva Espaia, locual manifiestaque se concedia vacierto
valor a las sustancias aceitiferas”).  Con la firma del Tratado de Paz y Amisiad en 1836,
todos los recursos naturales pasan al poder de la nacidn, aunque conviene aclarar que dentro
del primer Codigo Civil Mexicang, se mantienen las legislaciones contenidas en las Reales
Ordenanzas.  En 1865, el cmpcradorMaximiliano establece lareglamentacién del laborio
de las sustancias que no son metales preciosos, que sefialaque nadie podrd explotar minas
de sal, carbon de piedra, petrdleoy piedras preciosas sin la concesion del Ministerio del
Fomento. Bajola presidenciade Manuel Gonzdlez, en 1884, sc expide el Cddigode Minas
de los Estados Unidos Mexicanos , en el cual se especifica que son de exclusiva propiedad
del duefo del terreno, los productos del subsuelo y de la superficie . quedando la
reglamentacién de su explotacién a cargo del Estado. En 1892, Porfirio Diaz, deroga el
" Cédigo de Minas " y mediante la Ley Minera. otorga alos dueiios de tierras el derecho de
explotar los recursos naturales del subsuclosin necesidad de denunciay pagandotinicamente
un impuesto federal de propiedad, lo que de hecho abrid las puertas para la explotacién del
petrdleo a las compaiifas extranjeras,

En la Década de 1860- 1870 sc inicia la explotacién petrolera en nuestro pais, si bien de
maneraincipiente. en las zonas de Tabasco, Veracriiz y San Luis Potosf, durante 1870, se crea

' Cué Cdnovas. Agustin, Hisloria Social y Economica de México; 1521-1854. Trilas, México,
1986, p. 118



la Compaiia Explotadora de Petréleo del Golto de México, cuyos duefios Adolfo A. Autrey
y Jhon F. Dowling, construyen la Refineria La Constancia, y operan en la zona costera
veracruzana, entre Palma Sola y Papanila, En 1880, los nortcamericanos Samuel Fairburn y
George Dickson construyen en el Puerto de Veracniz, la Refineria E Aguila, que inicia sus
operaciones en 1886 y que cambiarfa de nombre en 1898 por la del Gallo, para 1886, Ja
Waters Pierce Oil Company, filial de la Siandard Oil of New Jersey de J. Rokefeller,
construye en el Puerto de Veracriiz una refineria, con una capacidad de S00 barriles diarios
y 10 afios mas tarde una més en el Rio Pdnuco, cerca de Tampico.

En el dltimo tercio del siglo XIX, los recursos naturales causaron una singular atraccién a
paises que tenfan cienta experiencia cn la explotacion de estos recursos, y principalmente del
petrdleo, tal fue el caso de la Rusia Zarista y los Estados Unidos. Desde 1880 ingenieros
norteamericanos se dieron a la tarea de dotar a tierras mexicanas de pequefas plantasque se
dedicaron a refinar petréleo importado de Estados Unidos.

1.2 1900-1910

Eldictador Diaz, mediante la Ley del Petrdlco de los Estados Unidos Mexicanos, decretada
por el Congreso de la Unidn, en dicicmbre de 1901, facula al Ejecutivo, para otorgar en
concesiéna lascompaiifas, los terrenos para su exploracion y explotacidn, paraexpropiaren
favor de los inversionistas los campos petroliferos, y ademds prepara un paquete fiscal que
cxime del pago de impuesto de importacion al equipo para su explotacién, libra de todo
gravimen la exportacion de sus productos, y excenta por 10 aflos a toda obligacion tributaria
enfavor delanacion, aexcepcion del Impuestodel Timbre, las facilidades alosinversionistas
extranjeros durante el Porfiriato, estimula la aparicidn de nuevas empresas petroleras y la
ampliacidn de las que ya operaban en nuestro pafs.

La iniciacidn de 1a industria petrolera en México, surge de hechoen 1900, en el Municipio
de Ebano ¢n San Luis Potos{ ¢n la zona denominada el Tulillo, donde nace la Compaiifa
Mexicana Petroleum Company of California , cuyos fundadores EdwardL. Doheny y Charles
A. Conficld, logran en 1904 un vigorozo negocio que comprende la exploracion,
explotacidn y comercializacion del peiréleo, un programa comercial que hasta entonces en
nuestro pafs no se conoce, ese mismo afio se funda la Compaiifa Oil Field of México, que
realiza sus trabajos entre Tuxpan y Poza Rica.



Paralelamentc en 1902, fa compaitfa inglesa Pearson and Sons adquiere terrenos enel itsmo
y 4 aiios mas tarde finaliza la contruccion de una refineria en Minatitldn , un ducto de San
Cristdbal a la refineria y un centro de almacenamiento, ¢ inicia el negocio de fos huques
tanquerosen lazona, en 1906, lacompaiifarecibe la aprobacidn det Congresode Ja Unidn para
hacerse cargo de 1a exploracién y explotacidn del subsuelo de lagos, lagunas y terrenos
baldios nacionales, de los estados de Veracniz, Tabasco, Chiapas, Campeche, San Luis Potos(
y Tamaulipas. En 1907, Doheny constituye la Huasteca Petroleum Company, realizandotres
afios mds tarde, su primera exportacién de petrdleo crudo.

En 1908, ef grupo de Pearson, crea la Compaiifa de Petrdleoci " Aguila”, con un capital de
$100,000; un aito mas tarde cambia suv razén social a "Compaiifa Mexicana de Petréleo El
Aguila. " Dos cosas de interés venfan en este simple adadidode nombre. El capital aumentaba
notablemente a 24.5 millones de pesos y entre sus nuevos accionistas aparec(an el ministro
de Hacienda Limantour, Manuej Romero Rubio de Gobemnacidn y su hija Carmen Fabiana
cesposa del presidente Dfaz, y el hijo de éste, el coronel PorfirioDfaz." » En 1910, seinstalan
en la ciudad de Tampico, dos grandes empresas transnacionales, la Standard Oi), de J.
Rockefeller y la Royal Dutch Shell de Rothschild y Datterding.

Durante el perfodo Porfirista se dan ventajas para la adquisicién de derechos y compra de
terrenos potencialmente productores.  Si bicn por un lado la produccién registra un
extraordinario desasrolio, por otro, se permite a las empresas extranjeras una desinedida
explotacién, evidenciando que agotarfan el recurso natural sin aportar ningtin beneficio a la
nacion.

L3 1910-1920

Lasegunda décadadel siglo XX, es de gran trascendencia parael pais por dos acontecimien-
tos; el primero de ellos, e} triunfo de la Revolucidn que pone fin a la Dictadura y ocasiona
cambios polfticos y sociales; el segundo, el incremento especiacular de la produccion de
los campos petroleros, por su crecimicnto de 3 millones 600 mil barriles en 1910 a 157
millones 69 mil barriles en 1920, las exportaciones en 1918 llegaron a 87.4 millones y su
destino principal, los Estados Unidos de Norteamérica. : Ef mencionado apogeo se debe
al descubrimiento de lo que se denomina la Faja de Oso. comprendida en Ia zona costera de

2
. Covantes, Hugo, ElPalrdign, Petréleos Mexicanos, México. 1968, p. 65.
Monterola, Miguel, La Industria del Petrdieo en Méxica. S.H.C.P., México, 1938, p. 97.



Veracruz y Tamaulipas, compuesta por 21 campos productivos que surgen apatirde 1908 y
hasta el afio de 1928. No obstante que México ocupa el 3er lugar entre los productores , ¢l
panorama industrial es desalentador, ya que las empresas pagan cantidades simbdlicas por
impuestosy regalfas, importan sin pagarderechos por las maquinarias y equipos, lossueldos
de los trabajadores son sustancialmente menores que en otros pafses y el trato a los mismos
deja mucho que deseas, de tal forma que las empresas no se conforman con explotar los
recursos naturales. sino también a la poblacin.

Lapugna por el energético se torna cada vez mas intensa, asf polfticay petrdieo, hacen mas
clara su relacion.

Altriunfode laRevolucién, el presidente Franciscol. Maderoexpideel decretodel 3 de junio
de 1912, por el cual se establece un impuesto especial del timbre sobre la produccién
petrolera, de 20cts. portonelada. Asimismo, ordena se realice un registro de las compaifas
que operanenclpais. Eneste tiempo lasempresas extranjeras controlan un95% del negocio.
En 1914, Carranza decreta el Derecho de Barra, impuesto a la exportacién de crudo,
consistente en 10 cts. por tonelada. En 1915, retoma la estafeta de la reivindicacion de la
industria petrolera, y crealaComisién Técnica del Petréleo para investigarla y reglamentarla
en favor de la nacion. asf, el 5 de febrero de 1917, la Asamblea Constituyente plasma en la
Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, los ideales de la revolucién
triunfante, al establecer los lineamientos fundamentales, estratégicos y prioritarios para el
desarrollo y crecimiento tanto econémico como social de una moderna nacién mexicana.

El anticulo 27 de 1a Constitucion consagra para la nacién ¢l dominio directo de todos los
recursos naturales que se encuentran en su territorio. Establece que dicha propiedad es
inalienable e imprescriptible. Lo anterior, queda expresado, como una estratégia del Estado
para el desarrollo del pafs y por tanto para el beneficio del pueblo mexicano.

En 1918 Venustiano Carranza lanza el decreto del 27 de febrero y crea un Impuesto Sobre
los Terrenos Petrolcros y los contratos por los que se arrendaban, esto con la finalidad de
ejercer un control de la industria y recuperar en parte, algo de lo cnajenado por Diaz. La
resistencia de las empresas notarda y atacan al pais y al presidente Carranza, lahostilidad
de lasempresas extranjeras contra el gobierno mexicano queda manifiesta, por ladefensa de
sus "intereses".



14 19201934

 Enestaépoca, existe unatension constante entre los inversionistas petroleros y el gobierno,
en donde las ideas nacionalistas imperan.

" La explotacidn irracional de los pozos, propician su pronto agotamiento, de los 193
millones de barriles alcanzados en 1921, se llegaa 182 millones en 1922 yen 1923 atan sélo
149 millones.” « .La pérdida de importancia de México como pafs petrolero en estos afios
sedebe nosdloa lacaidade suproduccién, sinoal aumento de laextracciénde crudoenotras
regiones del planeta. Muchas de las empresas extranjeras que antes se habfan interesado en
operarenel pafs, buscan establecerse en Lago de Maracaibo, Venezuels, cuyaproduccidnen
aceites ligeros es abundante, y cuyo ambiente polftico es més estable. Loque explica que
¢l petrdieo venezolano empiece a surtir los mercados que originalmente eran del dominio
mexicano. El Mediano Oriente se constituye en la otra regién cuya produccion contribuye
adisminuir lapresién de las empresas petroleras internacionales amediados de ladécada. La
crisis petrolera mexicana llega al punto en que no s6lo bajan las exportaciones de hidrocar-
buros, sino que aumentan sus importaciones, principalmente de los Estados Unidos.

Al ser asesinado el presidente Carranza, por cl grupo sonorense del movimiento de
Aguapricta, la figura del General Alvaro Obregén, domind la escena polftica del pafs,
siluacién que le permite promover la designacidn de Adolfo de la Huerta, como presidente
interino, aquien le asignalarealizaciénde 3 tarcas fundamentales: Supervisar laselecciones,
que le permitirfan asumir constitucionalmente la presidencia de la Republica para el periodo
del lo. de diciembre de 1920 al 30 de noviembre de 1924; negociar la rendicién de los
rebeldes anticarrancistas y la reanudacion de relaciones diplométicas con el gobiemo de
Estados Unidos, suspendidas por su rebelion, que rompid ¢l orden constitucional. s

Este ltimo punio, lo utilizd el pafs vecino para condicionar el reconocimientodiplomdico,

a la modificacién de la polftica petrolera mexicana; encomienda que Huerta no logra
satisfacer. Para Obregdn, el reconocimiento cra importante no sélo por prestigio, sino
comogarantiade que el gobiernode ese pais noapoyaria a sus enemigos, en casode que éstos
decidieran iniciar una accién militar en su contra.

4
£l Petrdlao en México y @t Mungo, Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologfa, México, 1979, p.
s Meyer, Lorenzo y Morales, Isidro, Petrdleo y Nacion (19Q0-1887). C.F.E. SEMIP, México, 1990,

24
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En 1921, el Departamento de Estado Norteamericano presentd al presidente Obregén cl
proyecto del Tratado de Amistad y Comercio, que antes habfa ofrecidoa De la Huertacomo
condicion para e} reconocimiento y que menciona ¢l compromiso de nuestro pafs de
reconocer los derechas petroleros adquiridos por los extranjeros de conformidad con las
leyes vigentes, es decir, que la constitucion no modificaria retroactivamente los temas
pactados segun las legislaciones de 1884, 1892y 1909.

No obstante que Obregén consideré demasiado alto el precio polftico que Estados Unidos
le demandaba, lollevé ala practicapero sin Tratado, asf toma la medida mds importante de
su gobierno para satisfacer las exigencias de Estados Unidos y de las compafifas petroleras,
lacual es instrumentada en agostode 1921 en la Suprema Corte de Justicia, quienda su fallo
favorable aunademanda de amparo presentada por la Texas Oil Co. , encontradelosdecretos
de Carranza. En este sentido el General Obregén en su informe ala Nacion de 1921, seifala
"...que el cardeter retroactivodel articulo 27 constitucional, respecto al concepto y derechos
de propiedad petrolera privada, ha quedado definido recientemente por ejecutoria de la
Suprema Corte de Justicia de la Nacién, con cuyo espfritu estdn enteramente de acuerdo
diversas manifestaciones y declaraciones del Ejecutivo a mi cargo y de algunos ministros y
grupos de este H. Congreso ....que garantiza plenamente la reglamentacidn y aplicacién
futuras de dicho asticulo 27, con entera subordinacion del mencionado principio de no
retroactividad.”

Con lo anterior y al fallar las estrategias de los gobiemos, por un lado del mexicano, para
involucrara las compaifas estadounidenses con cl pagode impuestos parael pagode ladeuda,
y soportar las presiones del vecino pafs, y por ¢l otro, el hecho de que Obregén hubiera
sobrevivido sin contar con la aceptacidn formal de Estados Unidos, deterioraba su arma
utilizada del reconocimientodiplomético, aprincipios de 1923, ambos gobiemos acuerdan
nombrar 2 comisionados cada uno, para solucionar los problemas que los afectaban, entre
ellos el del petrdleo. Las negociaciones se llevaron a cabo cn una casona de las calles de
Bucareli, de donde toman ¢l nombre los acuerdos.

" Los acuerdos de Bucareli contienen entendimientos entre México y Jos Estados Unidos en
varias dreas: laformacién de dos comisiones de reclamaciones, lostérminos enque podrian
expropiar propiedad agricolas nortcamericanas y, lo que fue mds importante, la naturaleza
de los derechos petroleros de las compaiifas extranjeras.” »

*  Ipid. pp. 61. E Proyecto del Tratado se encuentra en el Archivo Nacional de Washington,
812.6363./833.

? [EAARAL] PRLIOIS > A s 1R S, ] ."'1.&".:‘ ¥
Corporativa de Administracion. Gerencia Jur(dica, Petrdleos Mexicanos, pp.49.50
¢ Meyar, Lorenzo y Morales, isidro, Qg, cif, p. 63.




En relacion a esto dltimo, los comisionados mexicanos se guiaron por la interpretacion del
fallo de la Texas Qil , aceptando que el articulo 27 no tendria cardcter retroactivo en materia
petrolera, pero exigieron que los propictarios de terrenos petroleros adquiridos antes de
1917, cambiaran sus antiguos titulos de propiedad por otros llamados “concesiones
confirmatorias” y mostraran prucbas fehacientes de haber efectuado un “acto positivo” en
cllas antes de la puesta en vigor de la Constitucion, pues de lo contrario no tendrian derecho
absoluto sobre los depdsitos de hidrocarburos en el subsuelo, sino un mero derecho
preferencial al pedir su concesidn al gobiemo en los términos de la nueva ley. Los
comisionados estadounidenses no aceptaron , pero tampoco se opusicron a ello.

Para algunos autores los Acuerdos de Bucareli fueron una traicion a la patria, para otros fue
unasolucion polftica a las presiones estadounidenses. El 31 de agostode 1923, se reanudan
las relaciones diplométicas suspendidas durante 3 aflos 3 meses.

Dentro de este contexto asume la presidencia de la Repiiblica otro sonorense, el General
Plutarco Elfas Calles, quien gobierna de 1924 a 1928, ante un clima de presiones mds
moderado, lo que le permite recuperar la iniciativa e intentar deshacer lo acordado en
Bucareli.

En 1925, el 31 de diciembre, Plutarco Elfas Calles expide la Ley del Petréleo, la que
determina el dominio directo de la Nacion sobre el hidrocarburo y que sélo mediante
autorizacion del Ejecutivo Federal podrdn llevarse al cabo los trabajos que requiera la
industria petrolera; asimismosefiala que las concesiones serdn hasta por 30 ailos, y que los
derechos, no se transferirén en todo o en parte a gobiemos o soberanos extranjeros,
respeténdose los derechos adquiridos con anterioridad a mayo de 1917. Sin embargo las
compadias dejan claro que no piensan acatar lo dispuesto en la ley. Los gobiemos de
Washington y Londres, presentan a México notas de protesta.

Asi, para diciembre de 1926, fecha en que expira ¢l plazo que el gobierno habia dado a las
compaiifas petroleras para cumplir con los términos de la nueva legislacion, se hallan en
desacato; podemosdecir, queel presidente Calles, tuvo la oportunidad deusarestarebeldfa,
para anular todos sus derechos petroleros, sin embargo, el gobiernodecide no precipitarse,
consignando a las empresas ante los tribunales, con lo que gana tiempo para arreglar el
problema polflicamente.



A finales de 1927, el gobierno de Estados Unidos reemplaza a su embajador James R.
Sheffield, porunbanquero dispuestoanegociar, DwigthMorrow, quicnentablaunarelacidn
directa con ¢} presidente Calles, y sugiere un fallo de las cortes, como el que favorecié en
1921 a la Texas Qil, ya que podria ser el primer paso para elborar un cédigo petrolero
aceptable para el gobiemo norteamericano. El dfa 17 de naviembre del mismo aito, el fallo
dado, es afavorde lo que habfa propuesto el nuevo embajador. Afirmando la SupremaCorte
de Justicia ante este hecho que: " un cambio en los titulos originales de propiedad de los
petroleros por concesiones segun la ley de 1925, equivalia en realidad a un cambio en sus
derechos de propiedad, por tanto la ley del petrdleo era anticonstitucional” < Por lo que se
confirma que los " derechos adquiridos antes de 1917, tenian que ser respetados por las
autoridades, estableciendo asf que las leyes petroleras, no esan retroactivas” o

Con fecha 29 de noviembre, el presidente Calles promulga el Reglamento de Trabajos
Petroleros, con el objeto de establecer controles sobre las actividades de las compaiifas
extranjeras, para cuidar los recursos de la Nacién y ofrecer a los obreros mejores condicio-
nes laborales.

“De }os 3 millones de hectdreas dedicadas alos fondos petroliferos de Ja Nacidn, la mitad estd
controlada por compafiias norteamericanas y una tercera parte por empresas britinicas. Los
mexicanos poseen un poco mds de la décima panic y el resto se encuentra dividido entre
cubanos, espadioles, holandeses y otros europeos.” v

E!l 26 de diciembre de 1927, Calles envfaal Congreso un proyecto de reforma de los artfculos
14y 15 de Ia Ley Petrolera. Lo més importante radicaba cn la reforma al antfculo 14, pues
suprimfa la limitacién temporal de los derechos confirmatorios a todas la empresas que
hubieran iniciado trabajos de explotacién petrolera antes del 1o. de mayo de 1917. La
propucsta fue aprobada y en el decreto del 3 de cnero de 1928 se establece Ja confirmacion
permanente de los derechos adquiridos, por lo que las empresas tienen como Jmite el mes
de enero de 1929 para cumplir con las disposiciones correspondientes. Las empresas, no
muy conformes, presentaron ala autoridades mexicanas sus titulos originales de propicdad.
Este hecho fue muy alabado por el embajador Morrow quien declaraba que " las medidas que
habfaimplementadoel gobierno de Calles eran plenamente satisfactorias y unademostracion

¢ bid p. 69
10 Vilegas Moreno, Gloria, et.a!,, La Indugtria Pe
Petrdieos Mexicanos, México, 1088, p, 132

n o ibid. p. 133




del gobierno de México que respetaba los derechos obtenidos antes de la Constitucién de
1917"1.. Este mismo camino lo toman los gobiernos de Emilio Portes Gil y Pascual Oniz
Rubio. El 17 de julio de 1928, es asesinado el General Obregdn, presidente electo de la
Republica, con lo que Calles quedé como jefe méximo de la revolucién, quien una vez
terminada su gestion presidencial, se dedicé a preparar ¢l "Maximato”. Lo sucede en la
presidencia, Emilio Portes Gil, que gobierna con carécter de interino de 1928 a 1930. E!
4demarzode 1929, en laCiudad de Querétaro, naceel Partido Nacional Revolucionario, que
ailos mas tarde jugariaun papel preponderante en laexpropiacion petrolera. Ese mismo afio,
se¢ expide un acuerdo anunciando la formacion de una estadfstica de compafifas de petréleo,
minas ¢ industria que se encuentran en el pais, y de un reglamento que regularice sus
funciones, cuyos trabajos los elabora la Secretarfa de Industria, Comercio y Trabajo por
conducto de los Departamentos de Petrdieo, Minas e Industria.

Después del CRAK de 1929-1933, se fueron produciendo cambios muy importantes que de
alguna manera modificaron el panorama petrolero mundial, en 1934 la produccién interna-
cional del hidrocarburo da muestras de recuperacidn, al producir 1,522 millones de barriles,
de los cuales Estados Unidos aporta el 60%, gracias al descubrimiento de importantes
yacimicntos cn Texas, California y Oklahoma; micntras que nuestro pafs desciende hastael
sexto lugar con una produccién de 38 M.B. en esc lapso. 13 En los seis aitos siguientes, la
produccidn mundial tiene un constante crecimiento; en tanto laindustria petrolera mexicana
no sigue ¢l mismo ritmo de desarvollo, de 1934 a 1940 la produccion aumentd de 38 a 44
MB..

Alrenunciar el Ing. Pascual Ortfz Rubio a su cargode presidentede JaRepiiblica, lo sustituye
Abelardo L. Rodriguez, quien durante sugestiénde 1932a 1934, "llevé alaprécticael primer
intento serio paracrear una organizacién productora de petréleo netamente mexicana, cuya
finalidad fuera abastecer a México de los hidrocarburos que tanto necesitaba. Para ello,
convirtio el Control de Administracién del Peiréleo Nacional en una empresa mixta: La
Petromex." 1s El objetivodela nuevaempresacradaral gobierno una participacion directaen
la produccidn del peirdleo y para compelir con las empresas exwranjeras en el abasto del
niercado interno y obligarlas a bajar el precio de sus productos, pero su capacidad de
produccidn no sc lo permitié.

12 Colmenares, Francisco, Petrdlgo y Lucha de Clases en México 1864-1982, Edil. El Caballito,
México 1989. p. 64
" lbid,p. 7.

4
Esladisticas en ia Economia Mexicana, NAFIN, México, 1977, p. 52.
' Lopez Portilio y Weber, José, EL Patrdleo da México, Fondo de Cultura Econdmica, México
1975, p. 258.




APARTADO 1

LA INDUSTRIA PETROLERA DE 1934 A 1994

Nada hay més dificil, mds peligroso de conducir o de éxito
mds incierto, que el tomar la iniciativa en la introduccidn
de un nuevo orden de cosas, porque el innovador tiene por
enemigos a todos aquéllos quienes han prosperado bajo las
condiciones viejas y como defensores tibios a aguelios
guienes pudieran prosperar bajo las nusvas.

El Principe
N. Maguiavelo
(1469 1527)
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2.1 Lézaro Cardenas del Rio (1934-1940)

Endiciembre de 1934 Lézaro Cérdenas asumecl poder; su plataforma politica es el llamado

"Plan Sexenal, documento que, entre otras cosas, propone una polftica nacionalista para
rescatar los recursos naturales que estén en manos de intereses extranjeros. En su artfculo
97, este plan demanda efectiva nacionalizacidn del subsuelo, el combate al acaparamientode
estariquezay aumentode las zonas consideradas comoreservanacional. Elarticulo 98 exige
aumento en la participacion del Estado en las utilidades de la industria petrolera. El 103
demanda favorecer el fortalecimiento y creacién de empresas petroleras nacionales; el 104
propone mantener un ritmo de produccién acorde con el monto de reservas probadas y las
necesidades nacionales; y el 106 sugiere la conveniencia de desalentar Ia exportacion de
productos no refinados. Al respecto Cérdenas manifestd en un discurso de su campaiia
presidencial que ". . . es indispensable realizar los principios del plan sexenal, que sefialafa
formacién de una economifa nacional dirigida y regulada por el Estadoque libre a Méxicodel
cardcter de pafs de economfa colonial, campo de explotacién del esfuerzo humano, donde
el aliciente esencial del capitalismo no s otro que Ja obtencién de materias primas con inano
deobrabarats.

La formacion de una economi{a propia nos librard de este género de capitalismo, que
no se resuelve siquiera a reinvertir en México sus utilidades, que se erige en peligro para la
nacionalidad en los tiempos aciagos, y que no nos deja a la postre mds que tierras yermas,
subsuelo empobrecido, salarios de hambre y malestares precursores de intranquilidades
publicas.” s

Para 1935, operan en México mds de veinte compaiiias petroleras, en su mayoria de
nacionalidad extranjera, a excepeiénde Petromex y algunos pequedios productores, Cadauna
mantenfaun contrato particular de trabajo con sus empleados y obreros. Con el tiempo los
trabajadores comienzan a tener dificultades, situacion que empeora cuando exigen un
contrato colectivo, asf como mayores ventajas econdmicas y sociales. Los dirigentes
petroleros ven la necesidad de unificar los dispersos sindicatos de la rama, asi, inician los
trabajos 20 delegados de 1odo el pafs y claboran, con fecha S de agosto de 1935, ¢} Acta
Constitutivadel Sindicato de Trabajadores Petroleros de la Repiiblica Mexicana, conformado
por 12 secciones. "El 27 de diciembre de 1935, EI Departamento del Trabajo otorgaba el

" Crdenas, Lazaro, [dgario Polilicg, Ediciones Era, México 1991, p. 244



registro nimeso 1131 al Sindicato Petrolero de la Repiiblica Mexicana (STPRM) como
Sindicato Obrero Industrial de Jurisdiccion Federal," s

Al iniciarse 1936 - cuando la politica de masas de Cdrdenas estd en plena marcha - el
Congreso aprucha la Ley de Expropiacién que autoriza al gobierno a expropiar cualquier
propiedad privada por causade utilidad piiblica pagdndolade acuerdoa su valor fiscal yenun
plazode 10 ados.

El 27 de noviembse de 1936 se inician las pidticas entre las compaiiias extranjeras y el
STPRM, para la firma de un Contrato Colectivo de Trabajo de aplicacion general para la
industria del petrdleo, la renuenciaa firmarlo indujo a los trabajadores petroleros a declarar
lahuelgael 28 de mayode 1937, conduraciénde | 3dfas. Entanto, el GrupoNo. 7delajunta
Federal de Conciliacién y Arbitraje incia una investigacién para conocer la situacion
financiera de las empresas y dictaminar su capacidad para cumplir con las peticiones del
STPRM, que concluye con la presentacién de un Diclamen en el que sedala " que las
compail{as petrolerasen conjunto, obtuvieron en 1936, 77285496.23 pesosde utilidad,
por lotanto, se encuentran en condiciones de aumentar los salarios de los trabajadoses." s Lo
cual confirmael 18de diciembre del mismo afio aldar 2 conocer su laudo favorable al STPRM
y obliga a las cmpresas a clevar salarios y mejorar las condiciones de trabajo de los obreros,
de acuerdo con lo estipulado.

El Congresodela Unién, la Confederacidn de Trabajadores de México (CTM) y la Confede-
racidn Regional Obrera Mexicana (CROM), expresan su apoyo al ¢jecutivo, en marzo 9 de
1938, lasempresas en conflictoreciben el mensaje de laSecretasia de Relaciones Exteriores
que les informa que " el problema petsolero solo puede tener dos soluciones: el nombramien-
to de interventores obresos en las empresas o la cancelacion de los contratos de cesion de
derechos de explotacion y la aplicacion de la Ley de Expropiacion.” o

Las compaitias, por conductode sus apoderados, argumentan que no cuentan con lacapacidad
ccondmica suficiente para cumplir con lo estipulado, por lo que ¢l 16 de iarzo la Junta
Federal lasdeclara, en franca rebeldia y con fecha 18 de marzodapor rescindido el Contrato
de Trabajo en vigor entre las empresas y ¢l STPRM, como solucién al conflicto obrero-
patronal, liberando a los trabajadorses de sus obligaciones laborales. Ante los acontecimien-

v Documento dei Departamento del Trabajo, 27 de diciembre de 1935; STPRM; ASTPS, expedien:
te 10/2092, legajo 3

: Villegas Moreno, Gioria, et.al.: gp.cit. p.198
ibid. p. 203



tos suscitados, el presidente Cérdenas aplica la Ley de Expropiacién y emite el Decreto de
Expropiacionde laIndustria Petrolera por causade utilidad publica y en favor del Patrimonio
de laNacidn, mediante una transmision radiofénica dirigidaal pueblode México y en donde
ademds critica a las empresas por su politica provocativa y condena su decisién de no
subordinarse a las leyes del pafs, manifestando con esto que: " la actividad financiera se
paralizarfa, resultarfan imposibles todo tipo de comercio, ademds de que la existencia del
mismo gobiemo se verfa amenazada, ya que al perder el Estado su poder econdmico, se
llegarfa a la pérdida del poder politico " »

Con lo anterior alcanzé su punto mds alto el nacionalismo revolucionario mexicano y la
naci6én reasumio la propiedad directa de un recurso natural no renovable, de importancia
estratégica para el desarrollo econémico que se estaba generando.

E! 19 de marzo del mismo afio se determind la formacion del Consejo Administrativo de}
Petréleo paraque: administre temporalmente los bienes muebles ¢ inmuebles expropiados
a las compaiifas, establezca proyectos de reorganizacion de la Industria y coordine las
actividades de los consejos locales de Administracion que se organizaron en todas las
secciones sindicales. Al cabo de la expropiacidn petrolera se sucedicron una serie de
problemas técnicos, politicos, ccondmicos, y sobre todo sociales, Asf, algunas clases
dependientes del capital extranjero, resintieron fucrtemente el rompimiento hecho por el
Presidente Cdrdenas, sentimiento que se ve reflcjado en actitudes negligentes e irresponsa-
bles que-asumieron gran cantidad de lideres obreros y altos funcionarios. Las represalias
contra esta decision no se hicieron esperar, las empresas petroleras declararon la guerra
cconémicaal gobiemode Cdrdenas, retiraron susfondos de losbancos; se negarona comprar
petréleo mexicano y a transportarlo, ademds usaron la influencia de que gozaban para que
ninguna empresa intemacional realizara alguna transaccién con México.

A partirde 1938, las exportaciones disminuyeron, concretindose la cmpresa estatal al abasto
del mercado interno, que fue creciendo en orden a la industrializacién de México.

El7 de junio se fundan Petréleos Mexicanos y su Distribuidora como el primer organismo
regulador del petréleo, que se encargade la exploracidn, explotacién, refinacion, transporte,
almacenamicento, distribucién y venta de petrdleo, gas natural y sus derivados. A partir de
entonces esta cmpresa estatal se convierte en el instrumento vital para promover el cambio

° Monterola, Miguel, La industria Pelrolera en México desde su iniciacien hasta 1a Expropiacién,
UNAM, México, 1958, p. 24
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de una economia primordialmente agricola a una industrial.

l.a disminucion productiva, ¢l aumento de salarios y del personal, las inversiones
impostergables y las condiciones adversas inmediatas a la Segunda Guerra Mundial, iniciada
en 1939, hacen decaer la cconomia petrolera nacional. ante lo que la administracion de
Pemex se ve obligada a presentar un plan de reduccion de gastos que resultd severo para ¢l
sindicato. causando malestar entre los trabajadores. quienes una vez pasado el entusiasmo
de la expropiacion, enfrentaron una nueva realidad laboral,

2.2 Manuel Avila Camacho (1940-1946)

Para dicicmbre de 1940 asume cl poder cjecutivo Manuel Avila Camacho. Los hechos mids
importantes de su administracién fueron: Su politica de Unidad Nacional; el impulso de la
alfabetizacion del pucblo; con motivo del torpedamiento de los barcos petroleros mexicanos
se vio precisado a declarar la guerra a los paises del eje; alentd la inversidn privada y la
penetracion de capital extranjero; renegocid la deuda externa de México; puso fin a la
educacion socialista: créo el Seguro Social y restablecid las relaciones diplomiticas con la
URSS.

Desde el primer dia de su mandato le otorgd especial atencién a la industria petrolera
nacionalizada: el primero de diciembre de 1940 nombra a Efrain Buenrostro como Director
de Pemex, se organiza la estructura administrativa y financiera de Petréleos Mexicanos,
centralizando los mandos, articulando las funciones y concretando1as responsabilidades. E!
2 de mayo de 1941 se expide la Ley Reglamentaria del asticulo 27 en el ramo petrolero,
controvertida Ley que di6 un cardcter legal a la exploracion y explotacién del petréleo por
particulares, mediante la firma de contratos con el gobierno federal. Otorgando al Estado
lafacultadde pagar con crudo a las compaitias contratistas, cuyoservicio se hubierautilizado,
permitiendo {a participacion del capital extranjero en la industria petrolera a través de
sociedades capitalistas donde el Estado fucra el accionista mayoritario. Ademnds, en sus
artfculos tramsitorios textualmente dispuso, que las concesiones expedidas de conformidad
con la ley del 26 de diciembre de 1925, quedarian sujetas a las normas legales conforme a
las cuales habian sido otorgadas. Estas disposiciones fitcron en su ticmpo fuertemente
objetadas pues sus principios nosolamente fueron considerados como anticonstitucionales,
sinoque reducian a1anada la nacionalizacién de 1938. Avila Camacho ofrecid por su parte
que las solicitudes que a ese respecto se presentaran, ef gobiemo sieinpre encontraria el



modo de negarlas. Por su parte los consorcios entendieron que la expedicion de esta Ley cra
el principio de la rectificacion de la politica petrolera del régimen anterior. Pero estono fue
asi, las grandes presiones que se hicieron sentir no fueron suficientes parafrustrar la decision
naciopalista.

En esta administracion se sucedieron grandes problemas de escasez de energéticos que
afectaron a toda la Republica cuenstiondndose la eficiencia de ln indusiria. Ademis tuvo que
enfrentar lainsurgencia obrerateniendo serias controversias con ella. En 1941 envidtropas
aPoza Rica para asegurar el funcionamiento de las instalaciones petroleras. Sinembargo a
este gobiemo correspondi6 celebrar ¢l primer contrato colectivo de la empresa nacionali-
zada que significé un avance en lamedida en que legalizo el problema de las antigiiedades y
dejé definitivamente asentadas para lostrabajadores lajomada de44 horas ylas prestaciones
de fondo en ahorros y vivienda. Loque distinguié la politica petrolera de AvilaCamacho
fue la consumacidn de los arreglos para la indemnizacion a las compaiifas expropiadas del
grupo Americanoy ala reorientacion definitiva quese le dio a la industria para satisfacer Jas
necesidades de la economfa nacional; destaca ademds, en su aspecto global la edificacion
de la nueva refineria de Azcapotzalco que llegaria a ser ¢l basamento en la expansidn de la
industria petroleray el tendidodel oleoducto Poza Rica-Ciudad Salamanca, Seiniciaron las
actividades prospectivas, canalizando preferentemente los recursos a la infracstructura
constructiva y de coleccion y distribucién como oleoductos y gasoductos.

En 1942 se constituydel Departamento de Exploracion de Petréleos Mexicanos cuya misién
consistid en rastrear de manera sistemdtica los yacimientos conocidos y realizar trabajos de
exploracion, credndose parael efecto brigadas que fueron creciendo en forma considerada
¥ que recorricron la mayor parte del territorio petrolero mexicano. En suma el gobierno del
presidente AvilaCamacho encontrd en el petrélco un punto de apoyo esencial para impulsar
laindustrializacion del pais, pasandoaser las exportacionesunaactividad marginada durante
mds de tres décadas, buscando sdlo satisfacer ¢} mercado interno. De este modo Pemex
entrd de lleno a unaetapacn lacual se convertiriaenel pivote del desarrollomexicanoa través
del abastecimicnto del insumo a precios bajos. 2 vexcuankos 1 v1.1)

7 Alemdn Valdés, Miguel. La verdad de! petrdlec en México. Editorial Grijalbo. México 1977, pp
508 y siguientes, 568,



2.3 Miguel Alemén Valdés (1946-1952)

Miguel Alemdn Valdés gobern al pais durante este perfodo. Su sexenio se caracterizo por
haber tratado de convertir a la industrializacién en el elemento fundamental del desarrollo
mexicano y porel impulso que dioa las obras piiblicas y a la produccidn agricola ; construyé
escuelas y estimulé el desarrollo cultural del pais. Recuperé el crédito de la Nacion, pero
con fondos nacionales construyd grandes y numerosas empresas, habiendo sido el creador
de la Ciudad Universitaria. En 1946 es designado Antonio J. Bermiidez como Director de
Pemex quien enfrent6 el enorme retode conformar una industria integrada verticalmente en
manos del Estado. El petréleo es considerado patrimonio nacional y su explotacién busca
beneficiar al Estado, lo cual se logra mediante la transferencia de recursos financieros a
través de los impuestos; de esta manera el desarrollo de Pemex quedé subordinado a la
politica econémica del Estado; lo quedevinoen una politica desubsidios y precios bajos que
erosionarfanoséloa laempresasino alaeconomia misma. Desde entoncesel petréleo quedé
vinculado y oricntado a la economfa intcrna de la Nacién. Su misién fundamental fue la de
proporcionar encrgfa para que el pafs produjera y exportara y no proporcionar divisas para
importaciones. De esta manera las exportaciones se contemplaban como excedentes de
produccién o como una medidaestrictamente indispensable para financiar la importacion de
productos ya que Pemex al inicio de este sexenio tienc dificultades en el abasto interno,

" En 1937 México importé productos petroleros por 17 000 000 de pesos; cn 1948 por
108 000 000; cntre 1944 y 1947 la balanza petrolera mexicana fuc deficitaria y mds del 90%
de la importaciones provinieron de los Estados Unidos."

Desde otro aspecto, el gobiernologrd poner punto final alos conflictos laborales que habfan
agobiado a Pemex desde su fundacidn; le correspondid igualmente culminar exitosamente
las negociaciones para laindemnizacién al mas importante grupo de compaiifas expropiadas,
es decir los petroleros anglo holandeses. El régimen alemanista traté de lograr la fntegra
nacionalizaciénde laindustria, mediante laadquisicién de algunas de las empresas indepen-
dientesque atinsubsistian como la American Gulf'y la Compaiifa Mexicanadel Charroy otras
menos importantes que serfan el punto de arranque para la integracion global de la industria
petrolera mexicana. Durante esta gestién, Pemex con fuertes preocupaciones econdinicas,

2
Richard J. Powe!, The Maxican Petroleum Industry 1938-1950. University of Califomia Press.
Berckiey, Cal. 1956. p. 119. Meyer, Lorenzo y Morales, Isidro. Qp.cit. p. 101
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procuré una vez més conseguirun préstamo de los Estados Unidos, sinembargoestenopudo
lograrse por la exigencia de que se asociara con una empresa representante de los antiguos
capitales petroleros.

En 1949, México firmd los primeros contratos riesgo, que eran acuerdos entre Pemex y
pequeiias empresas estadounidenses que explorarian y perforarfan pozos en zonas previa-
mente acordadas y si éstas eran productivas, Pemex se encargaria de su explotacién, pero
oforgaria a la empresa una participacion equivalente a 15 6 18% del valor del combustible.
Se firmaron contratos con 16 empresas, pero sélo se llevaron a la prdctica 4, sin embargo,
el apoyo de estos contratos no dieron a Pemex los recursos que esperaba.

" En 1950 se perforaron 237 nuevos pozos ( 133 productivos) 110 de ellos a cargo de
compafifas, el petréleo extraido en este afio representé el 16% de toda laproduccién del pafs.
Sin embargo, los contratos riesgo no tuvieron resultados que los justificaran, estoes que, a
partir de 1953 dentro del sexenio de Adolfo Rufz Cortines los contratistas favorecieron Ia
perforacién en desarrollo sobre la exploratoria. De 1953 a 1958 Pemex perforé 527 pozos
y los contratistas s6lo 70. Las perforaciones no ayudaron tampoco a incrementar la
produccién total, en 1958 Pemex obtenia solo 2% de la produccién de los pozos a cargo de
los contratistas." 2s(vsr cuavrossyey)

24 Adolfo Rufz Cortines (1952-1958)

Aliniciar susexenio, Adolfo Rufz Cortines traté de proyectar una nueva imagen del poder
presidencial y atender los conflictos sociopolfticos surgidos a causa de la tendencia
alemanista de impulsar el crecimiento econdmico sin considerar el bienestar social. Es en
este perfodo, cuando se inicia la politica del desarrollo cstabilizador, orientdndose la
inversién pablica hacia los sectores industrial, dc comercio y de transporte; continudndose
sin embargo ¢l proceso de industrializacién basado cn las inversiones extranjeras, Es
destacable por otro lado, la politica de austeridad y moral piblica lHevada al cabo por el
gobierno.

Para enfrentar los nuevos retos de la industria petrolera nacionalizada, Ruiz Cortines ratificé
4 Antonio J. Bermiidez como Director de la empresa. El gobierno reformé la estructura
administrativa de Pemex y para dar una mayor participacién a los trabajadores cn la

»»  Anuario Estadistico 1985. Pemex, México, 1986.pp. 32-33
Bermudez, Antonio J.. Doce afos gl Servicio de |a Industria Petrolera Mexicana (1947-1958). México
1960. Edit. Comaval, pp. 19-34,

Aleman Valdés, Miguel. La verdad del petréleg en México. Op. Cit. pp.80-95.
Meyer, Lorenzo y Morales, Isidro, Op.cit.. pp. 80-95
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conduccién de la industria, incluy6 a un nuevo representante sindical y a su suplente en el
Consejo de Administracién.  Con el propésito de reducir la inflacién que agobiaba a la
economfa mexicana, Adolfo Ruiz Cortines dio a Petrdleos Mexicanos la especial funcién de
proveer los energéticos a precios de subsidio. La polftica de precios bajos tendrfa serias
repercuciones en lacconomia intema de lacmpresa, y mds aun en su programa de desarrollo
que la obligé a recurrir a fuentes alternativas de financiamiento.

Se concluyd laplantade lubricantes de Salamanca, se modemizd el Complejode Refinacion
de Minatitlén; se establacieron plantas de destilacién en 1a refineria 18 de marzo y se
construyo el oleoducto que enlazé al sistems, con el campo de Poza Rica y con los
yacimientos de la nueva fajade oro, y se inicid la construccion de Ciudad Pemex. Asimismo
este gobierno, cred la empresa paracstatal Petroquimica de México, con el objeto de
producir amoniaco, anhidroy distribuir y aplicar fertilizantes; cnviéal Congresode laUnidn
¢l proyecto de la nueva Ley reglamentaria del articulo 27 Constitucional, en el ramo del
petréleo. Esta ley elimind el equivoco originado por el anticulo lo. transitorio de la Ley
Petrolerade 1941, definiendo claramente, en concordancia con el articulo 27 Constitucio-
nal, que solamente la Nacidn podria explotar los recursos petroleros, La nueva Ley Hevéa
sus ltimas consecuencias el principio de aquel articulo, al climinar e} régimen de
concesiones, nosdéloen loque hace ala exploracién y explotacidn, sinotambién cnrelacion
con las otras actividades de la industria petrolera que constituyen scrvicios piblicos, a saber
la refinacidn, transporte, almacenamiento y distribucién del petrélco y sus derivados.
También distingue aesta Ley, la exclusién del capital privado en la petroquimica basica. En
1958 se terminé la planta de Ciudad Pemex, la linea de productos Tampico-Monterrey, el
gasoductoReynosa-Monterrey, la Plantade Lubricantes de Minatitldn, La Planta Termoeléctrica
deCiudad Maderoy lanueva Planta Catalitica de la Refinerfa de Atzcapotzalco. El presidente
Ruiz Cortines autoriz6 en el peniliimo mes de ese afio que se aumcntase el precio de la
supermexolina y del gasolmex, asi como los precios del petréleo combustible y del diesel.
Muchos financieros de la época dijeron que al aumentarse estos precios, se puso en marcha
la solucién del problema econémico que fue el mds imporiante que afrontd la industria
petrolera entre 1947 y 1958,

Eliltimo ailode este perfodoel Director de Pemex Antonio J. Bernuidez, dijoque laempresa
habfa pagado con sus propios recursos las indemnizaciones vencidas a las compafifas
extranjeras expropiadas, destacando quc habia liegado a ser el primer contribuyente de la
Nacién, aportando al erario piblico sumas cada vez mayores, ain cuando habia estado



vendiendo sus productos a los precios mas bajos del mundo. Ensuoportunidad abogé porel
alza de precios, cuestion ala que se resistio en la mayor parte de su mandato el presidente
RufzCortines. Bermidez no dejé de sedalar que la actitud pasiva del mandatario ante este
aspecto, habfa impedido un mayor desarrollo para Pemex. uivercuarasavan

2.5 Adolfo Lépez Mateos (1958-1964)

En 1958 , Adolfo Lépez Mateos es electo Presidente de |2 Republica, al iniciar el sexenio
tuvo que enfrentar al grupo ferrocarrilero , que estuvo a punto de derrumbar el sistema
politico en medio de una dificil situacién econdmica que amenzaba con obstaculizar el
crecimiento alcanzado hasta ese entonces; por lo que busco en forma prioritaria fortalecer
el sistema polfticoy simulténeamente encaminé la reactivacién de la economia. Asimismo
durante su gestién fue nacionalizada la industria eléctrica, tratd de mantener la estabilidad
monetaria y conservar la estabilidsd de los precios, loque implicd una politica de control de
gastopiiblicoy unareestructuracién administrativa que permitirfa un mejor aprovechamiento
de los recursos financieros, sentando las bases para las transformaciones que surgirian en
1960 y que habrfan de caracterizar a los afios posteriores de esa década, sobresaliendo la
creciente panticipacién del Estado en 1a economia. Para regular esa participacién crea la
Secretaria de la Presidencia, que coordina las inversiones piiblicas y 1a elaboracién de los
planes de desarrollo econémico y social.

Uno de los aspecios mds relevantes de este gobierno en lo que se refiere a la industria
petrolera fue el notable impulso que dio a la petroguimica, no sélo por la enorme cantidad
de ingresos destinados a este fin, sino también por las modificaciones al reglamento de la
industria. De esta época data la Ley Reglamentaria de! Pctréleo del 25 de agosto de 1959,
en laque la petroquimica fue acogida con benepldcito, considerdndosele como uno de los
pasos mds importantes en la vida econdmica del pafs. Para lograr el establecimiento de esta
industria fue trazado un plan que se inicié con la construccién de plantas de amoniaco que
sitvieron de base para la elaboracién de varios productos industriales. A partir de entonces
las plantas petroquimicas proliferaron junto alas refinerias; hubootros aspectos sin embargo
que distinguieron a esta administracién. En efecto puede decirse que en esie perfodo queds
consumada definitivamente la expropiacidn petrolera y no solamente porque realizé el

Bermidez, Antonio J., Op.cit.. pp. 9, 35, 45 a 51, 77 y siguientes.

Morales, Isidro; Escalante, Cecilia y Vargas, Rosfo. La Formacion de 1a Politica Petrolera en México
1970-19686. E! Colegio de México. México 1990, pp. 19-31



dltimopagode ladeuda, sinotambién por haber atendido y dado soluciénal vicjoy complejor
problema de las concesiones petroleras confirmatoriasy ordinarias expedidas ames de 1938
que no habfan quedadoincluidas dentro del Decreto expropiatoriodel 18 de marzo. Con base
en la Ley expedidapor Adolfo Ruiz Cortfnes en el dltimo mes de sumandato, Lépez Mateos
preparé un nuevo Reglamento que establece los mecanismos para indemnizar a los titulares
de esas concesiones. Gracias a csta disposicion los terrenos correspondientes pudieron ser
asignados a Pemex mediante una especial indemnizacion fijada por ¢l acuerdo de las partes
o por una decision judicial. Paradéjicamente surgié una fiebre de contratismo que no sélo
acarred problemas de peculado y corrupcion sino, que prohijé el retomo de compaiifas
privadas extranjeras a través del sistema de las perforaciones por contrato.

Al margen de lo anterior debe decirse que su programa contemplS la ampliacién de las
refinerfas existentes y la construccién de otras nuevas, eliminando a las inoperantes como
fueron las refinerfas de Mata Redonda y Arbol Grande, ademds se termind la construccién
de la Refineria de Ciudad Madero . Comeo resultado de esas actividades el pafs pudo contar
con una gama de productos refinados que requerfa, saliendo de esas refinerfas un gran
nimerode materias primas parala petroquimica. Las necesidades de transporte se atendieron
complementdndose el sistemna de tuberias para la conduccién de petréleo crudo, gas natural
y productos refinados, aumentindose enun 58% lalongitud delas tuberfas existentes y amds
deun 75% de su capacidad. La obrade mayor aliento de este pcn’bdo fue el gasoductoCiudad
Pemex-México Salamanca y el poliducto Minatitlin- Distrito Federal debiéndose resaltar
que latuberfa utilizada en estas obras fue de produccion netamente nacional; se inicid ade més
lareposicion de laflota petrolera con la adquisicion de S buquetanques; en estaépoca y siendo
Director de Pemex Pascual Gutiérrez Roldin, se promovieron contratos que permitieron la
participacion en laindustria petrolera nacionalizada de las compafifas privadas. = vercuavros

(AR R

2.6 Gustavo Diaz Ordéz (1964-1970)

Durante este sexenio Gustavo Diaz Orddz es Presidente de nuestro pafs, las lineas de su
gobiemo fueron: impulso a la educacidn, al programa agrario integral, alaindustrializacion
rural, y al desarrollo de la electrificacion en el pafs. Inaugurd los X1X Juegos Olimpicos ain
cuando antes se habfa manifestado un malestar social entre los sectores que fueron protago-

#  Morales, Isidro; Escalante, Cecilla y Vargas, Rosfo.Qpgll., pp. 19-31.
v ymmm, Laborss, Pascual Gutiérrez Rolddn. 18 de marzo de 1964, Poza Rica de Hidalgo.
eracruz.
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.

nistas de estas inquietudes, como los médicos y los estudiantes. En especial estas ultimas
culminarian el 2 de octubre de 1968 con la matanza que tuvo lugar en Tlahelolco que
constituiria un hito en la Historia de México. En materia petrolera cl Presidente Diaz Ordaz
traté de eliminar los subsidios y rechazar la idea de convertir a Pemex cn una empresa que
buscara el lucro. Su Director el Lic. Reyes Heroles buscé la institucionalizacion de una
politica de reservas petroleras de tipo conservador y de exportaciones limitadas pues
considerd la importacién de crudos como un graveriesgo a la independencia de México. La
principal meta planteada por este régimen fue duplicar los trabajos de exploracidn con el
objetivo que se pudieran descubrir nuevos campos que sustituyeran a los que estaban ya
siendo explotados. Esta polftica permiti6 la localizacidn de los campos mds productivos y
més ricos de ese tiempo, como fueron, Sitio Grande y Cactus. La busqueda en el mar fue
concebida como tarea urgente, lo que de inmediato dio buenos resultados al descubrirse
diversas estructuras productivas, cuyodesarrolloseinicié deinmediatoal comprobarseque
eran la continuacion de 1a faja de oro. Hacia 1969 se habfan establecido ya las localizaciones
que posteriormente conducirfan a los importantes descubrimientos del Sureste (1972)
Petréieos Mexicanos crecio en prodnccion de crudo, gas y petroquimica, en capacidad de
almacenamiento, transporte y distribucidn , en prestaciones sociales para sus trabajadores
y en capital tecnoldgico.

Durante el periodo gubernamental de Diaz Orddz se rescindieron los contratos riesgos
firmados con las compaiifas extranjeras. Esta pol{ticase inscribid en el objetivo de lograrun
mayor control de fa industria por parte del Estado Mexicano, y muestra de ello fueron las
decisiones que se tomaron en materia de petroquimica, en la erradicacion del contratismo,
y en el fortalecimiento de la politica nacionalista que derivd de la consolidacién de Pemex
como empresa estatal. Otros aspectos relevantes de Ja accidn petrolera fueron larenovacion
de la flota de Petrélcos Mexicanos, adquiriendose 14 buques de varias capacidades; el
establecimiento del Departamento de Ingenieria de Teleconmnicaciones de Pemex: la
creacién del Instituto Mexicano del Pewrdleo con patrimonio propio, de gran importancia
para ¢l desarrollo de la tecnologia petrolera en México. 2 vercuapnossvs i
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2.7 Luis Echeverriu Alvarez (1970-1976)

Luis Echeverria Alvarez gobernd del primero de diciembre de 1970 al 30 de noviembre de
1976. En el curso de este sexenio se reformé la Ley Federal Electoral y varios cuerpos de
normas para otorgar la igualdad juridica a lamujer. Sc expidicron entre otras, laLey Federal
de Reforma Agraria, la Ley Federal de Asentamientos Humanos, la Ley y la Reforma
Constitucional que crearon ¢l Instituto Nacional del Fondc para la Vivienda de los Trabaja-
dores (INFONAVIT).

Enel dmbitoecondmico se hizo aun lado el llamadodesarrollo estabilizador, inciandolaera
del desarrollo compartido. Sin haber logrado reestructurar, como eralodeseable, el sistema
financiero, y que a la larga producirfa resultados poco satisfactorios, aumentando la
diferencia entre ¢l campo y la ciudad, la produccidn fue muy irregular creciendo el déficit
delabalanzade pagos, situaciones quetuvieron sumds plenamanifestacion en ladevalvacion
del peso, en el endeudamiento externo y en una fuerte inflacién. Las nuevas orientaciones
se buscaron en una tasa creciente y sostenida de la economia, en particular de la industria
petrolera y de las manufacturas.

En el ramo petrolero expide el Reglamento de la Ley en Materia de Petroquimica, que
enfatiza ¢l control de! Estado sobre el petréleo y las materias basicas de la petroquimica,
delimitando con claridad el campo de accion que sereservabaen forma exclusivaala Nacidn
y aquél en el que podian intervenir los particulares. Expide en 1971 la Ley Orgdnica de
Petréleos Mexicanos en la cual se establecen las facultades y funciones conforme a las
cuales debe operar la industria, ademds de que delimita las dreas de competencia de la
direccidn, administracién y operacion del organismo. La Ley reconoce el cardcter de
organismo publico descentralizado del gobiemo federal de Petrélcos Mexicanos, y
especifica su cardcter técnico, industrial y comercial, asf como su personalidad jurfdica y
patrimonio propio. Sefialé ademds su objeto ( exploracion, explotacién, refinacion,
transporte, almacenamiento, distribucidn, y ventas del petréleo y sus derivados). Definiendo
como 6rganos directores de Petréleos Mexicanos a un Director General y a un Consejo de
Administracion, formado por once miembros, 6 por parte del Estado y 5 por parte del
Sindicato de Pemex; paralelamente estimula el desarrollo del Instituto Mexicano del
Petrdleo, creando el Centro de Proceso Digital de eficiencia en laactividad exploratoria, Le
da a la petrogufmica un apoyo constante lo que le permite su tecnificacién y optima
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eficiencia; incrementa la exploracién enlas llanuras costeras y en la plataforma continental
del Golfo de México y las Costas del Pacifico, aumenta los precios de los hidrocarburos para
abatir el déficit con el que Pemex operaba.

En su época se dan a conocer los descubrimientos de los nuevos yacimientos de Chiapas y
Tabasco, lo que harfa posible més tarde la suspension de la importacion del energético. Se
termino 1a Refineria de Tula, concebida como la obra mds importante de Pemex en ese
sexenio, que estuvo a cargo de! Ingeniero Antonio Dovall Jaime, logrando Pemex la
autosuficiencia petrolera, iniciéndo desde 1974 la exportacién de los excedentes del
petrdleo. Le correspondié sinembargo vivirlaépocadelacreciente demandade energéticos
y compuestos petroqufmicos, asf como la escasez de recursos economicos propios como
consecuencia de la inmovilidad de los precios de sus productos, por lo que se tuvo que
recurrir a la contratacion de créditos externos que permitieran a la empresa contar con
ingresos adicionales para acelerar los trabajos propios de sus funciones e intensificar las
actividades relacionadas con la transformacion inicial de los hidrocarburos. Esta politica
evité que Pemex se convirticra en una cntidad exportadora de crudos exclusivamente.
Justamente antes de que se concluyera esta gestion se considerd que la infraestrucrua que se
dcjaba, garantizaria el abasto hasta 1982 y que el desarrollo que se habia logrado en la
petroguimica basica mostraba antes que nada que Pemex manejaba acertadamente los
recursos del pafs, Un factor de primera impontancia que permite el fortalecimiento de la
politica petrolera Echeverria-Dovali fuc que contaron con ¢l apoyo del STPRM el cual
después de haber conquistado la semana laboral de 40 horas se comprometié a elevar ja
productividad sin entrar en controversia con la direccion. »rvercuaoroseye

28 José Lopez Portillo (1976-1982)

En 1976, enun marco en que México experimenta una de las crisis econémicas mds severas
desuhistoria, José Ldpez Portillo asume la presidencia de la Repiblica, quien tansélo tres
semanas después de haber iniciado su administracién, cfectiia un cambio muy importante
en la polftica petrolera tradicional de México, sobre la base de Jas mds recientes estimacio-
nesde las reservas probadas de hidrocarburos ( de 6 mil pasaron a 11 mil millones de barriles
de petréleo y gas equivalente) el gobierno decide convertir a México una vez més en una
Nacion exportadoradecrudo. En congruencia contal estrategia, los objetivosde Ja politica

n  Villegas Moreno, Gloria, et.al., Op. cit., pp. 339-352,
Morales, Isidro; Escalante, Cecilia y Vargas, Rosio.Qp.cit., pp. 35-338.
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petrolera para 1976-1982 fueron: atencidn a la demanda interna de productos petroliferos
y petroquimicos bisicos; obtencion de divisas paraapoyar el desarrollo nacional; transferen-
cia de recursos excedentes al sector piblico en bien de otras actividades econdmicas y
sociales; mantener relativamente constantes los precios de los productos e insumos
petroliferos y petroquimicos a fin de no agravar Jas presiones influcionarias; impulsar
mediante la propia accién de Pemex, otras ramas productivas; acclerar el desarrolio de la
industria; la plataforma de produccién se determinaria por los vohimenes necesarios para
aprovisionar Jademanda interni, més aquéllos requeridos para el cumplimiento de contratos
de exportacién de crudos concertados; la politica de produccidn se fija de acuerdo con la
capacidad instaladay por sus programas de inversién en refinerias, entantoque laproduccion
de gas se determina por los niveles de extraccién petrolera; asignada alta prioridad a las
actividades petroleras en el Programa Econdmico, la industria fue recipiente de un gran
porcentaje de la inversion publica realizada durante esos afos. Las reservas probadas se
sextuplicaron, la produccién se triplicé y nuestro pais se colocé en el cuarto lugar en los
departamentos de produccidn ¢ importacion de crudo y quinto en reservas probadas.

Los trabajos de campo se levaron al cabo en 23 estados de la Republica y con particular
interés en la sonda de Campeche. Las perforaciones en [a frontera de Tabasco y Chiapas
permiticron descubrir depdsitos nuevos.  La exploracion se extendid hacia el mar
rompiéndose la inhibicion que existia en relacidn a su perforacion, lo que produjo el
desplazamiento del centro de gravedad de la produccién petrolera de la tierra hacia el mar.
Cactus se convirtio en uno de los centros de tratamiento de gas natural que mas liquidos
recuperaba encl mundoy la sonda de Campeche fue considerada comouna de las zonas mis
importantes de laépoca. Respectoala petroquimica se construyeron 23 plantas y 2 1 unidades
de apoyo, de tal suerte que para 1982 contaba con 84 plantas petroquimicas. El gasoducto
Cactus-Reynosa fué so una de las construcciones mds importanies que se realizaron en este
sexenio. Por lo dems esta administraciéncon e Ingenicro Diaz Serranoal frente, conté con
¢l apoyo del sindicato Petrolero. Los gigantescos proyectos de inversion que implicé la
estrategia de convertir al pafs enuno de fos principales exportadores de petrdleo, si bientuvo
sus logros, estos fueron rebasados por sus costos, el crecimiento desproporcionado de la
industria termind por incrementar su endeudamiento. En 1977 después de que se habia
iniciadoun gasoductode 1,300 kms. paraexportar gas natural alos E.U.A. fue suspendidopor
el gobiernode Carterenrazén aunadisputaentornoalosprecios: enjuniode 1979, se perdio
¢l control del pozo Ixtoc | al que ha considerado como una de las tragedias petroleras mis
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grandes del mundo: la polftica expansiva fue hecha en detrimento de otros sectores de la
economia, incurriéndose en abusos de poder y en dispendios ¢ inmoralidades: modifico
radicalmente la estructura de comercio exterior, volvid a los ingresos totales del gobierno
federal dependiente de impuestos petroleros; incrementé desproporcionadamente su parti-
cipacionen el PIB nacional asicomoenlaestructurade laofertay lademandatotal de energia
en el pafs. avercuanrosz vin

2.9 Miguel De la Madrid Hurtado (1982-1988)

Miguel delaMadrid Hurtado fue electo Presidente Constitucional para este perfodo. Recibe
el pafs al borde del caos econdémico, obligindolo a modificar radicalmente la politica
econdémica hasta entonces seguida, sentando las bases en un nuevomodelo dedesarrollo, la
modemizacidn, el ajuste, el cambio estructural y la interrelacién con los mercados
internacionales. La materializacién de su proyecto exigid entre otras cosas, ladisminucién
del papel del Estado como productor; el aumentode lainversion privada, tanto externacomo
interna y la reduccidn del peso del petréleo en ¢l total de las exportaciones. El costo de este
nuevo reacomodo de los factores de la produccidn, se agudizd por laenvergadura de la gran
deuda externa cuyo servicio llego a absorver el 6% del producto interno bruto, La puesta en
marcha de este apremiante proyecto, se expresden los siguientes actos y medidas: restituyd
a manos privadas un tercio del valor de In banca nacionalizada y canceld parcialinente el
control cambiario; pusoen practica el Programade Reordenacion Econémica que consistié
en una contencion de los salarios junto a la casi liberacidn de los precios y en una politica
cambiaria que devaluaria de manera constante nuestra moneda; subi6 las tasas de interés y
favorecio la especulacidn bursatil; recortd el gasto piiblico, cancelo la mayoria de los
subsidios. puso fuerade servicioy vendio empresasdel sector piblico, suprimiédependen-
cias federales, canceld un numero considerable de plazas de confianza y alentd y logré el
ingreso de México al GATT (Acuerdo General Sobre Aranceles Aduaneros y Comercio )
habiendo afrontado dos drdsticas cafdas de los precios internacionales del petréleo. La
politica petrolera del sexenio quedo definida en ¢l Plan Nacional de Desarrollo y en el
Programa Nacional de Energia que aspiraban satisfacer en forma prioritaria la demanda
nacional de hidrocarburos, la incorporacion de reservas nuevas para asegurar el abasteci-
iniento a largo plazo; la aportacién derecursos a la Hacienda Publica; el fortalecimientode
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Ia balanza nacional de divisas mediante la exportacién de crudos y productos y el apoyo al
desarrollo de la industria nacional. La politica de austeridad implantada en todo el sistema,
limitd el margen de maniobra de la empresa. ala vez que en el plano externo fas condiciones
de comercializacion del crudo se complicaron.

El plan de Pemex de 1984-1990 en concordancia con los planteamientos del presidente De
la Madrid, puso particular énfasis en la necesidad de evitar el crecimiento desordenado; de
clevar el nivel de eficiencia organizacional y operacional y en la consolidacion de la
infraestructura existente buscando la racionalizacién de los gastos.

Durante esta administracién la relacion sindicato-empresa provocd conflictos th se
manifestaron en forma aguda a pantir del acuerdo que dispuso que las adquisiciones,
arrendamientos y enajenaciones de todo tipo de bienes, servicios y contrataciones de obras
piblicas, se-adjudicaran por concurso publico. Con esta disposicidn, el sindicato petrolero
perdi6 el derecho a recibir un porcentaje de los contratos de perforacidn terrestre que les
habfan concedidolas administraciones anteriores. Eneste régimen laindustria petroquimica
se increment6 notablemente, clasificindose los productos petroquimicos y se expide el
programa integral de fomento de esta industria. Debe mencionarse también que durante este
ciclo sedescubren yacimientos petroliferos en el Golfo de Campeche y en Baja California
Sur: sc instalan las comisiones para el desarrollo de las zonas petroleras en Tabasco y
Campeche y se crea el Comité de Comercio Exterior. En cste lapso se impulsé la
rehabilitacion de las refinerfas y el de su mantenimiento preventivo; las refinerias de Poza
Rica, Salamanca, Tulay Salina Cniz fueron ampliadas. En 1984 e} entonces director Mario
Ramén Beteta Monsalve anuncid que por primera vezen 10 afios, la empresa habia operado
con recursos propios sin necesidad de subsidios. Debe anotarse también que esta adminis-
tracién impulsd el programade sustitucion de importaciones y que en la sonda de Campeche
pudo levantar 16 nuevas plataformas maritimas, ademds de las 66 ya existentes.

Por ¢l colapso de 85 cuando cn tres meses el precio del crudo se redujo a la mitad, la
administracion establecio precios diferenciales. Con el objeto de reforzar y modernizar los
controles administrativos de laempresa se aumenté el personal de confianza, seincrementaron
las coordinaciones y las gerencias, cuestion que provocé el descontento del personal
sindicalizado, los cuales en franco ataque a esta politica denunciaron los privilegios y altas
compensaciones a €508 técRICoS. » vix cianros s v
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2.10 Carlos Salinas de Gortari ( 1988-1994)

Al asumir la presidencia de la Reptiblica, Carlos Salinas de Gortari expresd las ideas que
serfan el eje rector de su gobiemo: mantenimiento y ampliacion de la soberanfa, fortaleci-
miento de la democracia, logro de la justicia social y recuperacion del crecimiento
economico. Subrayando que para enfrentar esos retos era condicién indispensable la
modernizacion del pafs. Al cumplirse los primeros 6 meses de su administracion, presentd
ante la Nacién, el Plan Nacional de Desarrollo (1989-1994) en el cual planted un tipo de
desarrollo distinto al que el pafs habfa seguido hasta entonces, proponiendo un Estado
promotor. Salinas propusodesregularizarlacconomfay el mercado, convocaralainversion
extranjeray buscar nuevos mercados, inversiones y tecnologfas. En consonancia con estos
principios logré incrementar el proceso de reforma del Estado, proponiendo una economia
mis eficiente y una sociedad més abierta. En la dimensidn economica, se pudo renegociar
la deuda externa, se modificaron las normas que regfan la inversion extranjera, abriendo
amplias posibilidades al capital nacional. Para lograr lo anterior, se redujo el tamaiio del
Estado por medio de la desincorporacién de empresas estatales; también disminuyé los
obstdculos al comercio conel exterior. Enla industria petrolera propicid el establecimiento
deunrégimen regulatorio, autonomfa de gestion, reorganizacién administrativay preserva-
cion del estatus constitucional del petréleo. A diferencia de la politica petrolera de los
principios de la década de los ochenta y su sostenido empeiio por la autosuficicncia, este
régimen modificd esta concepcidn autdrtica, buscando en forma prioritaria la eficiencia y
productividadentodasy cada unadelas operacioncs, manejando unapoliticafinancieracon
base a un sistema de precios que fue eliminando los programas de subsidios. Los
lincamientos de cambio, reestructuracién y modernizacion quedaron enmarcados en el Plan
Nacional de Desarrollo y en los Programas de Modemizacién Energética y de la Empresa
Piblica.

Debe seiialarse que el proceso de modernizacion de Pemex se habria frustrado de no haberse
renovado las relaciones laborales para climinar centros de poder , acorddndose un nuevo
pacto laboral que situé la relacion de Pemex y sus trabajadores en un marco de
corresponsabilidad. En las tres revisiones del contrato colectivo de trabajo (1989, 1991 y
1993) la mayor parte de las clausulas fucron reformadas o suprimidas con cl objeto de
recuperar para laempresa la facultad de administrar sin injerencias ajenas al interés general,
De esta manera se pretendid rescatar la facultad patronal de controlar el ingreso del personal,
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de redefinir funcivnes y determinar la movilidad intema de los trabajadores. Las acciones
estratégicas por otro lado se orientaron a impulsarel fortalecimientode la infraestructura cn
los procesos de extraccion, almacenamiento, transformacidn y distribucién de hidrocarbu-
ros y a lograr las metas fiscales, financieras y de fomento a las exportaciones, asf como
incrementar las reservas petroleras mediante ¢l impulso a la exploracién y al aumento del
valor agregado de los productos petroquimicos. A este respecto se actualizé su
clasificacion , con objeto de aumentar la inversién privada nacional y extranjera en la
petroquimica secundaria. En 1960 aparecié publicada por primera vez en el diario oficial la
lista de los petroguimicos bdsicos que en principio sélo incluyé 16 productos: en 1967 fue
ampliadaad4Syen 1986 a 72. Durante el sexenio se redujo (junio de 1990) a 19 productos
y dos afios después la Secretarfa de Energia Minas e Industria Paracstatal ofrecié una nueva
reclasificacién, reduciendo los basicos, de 19 a 8, ( Naftas, Pentanos, materia prima para
Negro de Humo, Etano, Propano, Butanos, Hexano y Heptano). Asimismo la lista de los
petroquimicos secundarios, fue reducida de 67 a 13 productos. Estos fueron Acetileno,
Amoniaco, Benceno, Butadieno, Butilenos, Elileno, Metanol, N-parafinas, Ortoxileno,
Paraxileno, Propileno, Tolueno y Xilenos. Cabe sciialar que, los productos no comprendidos
en estos dos grupos estdn en posiblidad de ser manufacturados indistintamente por los
sectores piiblicos, privado y social, para lo cual se requiere el registro ante la SEMIP,

Correspondid al Presidente Salinas la propuesta de la Ley Orgdnica de Petréleos Mexicanos
y Organismos Subsidiarios que fue aprobada en 1992y la cual con base en la idea de acelerar
el proceso de modemizacion creé 4 organismos publicos descentralizados. Su gobierno
favorecido con el repunte de los precios que resulté de la guerra en el Pérsico, emprendid
el mayor proceso de desendeudamiento de la empresa, logrando abatirlo hasta el 50%
respecto a las cifras dadas al inicio del sexenio. A partir de esa reestructuracion Pemex pudo
colocarse en condiciones de asumir un nuevo papel en la economia, manteniendose en el
principal soportede los ingresos estatales. En lamayor parte las actividades de exploracidn
se concentraron en los proyectos Miguel Angel Zenteno en la regidn Sur del Golfo de
México y Cantarell y Abkatun, Pol-Chuc en la regién marina de Campeche.

En cuanto a su politica petrolera externa, ésta se oriemté a preservar la estabilidad del
mercado de hidrocarburos y afomentar la cooperacion energética. En las negociacionesdel
Tratado de Libre Comercio, sc mantuvo en manos del Estado tanto la propiedad de los



hidrocarburos en el subsuelo comoel control exclusivo excluyente de la industria petrolera.
De esta manera se conservé para el Estado mexicano la inversién en exploracidn y explora-
cion de crudo y gas natural, asf como la produccidn de gas artificial y petroquimica bdsica,
bdsicos, el control de ductos, transporte, almacenamiento y distribucién. Las ventas de
peimera mano y el comercio exXterior. o wercuakoseye

Barbosa Cano, Fabio, La Regonversion de la industria Petralera en México. Cuadernos de Economia.

instiuto de Investigaciones Econémicas. pp.27-94,

Plan Nacional de Desarrgllo. informe de Ejecucién. 1992,
Memoria dg Labores de Petrdleos Mexicanos, 1987, 1988, 1989, 1990, 1991 y 1992,

Rojas, Francisco, Informe de labores 1892, Pemex, México 1993.



APARTADO 11l

EL PROCESO MODERNIZADOR DE PEMEX 1989-1994

Obsérvese siempre, que todo es resultado de un cambio . . .

Marco Aurelio
(121-180dC.)
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3.1 Antecedentes

3.1.1. El Concepto de Modernizacicn.

La modermnizacion surge en Europa con la aparicion del capitalismo en el siglo XVI. como
doctrina dentro del terreno de las Ciencias Sociales, su desarrollo conceptual es uno de los
mds utilizados desde dos décadas atrés. es frecuente la utilizacién de la palabra moderniza-
cion en los procesos de cambio, y en medidas de transformacion gubernamentales, como
la privatizacién, desregulacidn, liberacidn, etc.. asimismo la modernizacion es abordadaen
una etapa de crisis del mundo entero, como inecanismo de superacion de la misma y un
remedio para los males de la época actual, hasta la fecha sus teorias no han logrado un
concenso sobre sudefinicion y contenido, yaque sontantas y tan variadas suscontribuciones,
y en algunos casos antagénicas, que no es nada dificil extraviarse en su interpretacion, tal
como lo seiiala el Lic. Omar Guerrero en su libro el "Estado en la Era de la Modernizacion",

No obstante lo anterior, apunta el autor que la modernizacién como doctrina maneja como
postulados bdsicos; la capacidad de los Estados para adaptarse a cambios continuos con
relacién al medio social que lo rodea; la promocidén de cambios que aseguren su propia
continuidad, garantiade un crecimiento politico autosustentado y ampliacién de la partici-
pacién politicacon base a instituciones sdlidas, flexibles, adaptables y complejas. Asimismo
considera que un gobierno modernizador es aquel que transforma con progresidn, desatando
las fuerzas productivas y estitnulando el desenvolvimicnto de los talentos y potencialidades
de susciudadanos.» :

Por lo tanto la modernizacién es inherente a todas las sociedades contemporaneas y su
interpretacién abarca los campos econémico, politicoy social, adecuandolos a su nuevas y
mds urgentes necesidades, asf, en lo econdmico se busca un mayor intercambio comercial
conel exterior, en el interior se modifica su integracion econémica. En lo politico se abren
los canales de participacion, para una mayor democracia y desarrollo polftico, en lo social
se incorporan nuevas formas de organizacién y convivencia social.

ParaS.N.Eisenstad " lastendencias al cambio soninherentes atodas las sociedades humanas,
enlamedidaenque éstas hande enfrentarse a problemas esenciales para las cuales noexista
globalmente unsolucidn constante” porloque la modernizacién introduce nuevos aspectos
que " ponen en relive tendencias generales a la evolucion o al desarrollo, existentes en la
capacidad de la sociedad, para adaptarse aunentorno en expansion” »

»  Guenero, Omar. £l Estado en Ia Era de 1a Modemzacion. México, 1993, Edit. Plaza y valdez. p.p. 7-67
32 SN.Eisensiad. Ensayos Sobre ol Cambio Social y 1a MOdemizatidn. Madiid 1870, Edt. Tecnns. p. 44,
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Laesenciade lamodemizacion para Eisentadson " las facultades que tienen unasociedad para
dotarse de instituciones que sean capaces de absorver el cambio, signode nuestrotiempo.x

Por su parte Samuel P. Huntingtonseiialaque " el aspecto fundamental de la modernizacién
politicaes la panticipacion de grupos suciales de toda la comunidad y el desarrollode nuevas
instituciones politicas para organizar dicha participacién”.u

Ricardo Uvalle sintetiza el proceso de modemizacién bajo los siguicntes rubros:

Respeto a los Derechos Humanos; vigencia plena de lademocracia, y de laopinion publica;
Pluralismo polftico e ideolégico; identidad Nacional fortalecida; Instituciones politicas y
administracién con capacidad de respuesta eficaz a las demandas ciudadanas; aumento del
bienestar social ; ampliacion de la cultura polftica entre ciudadanos y gobicmo para evitar
que las instituciones del Estado se alejen o sobrepongan a la sociedad. ss

De esta manera la sociedad en el procesode modernizacién, debe encontrar los medios que
acrecientensu participacion en la resolucién desus necesidades y aspiraciones con un estado
receptivo, funcional y productivo, de acorde con las realidades sociales, econémicas y
politicas de su entorno, ya que de no serasf no podrian enfrentar ni desarrollar los cambios
necesarios para su transformacion.

Por lo anterior la modernizacion de las naciones se concibe como un esfuerzo entre Estado
y Sociedad a través del cual los potenciales con los que cuentan los paises son aprovechados
en su conjunto, para desempenar el papel protagdnico inherente a su tranforinacion,
propiciando el bienestar requerido, en un marco de democracia y eficiencia econémica.

3.1.2 Razones del Proceso Moderizador en México.

Talcomoobservamosen los apartados anicriores, los diversos gobiermos postrevolucionarios
definieron que el Estado mexicano interviniera en los diversos dmbitos de la vida social,
politica y cconémica, procurando el beneficio dc la poblacidn, participando activamente y
en en forma directa en la promocién del desarrollo nacional. De esta manera entre otros
avances, hasta inicios de la década de los 80's el Estado Mexicano logré conformar un
importante y complejo sector paraestatal, entre ¢l que destaca Petrdleos Mexicanos.

Ante lacrisiseconémicade estadécadael Estadoinicid las acciones para establecer unnuevo

3
S.N. Eisenstad. Modg . Buenos Aires, Amorronty Edtores. p. 7

3 Huntington, Samuel. £1 Orddan Polltico en las Sociedades on Canbio. Buenos Aires, 1992. Edil. Pargos, p. 43.

35 Uvalle, Ricardo. *La Administracion Piblica en el Cambio Estructural®. Cuademos de Administracion Pubiica. p. 39
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modelo de desarvollo realizando reformias econdmicas y programas de ajuste y cambio
estructural, dejando atrés su etapa de estado benefactor proteccionista y propietario,
transformandose en un estado promotor, proponiendo su modernizacién econdémica como
vértice del trianguloque apuntala el procesode cambio, acompaitado de una nueva politica
social, y Iapractica de un pactode concertacién politicacntre Gobierno. iniciativa privada,
v organizaciones sociales, todo ello sustentado en su propia Reforma. «

Deauro de su Primer Informe de Gobierno, el Presidente Salinas formula las razones y
medidas que su administracién promovié para avanzar en la modemizacién » del pais,
sosteniendo que los Acuerdos Nacionales: para ampliar la vida democrdtica; restablecer el
crecimientosininflaciny aumentarel bienestar de la poblacién, sonla sintesis del Programa
de Modemizacién de México.

Lo anterior implicaba reformar al Estado » para lievar ala sociedad hacia esos objetivos,
Dentro de este marco podemos seilalar las razones siguientes: El Estado se habia visto
involucrado en demasiadas actividades, siendo cada vez menos capaz de atendcrlas, tanto
desde ¢l dngulo politico coma del financicro; la transformacion de la sociedad mexicanaen
el dltimo cuarto de siglo modifico sustanciaimente la cantidad y la naturaleza de las
demandas que enfrenta el Estado, asf como los inaceptables rezagos sociales y econémicos
que existen en el sector rural, en las comunidades indfgenas y en los cinturones de miseria
de las grandes ciudades.

Esias presiones internas exigieron cambios que madificaron las perspectivas de prosperidad
econdmica; gran nimero de las responsabilidades de prestacién de servicios y de orientar el
ejercicio de libertades recayeron histéricamente cn el aparato estatal. El crecimiento de la
participacion del Estadoen casi todos los aspectos de la vida social, inevitable en un periodo
de reconstruccion, de despegue industrial y en la promocidn de Ja organizacién de la
sociedad, perdi6 efectividad .

La Reforma del Estado en México. promovida por razones internas, no la desliga del
acontecer mundial. El medio internacional nos muestra a diario que el Estado que todo lo
abarca estd ahora en retirada debido a las presiones del supuesto beneficiario de estas

% Vilames!, Rend. Lberalismo Socialy Retorma del Exado F.C.E México, 1993, p, 379,

¥ Modemaacion: Conjumo de 88/U61208 Que 88 promueven en @l Marco de la administracidn poblica, con base a una utilizacion
raciona) de los recursos disponibles en cumplimiento mas eficdz de 1as responsabilidades que sa tienen encomendadas.(GIORAQ
Ay, de Patroleos Mexicanos. Gerencia de Desarrono institucional, México 1990, p. 47)

¥ Reforma del Estado: E3 6i cambio de los criterios oon ks que 8! Estado opara en el gobiemo ios asunios publicos. De un criterio
Petemaisia, patrimoniaista, cemado, prolagonico, a otro de autonomias corresponsablgs, reguiado, ablerto y no discrecional.
(Maboledo. Juan. Lg Belorma del Estado an Moo, México, D.F. Presidencia de la Repiiblica: F.C.E. 1994 p.3.
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actividades: la sociedadmisma. Séloun Estado mdsrepresentativo, abierto alacompetencia
y eficiente en lo que respecta a sus obligaciones sustanciales, podré enfrentar los compro-
misos que ahora tenemos en las dreas prioritarias de Ja nutricion, la salud, el empleo, la
educacidn. la vivienda. la seguridad piblica, el medio ambiente y los servicios bésicos.

En el pasado, el Estado uso diversos instrumentos y concluyé programas de importancia
nacional para cumplir con sus objetivos de soberania y de justicia: fas naclonalizaciones, la
creacion de empresas publicas para administrar recursos nacionales, el control estatal de fa
produccion. Al debilitarse las bases del crecimiento sano, el Estado tecurrié al ténico de
la deuda externa excesiva, minando su capacidad de respuesta; siendo incapaz ante el
incremento de las necesidades de una poblacidn en rdpido aumento; y ante una planta
productiva sobreprotegida y poco competitiva. ’

La globalizacion de la economfa, la revolucion en la ciencia, la tecnologfa y Ia formacion
de nuevos blogues econdémicos, establecen una competencia mds intensa por los mercados,
de ahi quc las circunstancias tanto internas como internacionales orillaran al Estado a la
aplicacion deunanuevaestrategia,

Por lo anterior, la Reforma del Estado permiti6 ampliar los espacios a la iniciativa
econdntica y politica de grupos sociales organizados y de los ciudadanos , asi coimo liberar
recursos atados a las empresas publicas que no cran significativas, tratando de concentrar
su atencién en una politica con destino social mas eficiente y justo.

Paralelamente aladesincorporacion de las empresas publicas, por medio de la privatizacion.
fusion , cancelacion o transferencia, el Estado vislumbra el crecimiento y fortalecimiento
deaquellas quetienen asu cargo unrecurso intransferible de la Nacién, conforme al articulo
28 constitucional.

3.1.3 Modemizacién de la Empresa Piblica

En este contexto, Ia modernizacion econdmica, implica que el Sector Piiblico, sea mas
eficiente, con inovaciones tecnoldgicas, con nuevas organizaciones de trabajo, que tengan
consigo mds productividad y mds competitividad. El Presidente Salinas sefala al respecto "
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La Modernizacién Econdmica seria inconcehible sin la Modemizacion de la Empresa
Publica, yaque ésta juega un papel esencial en la promocidn del desarrollo. Paraatender con
eficacia sus funciones, la Empresa Publica se sujetard a un profundo proceso de moderni-
zacion estructural y se concentrard en las dreas estratégicas y prioritarias para el desarrollo
de suactividad".»

En el Plan Nacional de Desarrollo 1989-1994 se formulan lincamientos bésicos de moder-
nizacion de la empresa publica, sefialando la necesidad de que se precisen objetivos. se
mejore laeficiencia, garantice la autonomia de gestion, concentre su participacion en dreas
estratégicasy prioritarias y avanceen la descentralizacidnde decisionesy ladesconcentracion
de actividades. La modernizacién de la empresa piblica, se plantéa en los siguicntes
términos:

l.-  Definir los objetivos globales y particulares de cada empresa para evaluar sus
resultados, desarrollando un sistema de evaluacién que estimule y promueva su
eficiencia para asi premiar o penalizar a los responsables de los resultados.

2.- Impulsar y fortalecer al sector paracstatal para que todas las empresas publicas se
conviertan en modelos de eficiencia, cumpliendo los objetivos para las que
fucron creadas y las normas que las rigen, adecuando el marco normativo de las
empresas piblicas, a efecto de hacer coincidir sus fines de servicio con la
cficiencia y productividad que a su modernizacién reclama,

3.-  Ladesregulacion « del sector piiblico es necesaria para elevar la productividad,
ncjorar los incentivos y profundizar la descentralizacién. Eliminando la regla-
mentacion excesiva a la que estdn sujetas las empresas para evitar que las
instancias centrales pretendan administrarlas, para lo cual se les dotard de una
verdadera autonomia de gestion, fortaleciendo a su organos de gobierno, al
tiempo de adquirir el compromiso de alcanzar su autonomia financiera.

4.-  El redimensionamiento de las entidades ademnds de dar un mayor cspacio de

39

Plan Nagional de. Desarrolic 1989-1984. Secretaria ce Programacién y Presupuesto. México 1989 p. XVHIl.

Regulacion: se comprende la prosecucion de ciertos resultados. medianie al establecimlenio y/o aplicacion de reglas
juridicas con su correspondiente SANCION.
Desraguiacion: se entiende remover regulaciones y adecuartas de manera consistente al entorno econdimico nacional.

40
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participacion a los sectores social y privados permitird la liberacion de
recursos publicos para una mayor atencion a lo estratégico y prioritario. Para
atender con eficacia sus funciones, la empresa puiblica llevard al cabo una
profundareorganizaciénde suestructuraconcentrdndose enactividades estra-
tégicas y prioritarias para su modemizacién y desarrollo.

S.- Lamodernizaciéneconomica demanda la descentralizacion o de decisiones y
ladesconcentracion « geogrifica de la actividad para propiciar un mejor uso
de los recursos nacionales abatiendo costos, y aprovechando las potencialida-
des econdmicas del territorio distribuyendo mds equitativamente los benefi-
cios y las responsabilidades del desarrollo. La descentralizacicn y
desconcentracion son ejes primordiales de la modernizacion de las empresas
publicas.

3.2 La Modernlzacion en Petréleos Mexicanos

Elprocesode modernizacion de Petréleos Mexicanos estd sustentado enel Plan Nacional
del Desarrollo 1989-1994, ¢ Programa Nacional para la Modernizacién de la Empresa
Publica y el Programa de Modemizacion Energética. Con estas bases la administracion
de Petréleos Mexicanos  asume la tarea de acelerar su cambio para hacer frente a las
crecientes necesidades del mercado nacional y a los riesgos de la compleja competencia
de los mercados internacionales, precisando sus objetivos fundamentales y especificos,
profundizando e institucionalizando el cillculo econdmico en todas sus actividades; cuyos
objetivos son preponderantcimente ccondmicos y en consecuencia sujeta a criterios de
rentabilidad financiera.

En 1990 con la creacién de la Subdireccion de Petroquimica y Gas y la modificacion de
la estructura tradicional de las Subdirecciones sustantivas de la empresa ( Produccion
Primaria, Transformacidn Industrial y Comercial), para convertirlas en divisiones espe-
cializadas estructuradas por lincas integradas de negocios, se dd inicio de hecho alo que
habrd de convertirse en organismos descentralizados y cuyo funcionamiento porcentros
de costos es evaluado en funcidn de los resultados que alcance su productividad, dotdndo-

41 Descentralizacion: Transierencia de autoridad y capacidao de decisidn al lugar donde son ejecutadas las actividades, a
oxspeion de aqueilas que dio pueden sar ejercidas por el organiemo central. (Op cit.,.p.24.)

42 Desconcentracion: Proceso de cambio de localizacion geogrdfica de organismos, implicando 1a transferencia de recursos
humanos, materiales y financieros.(Ibid.. pagina 24 )
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las de mayor poder de decision y de una mayor autonomia de gestién , precisando
responsabilidades e implantando sistemas de precios de transferencia « para determinar
costos reales, satisfaciendo la demanda de Jos usvarios en terminos competitivos de calidad
y precio; soteniendo los niveles de produccidn para garantizar las exportaciones y el abasto
interno; reestructurando los sistemas de comercializacion: introduciendo tecnologias de
punta para nuevas operaciones de las instalaciones existentes, permitiendo la elaboracion
de nuevos productos de calidad ecoldgica internacional; se impulsa a la petroquimica
mejorando cuantitativa y cualitativamente sus resultados; se fomenta la corresponsabilidad
de sus trabajadores en las metas y objetivos comunes de la institucion dentro de-un nuevo
marco de la relacion obrero-patronal, resultado de las revisiones del Contrato Colectivo de
Trabajo [989-1991.

Elprocesodereestructuracién administrativa « pos grandes dreas de especializacion loinicia
la paraestatal en 1989 con la creacién de PM.I. Comercio Internacional, S.A. de C.V.,
encargada de la comercializacién extema del petrdleo, de las filiales Mexpetrol creada para
desarrollar obras de infraestructura en produccién primaria en el extranjero y Mexgas
Intemacional, LTd., que se dedica aefectuar funciones de comercializacion especializadaen
materia de gas natural, petroquimicos bdsicos y azufre. Estas son las transformaciones
institucionales mds destacadas, antecedentes de larcorganizacion sde Petréleos Mexicanos
de 1992,

3.2.1 El Proceso de Reorganizacion de 1992

El I8 de marzo de 1992, ¢} Director General de Petréleos Mexicanos C.P. Francisco Rojas,
* durante su informe de labores sefiala " que la empresa petrolera no escapa en modo algunoa
losimperativos transformadores enque seencuentra inmersaeconomfa y sociedadmexicanas.
De ahi lanccesidad de realizar modificaciones sustantivas en sus propdsitos centrales, para
lograr que Pemex sea una empresa econdmicamenie eficiente, competitiva que minimice
costos y cleve al mdximo sus resultados, con la implantacién de una drdstica simplificacicn

0
Para kos fines de este trabajo ios pracios de ransierencia son aquelos Que sirven para darie valor a las cormientes de
onire los organismos de Pelrdiecs Mexicanos y para evalusr o desempeNo de cada subsidiaria. Pemex-

Refinacidn, Plan de Negocios 1993-2000. México, D.F. 1993, p. 28,

4 Reestructuracidn Administrativa: Es un procesa cuyo prapdsilo fundamental consiste en actualizar 0 modernizat fas
ostructuras de las insthuciones de la administzacion publica. (Aguilera, Rina, Apunies de la materia de Metodologla en la
Sagunda Opcion de Titulacion. UNAM.F.CP. yS. 1994)

45 Reoiganizacion: Accion da tearientar las tuncionas y lineas de autoridad, responsabitidad y comunicacion de una entidad
Adminisirativa, para satistacer con mas eficiencia y eficacia los objelivos para cuyo cumplimiento fue creada. (Glasario
Admvo. de Petrdleos Mexicancs,Op. ci., p.61



en cl conjunto de objetivos que antafio habia que satisfacer y al mismo tiempo. cambiar una
organizacion de cardcter piramidal " por ello plantea la reorganizacién de la empresa mds
importante de nuestro pais, entre cuyos propdsitos mis sobresalientes se encuentran:
Cambiar la funcidn objetivo de la empresa de metas volumétricas, de autosuficienciay de
integracion vertical alade maximizacion alargo plazodel valoreconémicogenerado; delegar
autoridad y asignar la responsabilidad de los resultados econdmicos de la empresa a sus
cuadros directivos, dotando al organismo de una verdaderaautonomfade gestidn;cumplir con
las obligaciones que la empresa ha contraido con el Estado, sus trabajadores y la sociedad
bajo el marco normativo vigente; desamollar estructuras de gestion flexibles que permitan
conducir y aprovechar el cambio, y establecer programas relacionados con la conservacion,
mantenimiento y preservacién de la calidad del medio ambiente.

El proceso de reorganizacién de Petréleos Mexicanos estd sustentado en dos directrices
bdsicas: "Mantener la propiedad y el control del Estado Mexicano, sobre los hidrocarburos
y conservar la conduccién central de Petréleos Mexicanos sobre cada unadelas freasenque
se encuentran las actividades de la industria, que van desde la exploracién hasta la
comercializacién de los productos, " »

Bajo cstas premisas, cl 17 de julio de 1992 se regula el nuevo csquema organizativo de la
industria petrolera con la aprobacion de la Ley Orgdnica de Petrélcos Mexicanos y Organis-
mos Subsidiarios que dispone que las drcas sustantivas se conviertan en cuatro organismos
descentralizados propiedad del Estado y controlados por éste, con personalidad juridica y
patrimonio propios, estructurados como cmpresas subsidiarias de Petréleos Mexicanos y
bajo la conduccidn estratégica de un drgano corporativo representado por una Direccion
General, con facultades y medios indispensables para conservar su unidad de mando, de
evaluacidn, de disciplina, de revision y resolucién de conflictos, entre los organismos y sus
funciones.

Enel anticulo 30. de la citada Ley se sefiala la creacién de los cuatro organismos , asf como
su objeto primordial, por lo que Pemex Exploracion y Produccion tiene como objetivo la
exploracién y explotacion del petréleo y el gas natural; su transporte, almacenamicnto en
terminales y comercializacién. A Pemex-Refinacion se le di6 participacion en los procesos
industriales de la refinacidn; claboracién de productos petroliferos y de derivados del
petréleo que sean susceptibles de servir como materias primas industriales bdsicas;

& Loy Orgénica de Petrdiecs Mexicanos y Organismos Subsidiarios. Exposicién de Motivos. Petrdieos Mexicanos, Gerencia
de Relaciones Piblicas. México.DF. 1982.p. 12
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almacenamiento, transporte, distribucién y comercializacién de los productos y derivados
mencionados: A Pemex Gas y Petroquimica Bisica le correspondid el procesamiento del
gos natural, liquidos del gas natural y el gas artificial; almacenamiento, transporte, distribu-
ciény comercializacién deestos hidrocarburos, asfcomo dederivados que sean susceplibles
de servir como materias primas industriales bésicas; finalmente Pemex-Petroquimicatiene
como objetivo el proceso industrial de petroquimicos, cuyos productos no forman parte
de la industria petroquimica bdsica, asi como su almacenamiento, distribucion y
comercializacién.

Asimismo, los artfculos 60., 70., 80. y 90, del capitulo 11, dela Ley antes seiialada hacen
mencién a su hueva organizacion , establecicndo que el drgano superior de gobierno de la
industria petrolera estatal seré ¢l Consejo de Administracién de Petréleos Mexicanos
compuesto por 11 miembros propietarios, de los cuales 6 serdn representantes del Estado
y S representantes del Sindicatoy que Petréleos Mexicanos serd dirigido por una Direccién
General , indica ademés que cadaempresa subsidiaria serd dirigida y administrada por un
Consejode Administracion y porun Director General, el Consejode Administracionde cada
uno de los organismos se compondrd de 8 miembros, 4 representantes del gobierno federal,
los tres directores generales de los otros organismos subsidiarios y el Director General de
Petréleos Mexicanos, quien lo presidira.

Deigual maneracstablece la Ley que en un plazo no mayor de un aiio se deberin de transferir
alos organismos, losbienes inmuebles, recursos humanos, materiales y financieros, al igual
que los equipos ¢ instalaciones cuyo manejo y administracién estaban a cargo de Petrdleos
Mexicanos, para tal efecto se constituyd el Comité de Transicidn cuyo objeto primordial fue
que los organismos subsidiarios estuvieran en condiciones de iniciar sus funciones autono-
mas y asegurar la continuidad de las operaciones, clarificando las relaciones y las fronteras
interorganismos y deellas conel centrocorporativo; tareaqueinvolucraatodalalnstitucion,
representada por cien funcionarios divididos en 10 grupos de trabajo especializado, los
cuales llevan al cabo las acciones en varias fases: La primera de ellas de integracion y
organizacion del Comité con unaduraciénde 35 dias, lasegundaque abarcd 100dfas, estuvo
encaminada al estudio de la fusion de algunas subdirecciones, la segregacion de otras y se
prepard la mecdnica de cntrega-recepcion de los recursos y activos fijos, en la tercera y
ultima se consolidan los acuerdos logrados cn las fases anteriores, entre cuyos resultados
destacan la transferencia a los organismos de activos fijos con valor cercano a los 4 mil
millones de délares, la facturacién de ventas intcrorganismos por inds de 15 mil millones de
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dolares, en adicion a ventas a otros clientes por mds de 21 mil millones de délares. Las
estructuras deorganizacion fueron autorizadas con fecha8 dediciembre de 1992, conlocual
los organismos cuentan al cierre de este afio con los elementos necesarios para iniciar su
operacion auténoma 6 meses y medio antes del plazo maximo fijado por la Ley Orgénica. «

Asi, Pemex-Exploraciény Produccién puede considerarse la base de la industria petrolera
del pafs, ya que provee de las materias primas bésicas (petréleo crudo, gas y condensados)
adosdelas subsidiarias que son Pemex-Refinaciony Pemex Gas y Petroquimica Bésica. Esta
empresaempleadirectamente a mdsde 35 mil trabajadores y sus ventas anuales rebasaron en
1993 a los 7,418 millones de ddlares (24,480 millones de nucvos pesos). Por su parte,
Pemex-Refinacidn, que cuenta con una capacidadinstalada para procesar mésde 1.5 millones
de barriles diarios, repartida en 6 refinerfas integradas con 119 plantas diversas y con una
fuerza laboral de 50 mil trabajadores, suministra materias primas a las dos cmpresas
subsidiarias petroquimicas y surte al mercado nacional dediversos combustiblesy productos
para laindustria. Pemex-Gas y Petroquimica Basica comercializa el gas natural cn México
y produce el Gas Licuado (butano-propano) para consumo doméstico, asf como los
petrogquimicos basicos que sirven de materia prima paralallamada Petroquimica Secundaria.
Esta empresa dispone de una capacidad instalada de 556 mil barriles diarios, con 61 plantas
diversas ubicadas en 10 centros petroquimicos, conunafuerza laboral de 13 800 trabajadores
activos. Por iltimo, Pemex-Petroguimica, que adquiere sus materias primas de las 2 dltimas
subsidiarias, dispone de 109 plantas que procesan casi 20 millones de toneladas anuales y
cuenta con una fuerza laboral de 20 mil trabajadores aproximadamente. Esta empresa es la
principal fuente de suministro de productos para la industria petroqufmica privada,quimica
y otras. &

Cabe seiialar que las actividades estratégicas que la Ley Orgdnica encarga a Pemex-
Exploracién y Produccion, Pemex-Refinacién y Pemex Gus y Petroquimica Bisica sélo
podrin realizarse por estos organismos en apego al mandato Constitucional. A Pemex
Petroquimica Secundariase le dicron funciones noestratégicas, por lo cual su creacién como
ente auténomoobedece al propdsito dedar mds flexibilidad a Petréleos Mexicanos para que
compita en mejores condiciones en los mercados nacionales e internacionales. Por lo demds
la Ley enfatiza las obligaciones de estos organismos en materia de seguridad industrial,

4 Rojas, Francieco, Petréleos Mexicanos. [nforme de Labores 1992. México. 1993,
4 Memotia de Labores 1993, PEMEX
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proteccion a las poblaciones y preservacidn del medio ambiente.

3.3 Logros del Cambio:

La creacidn de los organismos subsidiarios ofrece a la industria petrolera beneficios
sobresalientes: Se refuerzan legaly administrativamente los procesos de descentralizacion
ydesconcentracion de funciones, actividades y responsabilidades, agilizando las operacio-
nesy trémites conun favorable impactoenla productividad de la plantainstaladayy la fuerza
laboral; al ser organismos con personalidad juridica y patrimonio propios, tienen la
obligacion de formular estados financieros, mismos que cstardn basados en transacciones
comerciales interorganismos y conterceros, permitiendo separar resultados de cada rama
deactividad, evaluando su desempefio y administrarla de manera auténoma; se establecen
fronteras claras y flexibles entre los organismos creando asi las condiciones para negociar
precios de cada uno de los flujos de productos y servicios ofrecidos de un organismo aotro,
generando una mayor conciencia del valor de los insumos y productos de cada organismo,
alinterior de cadaorganismo se hace posible la delegacidn de autoridad acentros de trabajo
siendo ¢éstos responsables por su resultado; se alienta la sana competencia por secursos
entre los organismos, asegurandose su destino a las actividades de mayor remabilidad y
permite a cada organismo adoptar la estructura organizativa que mejor se adapte a sus
actividades dentro de un marco de armonfa, equilibrio y compatibilidad.

Los cuatro nuevos organismos subsidiarios vienen formulando sus programas de opera-
cidn, handisefiado sus nuevas estricturas organizativas y designaron asus cuadros directi-
vos, contando para ello con |a aprobacién de sus organos de gobierno, determinaron sus
propios planes de negocios y programas de inversion, rindieronsu informe a los consejos
de administracion respectivos sobre el desarrollo de sus actividades, del ejercicio de
presupuesto y los resultados de su operacidn,

Paralelamente a la reestructuracion de PEMEX, también sc encuentra en ejecucion la
desconcentracién geogrdfica de sus actividades, Asi, 1a sede de Pemex Petroquimica ahora
se ubicaen la cindad de Coatzacoalcos, Ver.; la sede de Pemex Exploracién y Produccion
se traslado alaciudad de Villahermosa, Tabasco. Esto es afinde que laentidad directivade
las empresas tenga una ubicacion mds congruente con la distribucion geogrifica de sus
principales centros de trabajo, ademds de contribuir a la desconcentracion de la Ciudad de
México y a lacreacién de polos de desarrolio en sus dreas de influencia,
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En 1993 Petrdleos Mexicanos se asocié con el sector privado nacional, para la formacion de
Mexicana de Lubricantes, S.A., de C.V., para que s¢ encargué de la formulacién, envasadoy
comercializacionen Méxicoy el extranjerode lubricantesterminados y grasas marca Pemex,

La concrecién de alianzas estratégicas para asegurar mercados v tener acceso a tecnologfas
de punta y multiplicar la presencia de los productos mexicanos en el exterior, se ve reflejada
en el acuerdo de coinversién entre Shell y Pemex que procesard 150 mil barriles diarios de
crudo pesado, suministrando a México 45 mil barriles diarios de gasolinade altacalidad. Con
esta operacién se asegura un mercado al crudo pesado nacional por un lado, y por el atro se
aumemaen un 10% la oferta total de gasolinas; asimismo, Petrdleos Mexicanos cuenta con
un 5% en el consorcio Repsol, lo que aseguraunapresencia pesmanente en los mercados de
la comunidad econdmica curopea.

L.a modemizacion de los servicios de cardcter corporativo conslituye una picza clave del
proceso de reorganizacion y renovacion institucional, el drgano corporativo es responsable
de la gestion de cuatro servicios que estén siendo reestructurados, Servicio Médico,
Transportes Aereos, Telecomunicaciones y Proveeduria en el extranjero, estas dos ultimas
quedaron constituidas como empresas filiales en los primeros meses de 1994, se esperaque
encliranscursode este mismo ailo, se proceda a la formacidn de las restantes, Cabe seialar
que la empresa Pemex-Aereotransportacion tendrd una participacién minoritaria de Petré-
leos Mexicanos con capital privado. En lo que respecta al Servicio Médico, se comerciali-
zardn sus servicios hacia empresas privadas, para buscar esquemas de financiamiento.

En concordancia con los lineamientos de redimensionamiento de la empresa, se procedié
aracionalizar actividades no primordiales que noresultan indispensables para el cumplimien-
to del mandato constitucional, por lo que se puso a licitacién puablica, las estaciones de
serviciode lafilial Codessa( Compafifa Operadorade Servicios, S.A.), que fueron adquiridas
por el sector privado. Por incosteabilidad y desplazamiento de mercado fue liquidada la
cmpresa TEMSA ( Tetraclio de México, S.A.). De igual manera se ha llevado al cabo un
programadeoptimizaciondeactivos que originala racionalizacion de inveniarios, la venlade
maquinaria, materiales o insumos excedenles, desechables o deshechados

En 1993 se completd el primer cjercicio anual de Petroleos Mexicanos bajo la forma de 4
empresas subsidiarias y una entidad corporativa. Esto significé - y significa - confrontar
dificiles retos organizativos y operacionales, planteados por el obligado funcionamiento
auténomode las nuevasempresas. A partirde cntonces, comoyasemenciond, cada empresa
formula su propio programa operativo anual, asf como sus programas de inversiones. Se
registran, valoran y facturan las transacciones, que ahora son interorganismos, conforme a la
nueva estructura, Estoultimo ha impartido mayor transparenciaa las relaciones econémicas
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entre las subsidiarias, permitiendo medir la contribucién de cada organismo a las utilidades
globales de Petrdleos Mexicanos, asi como las de sus principales Ifneas de negocios,

El nuevo contrato colectivo de trabzjo, firmado en 1993, incluye cladsulas que lo adecian a
lanueva estructura de Pemex y sus organismos subsidiarios, En el drea de administracion y
desarrollo de recursos humanos, se cuenta con un Comité Institucional de Recursos
Humanos cuya funcién es la coordinacién y direccién del plan de la organizacion.

Ladescentralizacién de funciones, personal e infraestructura, de la antigua Subdireccion de
Proyectos y Construccién de Obras, asf como de la Gerencia de Proveeduria y Almacenes,
ha permitido a los organismos subsidiarios asumir la responsabilidad y el control integrales
de las actividades relacionadas con sus proyectos de inversion, a diferencia de la sitvacidn
anterior, enlaque intervenfan por separado; laentidad duefiadel proyecto, la responsable de
la ingenierfa y la construccion, y la encargada de la adquisicidn y resguardo del equipo y
maleriales,

Adicionalmentealareorganizacién interna del trabajo por grandes dreas de especializacién,
se incorpor6 el Instituto Mexicano del Petréleo (IMP), que también se ha reestructurado
comoreflejo de los cambios en PEMEX y en el mercado de servicios en que participa, a fin
de dar preponderancia a la funcién de investigacién aplicada y desarrollo tecnoldégico
reduciendo el drea de servicios de ingenieria y otros servicios técnicos.

‘Es asf que se ensancha sustancialmente la autonomfa de gestién de todas las entidades
integrantes del grupo, para hacer de PEMEX una empresa econémicamente eficiente,
competitiva, que minimice costos y eleve al mdximo losresultados, sin que ello sea atribuible
asu posicion privilegiada en el mercado interno. No parecerfa congruente proceder de otra
manera para dotar a Petréleos Mexicanos de la misma flexibilidad de que gozan las
corporaciones petroleras internacionales (Shell, Exxon, British Petroleum, Saudi Aramco,
Petréleos de Venezuela...) con quienes habrd de competir cada vez con mayor intensidad.
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CONCLUSIONES

Las empresas petroleras privadas que se establecieron en el pais antes de
1938, tuvieron como unico objetivo el atén de lucro, provocando unairracional
explotacion de nuestros campos, que no aporto beneficio alguno ala Nacién,
alavezde propiciar la ingerencia de paises extranjeros en nuestra soberania.
De la politica petrolera entreguista del porfiriato se llega a la promulgacion de
laConstitucion de 1917, que es 8l paso mis importante dado por Méxicopara
salvaguardar su patrimonio energético, la cual en concordancia con una
tradicién juridica secular, define nuevamente ia propiedad de (a Nacion sobre
Sus recursos naturales.

La expropiacion petrolera de 1938, efectuada por el Presidente Lazaro Carde-
nas sento las bases para que el pais ejerciera el pieno dominio de sus recursos
naturales, representando unacto de atirmacion y fortalecimiento de nuestra
soberania, iniciando asf una nueva politica petrolera nacionaiizada, que se
encamina a convertirse en una fuente de energia para el desarrolio de la
economia nacional y orientada a satisfacer la demanda del mercado interno,
situacion que perdura hasta la década de los setentas, perfodo en el cual
PEMEX sufre una expansion técnica y econémica que le permite constituirse
en captador de divisas por exportacion de sus productos y de créditos finan-
cieros. Durante el Cardenismo se forma una economia de Estado con visos
nacionalistas y se constituye en un pibote clave de los procesos productivos
y distributivos del pais.

La situacion internacional de la década de los 80's obliga a Petréleos Mexica-
nos a modificar su politica, cambiandose el objetivo de la maximizacion de las
ganancias por el de la minimizacion de las pérdidas, esta nueva politica se
orientd a garantizar el abasto delos hidrocarburos y generar excedentes para
sU exportacion.



43

Hasta 1992 PEMEX fue una empresa integrada verticaimente y dado el cardc-
ter popular de su nacimiento, la industria petrolera mexicana tuvo un creci-
miento desmedido tanto en su planta laboral, apoyada por un fuerte sindica-
lismo, como en sus proyectos y objetivos que rebasaron su capacidad de
respuesta, yaque lo mismo perforaba, producia, distribuia y comercializaba
el hidrocarburo; que construia escuelas, caminos, casas para sus trabajado-
res, operaba estaciones de servicio, distribuia gas doméstico, etc., por lo que
con el proceso modernizador, surgido durante el sexenio salinista, PEMEX
logra sentar ias bases para su reestructuracién y realizar modificaciones
sustantivas en sus propésitos centrales, dejando atrds sus metaa volumétricas,
de autosuficiencia y de integracion tradicional e identiticando cada actividad
de laindustria en términos contables y financieros, hecho que redundaré en el
establecimiento pleno de las empresas concebidas como lineas de negocios,
las cuales permiten un andlisis mas acucioso de los resultados de operacion,
asi como el cumplimiento de la mision y los objetivos especificos de cada una
de elias.

La modernizacién de la planta productiva de los 4 organismos, implica entre
otras cosas, el conjunto de transformaciones dirigidas a aumentar ia produc-
tividad, la competitividad y la rentabilidad mediante ia incorporacién o adap-
tacion de nuevas tecnologias. Debido a ias restricciones financieras de ios
vitimos aftos, ha habido un rezago en las inversiones para este proceso,
situacién que tendrd que ser contrarrestada para fortalecer la estructura
industrial, para ello se requerird de inversiones guiadas por criterios de
selectividad que maximicen el usode los recursos, evaluando sudesempeio
y productividad.

El proceso modernizador lievard a ias empresas a la creacién de una nueva
cultura empresarial de competitividad y eficiencia, buscando que el personai
esté mejor calificadoy remunerado de acuerdo a su desempefio, estimulando



44

la sana relacion empresa-trabajadores sobre las bases de satisfaccion y
certidumbre taboral.

Para que fas smpresas tengan un sustento para el desarrolio de sus planes a
corto, mediano y largo plazos, se requiers de la formacién de sus propios
cuadros directivos, en los campos de la administracién y (a operacion,
situacion que les permitiré contar con el recurso humano necesario para
alcanzar o8 niveles de excelencia exigidos por au entorno.

Las alianzas estratégicas de Petréleos Mexicanos con compahias extranjeras,
se deben de considerar como una opcién de primordial trascendencia en su
proceso de internaclonalizacién , la justificacion de estas alianzas o
coinversionea estd sustenteda en la necesidad de garantizar volumétricamente
las exportaciones de crudo, de disponer de una fuente inmediata de abasteci-
miento de productos para complementar la oferta interna; debido a las
restricciones presupuestales, se presenta como una alternativa menos cos-
tosa de construirnuevas refinerias en el pals y finaimente permiten la presen-
cia activa de la empresa en los mercados internacionales.

Petréleos Mexicanos puede insertarse en el circuifp internecional del capital,
mediante una polilica de inversién que, respetando los linesmisntos constitu-
cionales bdsicos, atraiga capitales hacia proyectos de expansién de su planta
productiva y de mejora a la calidad de sus productos.

Segun las tendencias el petréleo persistirda comofuerzamotriz de (a sociedad
industrial cuando menos hacia el aito 2020, fecha en que se duplicara el
consumo mundial del energético, lo que desatara una mayor competencia
entre los paises para la atraccién de cspitales, porlotanto los requerimientos
de inversion de la industria petrolera mexicana estan calculados
conservadoramente para los proximos 10 anos, en mas de 25 mil millones de
ddlares y parece dificil que estos cuantiosos recursos puedan obtenerse
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exclusivamenie en las fuentes locales de financiamiento, por lo tanto es
previsible y casi inevitable una mayor participacién del capital extranjero en
esta industria, en todos aquelios campos permisibles por la Constitucion,
quedando Pemex y sus Organismos responsabilizados de los principios y
acciones que conforman au drea.

Loslogros de! proceso modernizadorde Petréleca Mexicanos obtenidos hasta
ahora, deben de considerarse tan sélo como punto de inicio de una mejor
organizacion y funcionamiento, necesarios para hacer frente al cambiante
entorno Internacional, por lo que ae requiere de una consolidacion y de un
perteccionamiento en sus sistemas y procedimientos, evitando deaviaciones
en sus objetivos planteados y fortaleciendo todas aquellas acciones que han
propiciado sutransformacion,
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CUADRO No. 1.1

INDICADORES DE LA INDUSTRIA PETROLERA

NACIONALIZADA
PERIODO
CONCEPTO

1038 1048
Reservas de Hidrocerburos (MMB) 1,278 1,437
Produccién de Hidrocerburos (MMB) 44 1]
Eisboracién de Refinedos (MBD) 922 1206
Importacién de Petréleo Crudo y
Productos Petroliferos (MB) 123 072
Exportacion de Petréieo Crudo y
Productos Petroliteros (MB) 8,895 9,228
ingreso por Ventas Extarnes (MM$) 12 172
ingreso por Ventas internas (MM$) 185 508
Cantided de Puastos Diractivos 12 "
Nimero de trabajadores 17,600 20,188

MB »  Milesde Barriles

MMB +  Millones de Barriles

MBD -+ Miles de Barriles Diarios
MMS «  Miles de Millones de Pesos

FUENTE: ANUARIOS ESTADISTICOS DE PEMEX, VARIOB ANOS
MANUAL DE EVOLUCION DE LAS ESTRUCTURAS ORGANICAS DE PEMEX.




PETROLEOS MEXICANOS

ORGANOGRAMA ESTRUCTURAL BASICO

CUADRO lo.
1946-1952 CONSEJO DE
ADMINISTRACION
DIRECCION
GENERAL
OFICINA DE
COORDINACION Y
ESTUDIOS TECNICOS
2 DEPARTAMENTOS
SUBDIRECCION SUBDIRECCION SUBDIRECCION
COMERCIAL TECNICA DE ADMVA. Y DE
PRODUCCION ASUNTOS JURIDICOS
3 GEREXCIAS 3 GERENCIAS 4 DEPARTAMENTOS
3 DEPARTAMENTOS 2 DEPARTARENTOS 1 COMISION
1 OFNA. INTERNACIONAL
ORGANOS
REGIONALES

2 GERENCIAS

1 SUPERINTENDENCIA GRAL.




CUADRO No. 2.1

INDICADORES DE LA INDUSTRIA PETROLERA

NACIONALIZADA
PERIODO
CONCEPTO

1846 1962
Reservas de Hidrocarburos (MMB) 1,437 220
Produccion de Hidrocarburos (MMB) 55 97
Elaboracion de Relinados (MBD) 120.6 177.8
importacién de Petréleo Crudo y
Productos Petroliferos (MB) 972 3,062
Exportaclon de Petréleo Crudo y
Productos Petroliferos (MB) 9,228 15,320
Ingreso por Ventas Externas (MMS) 172 388
Ingreso por Ventas Internas (MM$) 508 1,621
Cantidad de Puestos Directivos 14 42
Numero de trabajadores 29,188 35,788

mB -+ Miles de Barriles

MMmB «  Milones de Barriles

MBD - Miles de Barriles Diarios
MMS - Miles de Millones de Pesos

FUENTE: ANUARIOS ESTADISTICOS DE PEMEX, VARIOS ANOS
MANUAL DE EVOLUCION DE LAS ESTRUCTURAS ORG

ANICAS DE PEMEX.




PETROLEOS MEXICANOS
ORGANOGRAMA ESTRUCTURAL BASICO
1952-1958 CONSEJO DE
ADMINISTRACION

DIRECCION
GENERAL

OFICINA DE
COORDINACION Y
ESTUDIOS TECNICOS

2 DEPARTAMENTOS

SUBDIRECCION SUBDIRECCION SUBDIRECCION SUBDIRECCION

COMERCIAL TECNICA DE DE FINANZAS ADMVA. Y DE
PRODUCCION ASUNTOS JURIDICOS

3 GERENCIAS 3 GERENCIAS 3 GERENCIAS 4 DEPARTAMENTOS

1 DEPARTAMENTO 2 DEPARTAMENTOS 3 DEPARTAMENTOS

ORGANOS
REGIONALES

2 GERENCIAS
1 SUPERINTENDENCIA GRAL.

1 OFNA. INTERNACIONAL

1 COMISION




CUADRO No.3.1

INDICADORES DE LA INDUSTRIA PETROI.FRA

NACIONALIZADA
| PERIODO
CONCEPTO
1052 1058

Rasarvas de Hidrocarburos (MMB) 220 4,070
Produccién de Hidrocarburos (MMB) 14 150
Elaboracion de Refinados (MBD) 1778 258.3
importacién de Petréieo Crudo y
Productos Petroliferos (MB) 3,062 6,586
Exportacidn de Petréleo Crudo y
Productos Petroliferos (MB) 15,320 11,642
ingreso por Ventas Externas (MMS) 388 320
ingreso por Ventas intarnas (MM$) 1,621 3,653
Cantidad de Puestos Directivos 42 43
Nimero de trabejadores 35,788 45,532

MB +  Milgs deBarriles

MMB +  Millones de Barriles

MBD + Miles de Baniles Diarios
MM$ - Miles de Millones de Pesos

FUENTE: ANUARIOS ESTADIATICOA DE PEMEX, VARIOS ANOS
MANUAL DEEVOLUCION DELAS ESTRUCTURAS ORGANICAS DE PEMEX.



PETROLEOS MEXICANOS CONSEJO DE CUADRO No.
ORGANOGRAMA ESTRUCTURAL BASICC ADMINISTRACION
1958-1964
DIRECCION
GENERAL
OFICINA DE
COORDINACION Y
ESTUDIOS TECNICOS
GERENCIA DE
PROYECTOS Y
CONSTRUCCION
SUBDIRECCION SUBDIRECCION SUBDIRECCION SUBDIRECCION
COMERCIAL TECNICA DE DE FINANZAS ADMVA. Y DE
PRODUCCION ASUNTOS JURIDICOS
3 GERENCIAS

3 GERENCIAS

1 DEPARTAMENTO 2 DEPARTAMENTOS

ORGANOS
REGIONALES

2 GERENCIAS
1 SUPERINTENDENCIA GRAL.

2 GERENCIAS
3 DEPARTAMENTOS
1 OFNA.IRTERNACIONAL

4 DEPARTAMENTOS
1 COMISION




CUADRO No. 4.1

INDICADORES DE LA INDUSTRIA PETROLERA

NACIONALIZADA
PERIODO
CONCEPTO
1058 1064

Resorvas de Hidrocsrburos (MMB) 4,070 5.227
Produccién de Hidrocarburos (MMB) 150 222
Eiaboracién de Refinados (MBD) 258.3 346.9
Eiaboracion de Petroguimicos (MT) R 397
importacién de Petréleo Crudo y

Productos Petroliferos (MB) 6,586 3,183
Exportacion de Petréleo Crudo y

Productos Petroliferos (MB) 11,642 17,166
ingreso por Ventas Externas (MMS) 320 485
Ingreso por Ventas Internas (MMS) 3,653 7.470
Cantidad de Puestos Directivos 43 47
Numero de trabajadores 45,532 50,372

mB + Miles de Barriles

MMB - Milones de Batiiles

MBD - Miles de Barriles Diarios
MM$ +  Miles de Millones de Pesos
MT +  Mies da Toneladas

FUENTE: ANUARIOS ESTADISTICOS DE PEMEX, VARIOS ANOS
MANUAL DE EVOLUCIONDE LAS ESTRUCTURAS ORGANICAS DE PEMEX.



PETROLEOS MEXICANOS CONSEJO DE CUADRO No.
ORGANOGRAMA ESTRUCTURAL BASICO ADMINISTRACION
1964-1970
DIRECCION
GENERAL
GERENCIA DE
PROYECTO Y
CONSTRUCCION
GERENCIA DE
INSP. Y VERIF.
DE CONSTRUCCION
SUBDIRECCION SUBDIRECCION SUBDIRECCION SUBDIRECCION SUBDIRECCION
DE PROD. DE PROD. COMERCIAL DE FINANZAS TECNICA
PRIMARIA INDUSTRIAL ADMVA .
2 GERENCIAS 2 GERENCIAS 3 GERENCIAS 3 GERENCIAS S GERENCIAS
1 DEPARTAMENTO 3 DEPARTANMENTOS 3 DEPARTAMENTOS
1 OFKA. INTERNACIONAL 2 OFICINAS

ORGANOS
REGIONALES

2 GERENCIAS

1 SUPERINTENDENCIA GRAL.




CUADRO No. 5.1

INDICADORES DE LA INDUSTRIA PETROLERA

NACIONALIZADA
PERIODO
CONCEPTO
1064 1070

Reservas de Hidrocarburos (MMB) 5,227 5,568
Produccion de Hidrocarburos (MMB) 222 304
Elaboracion de Refinados (MBD) 3469 481.1
Elaboracion de Petroguimicos (MT) 387 1,931
importacion de Petréleo Crudo y
Productos Petroliferos (MB) 3183 9,312
Exportacién de Petréleo Crudo y
Productos Petroiiferos (MB) 17,168 22,413
importacion de Productos
Petrogquimicos (MT) 80.7
Exportacion de Productos
Petroquimicos (MT) a7 65.9
ingreso por Ventas Externas (WM$) 485 504
ingreso por Venlas internas (MM8$) 7470 12,028
Cantidad de Puestos Directivos a7 67
Nimero de trabajsdores

MB - MiesdeBarrles

MMB -« Milones de Barriles

MBD - MilesdeBariles Diarios
MMS - MiesdeMillones de Pesos
MT - Miles de Toneladas

FUENTE: ANUARIOS ESTADISTICOS DE PEMEX, VARIOS ANOS
MANUAL DE EVOLUCION DE LAS ESTRUCTURAS ORGANICAS DE PEMEX.



PETROLEOS MEXICANOS CONSEJO DE CUADRO No.

ORGANOGRAMA ESTRUCTURAL BASICO ADMINISTRACION

1970-1976
DIRECCION
_______ GENERAL
™ comision L GERENCIA DE
| INTERNA DE ¢ PROYECTOS ¥
ADMINISTRACION —‘ CONSTRUCCION
Qe om @n ome am mn m a- <l
------ b -0
™™ comisios pe ! N GERENCIA DE
| PROTECCION b INSP. Y VERIF.
AMBIENTAL DE CONSTRUCCION
b o oo - o - - - -

SUBDIRECCION SUBDIRECCION SUBDIRECC ION SUBDIRECCION SUBDIRECCION
DE PROD. DE PROD. COMERCIAL DE FINANZAS TECNICA
PRIMARIA INDUSTRIAL ADMVA .

2 GERENCIAS 2 GERENCIAS 3 GEREKCIAS 4 GERENCIAS 5 GERENCIAS
1 DEPARTAMENTO 1 DEPARTAMENTO ,4 DEPARTAMENTOS
1 OFNA. INTERNACIONAL 1 UNIDAD

ORGANOS
REGIONALES

2 GERENCIAS
1 SUPERINTENDENCIA GRAL.




CUADRO No. 6.1

INDICADORES DE LA INDUSTRIA PETROLERA

NACIONALIZADA
PERIODO -
CONCEPTO
1970 1978
Reservas de Hidrocarburos (MMB) 5,568 11,160
Produccién de Hidrocarburos (MMB) 304 469
Elaboracién de Relinados (MBD) 481.1 7331
Elaboracion de Petroquimicos (MT) 1931 3,048
importacion de Petréleo Crudo y
Productos Petroliferos (MB) 9,312 9,286
Exportacion de Petréleo Crudo y
Productos Petroliferos (MB) 22,413 35,680
lm{:omclén de Productos
Petroquimicos (MT) 80.7 3166
Exportacién de Productos
Petroquimicos (MT) 65.9 1.7
ingreso por Ventas Externas (MMS$) 504 7,003
ingreso por Ventas Internas (MMS) 12,926 38,480
Cantidad de Puestos Directivos 67 73
Niumero de trsbajadores 71,062 88,082

MB - Miles de Banilas

MMB -« Millones de Barriles

MBD - Miles do Barriles Diatios
MMS - Miles de Millones de Pesos
MT + Milesde Tonsladas

FUENTE: ANUARIOS ESTADISTICOS DE PEMEX, VARIOS ANOS
MANUAL DE EVOLUCION DE LAS ESTRUCTURAS ORGANICAS DE PEMEX.
MEMORIA DE LABORES PEMEX, VARIOS ANOS.



PETROLEOS MEXICANOS CONSEJO DE CUADRO No. 7
ORGANOGRAMA ESTRUCTURAL BASICO ADMINISTRACION
1976-1982
DIRECCION
GENERAL
COM. INTERNA DE ' SUBDIRECCION DE
ADMON. Y PROG. |- — — — — — — — — PLANEACION
CONTRALORIA 4 GERENCIAS
GENERAL
S GERENCIAS
SUBDIR DE| {SUBDIR DE| |SUBDIR DE| |SUBDIR DE SUBDIR. SUBDIR DE| [s.p.c.o. SUBDIR.
EXPLORAC.| |EXPLOTAC.| |REFINAC. PETROQUIM COMERCIAL| |FINANZAS TEC . ADMVA
S GERENCIAS 6 GERENCIAS 3 GERENCIAS 2 GERENCIAS 5 GERENCIAS 4 GERENCIAS 6 GERENCIAS 9 GERENCIAS
1 SUPTCIA.GRAL. 1 UNIDAD 1 UNIDAD
1 DEPTO.
4 OFNAS.INT.

ORGANOS
REGIONALES

S GERENCIAS




CUADRO No. 7.1

INDICADORES DE LA INDUSTRIA PETROLERA

NACIONALIZADA
PERIODO
CONCEPTO
1978 1082

ReservaS de Hidrocarburos (MMB) 11,160 72,008
Produccién de Hidrocarburos (MMB) 469 1,372
Elsboracién de Refinsdos (MBD) 733.1 1,237.3
Elsboracion de Petroquimicos (MT) 3,046 10,500
lmgoruclén de Productos Petroiiferos
(MB) 9,286 3016
Exportacion de Petréleo Crudo y
Productos Petroliferos (MB) 35,600 $89,972
Imporiacion de Productos
Pelroquimicos (MT) 316.8 701.4
Exportacién de Productos
Pelroquimicos (MT) 17 a729
ingreso por Ventas Externas (MMS) 7,003 953,188
ingreso por Ventas internas (MM$) 36,480 182,148
Cantided de Puestos Directivos 73 203
Nimero de trabajadores 00,052 133,576

M8 - Milesde Barriles

MMB - Millones deBarriles

MBD - Miles de Barriles Diatios
MMS - Miles de Millones de Pasos
mr - Miles de Toneladas

FUENTE: ANUARIOS ESTADISTICOS DE PEMEX, VARIOS ANOS
MANUAL DE EVOLUCION DE LAS ESTRUCTURAS ORGANICAS DE PEMEX.
MEMORIA DE LABORES PEMEX, VARIOS ANOS.



PETROLEOS MEXICANOS CONSEJO DE CURDRO Wo. -
ORGANOGRAMA ESTRUCTURAL BASICO ADMINISTRACION :
1988
DIRECCION
GENERAL
COM. DE COORD.! SUBDIRECCION DE
Y CONSULTA 1 PLANE. Y COORD.
1 COORD. EJECUTIVA
4 GERENCIAS
1 DIVISION
1 UNIDAD
SUBDIRECCION| |SuBDIRECCION]| [suBpIrECCION SUBDIRECCION SUBDIRECCION
DE PROD. DE TRANSF. COMERCIAL DE FINANZAS s.p.C.0. TECNICA
PRIMARIA INDUSTRIAL ADMINISTRA.
4 COORD. EJEC. 2 CODRD. EJEC. 3 COORD. EJEC. 2 COORD. EJEC. 3 COORD. EJEC. 3 COORD. EJEC.
14 GERENCIAS 9 GERENCIAS 12 GERENCIAS 8 GERENCIAS 9 GERENCIAS 10 GERENCIAS
2 UNIDADES 2 UNIDADES S UNIDADES
ORGANDS
REG IONALES

5 GERENCIAS




CUADRO No. 8.1

INDICADORES DE LA INDUSTRIA PETROLERA

NACIONALIZADA
PERIODO
CONCEPTO
1082 1988

Reasrva de Hidrocarburos (MMB) 72,008 67,600
Produccién de Hidrocarburos (MMB) 1,372 1,248
Elaboracién de Refinados (MBD) 1,232.3 1,403.1
Elaboracion de Petroquimicos (MT) 10,590 15,462
lmgornclén de Productos Petroliferos '
(M8) 3,016 20,582
Exporiacion de Petréleo Crudo y
Productos Patroliferos (MB) 850,972 522,420

acion de Productos
Petroquimicos (MT) 7014 3.2
Exportacion de Productos
Petroguimicos (MT) 8729 517.4
ingreso por Ventas Externas (MMS) 953,188 14,645,993
ingreso por Ventas internas (MM$) 182,146 14,562,038
Cantidad de Puestos Directivos 203 39
Numero de trabajadores 133,878 170,766

ma »  Miles de Barrtles

MMB +  Miliones de Bartiles

MBD +  Miles de Barriles Diarios
MMS - Milesde Millones de Pesos
MY + Milesde Toneladas

FUENTE: ANUARIOS ESTADISTICOS DE PEMEX, VARIOS ANOS
MANUAL DE EVOLUCION DE LAS ESTRUCTURAS ORGANICAS DE PEMEX,

MEMORIA DE LABORES PEMEX, VARIOS ANOS,




ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DEL
CENTRO CORPORATIVO

1993
DIRECCION
GENERAL
CONTRALORIA
GENERAL
COORPORATIVA
AGDITORIA DE SEG.
UNIDAD INDUSTRIAL, PROT.
DE PLANEACION AMBIENTAL Y AHORRO
ESTRATEGICA DE ENERGIA
DIRECCION DIRECCION DIRECCION
CORPORATIVA DE CORPORATIVA DE CORPORATIVA DE
OPERACIONES ADMINISTRACION FINANZAS




PEMEX EXPLORACION Y

7 GERENCIAS

7 GERENCIAS

i
PRQDUCCION ;
1493 i
}
: DIRECCION
| GENERAL
SEGURIUAD IND. ! conNTRALORIA
Y PRUTECCION TNTERNA
AMBIENTAL
i
f
z
i
i o
SUBDIRECCION| |SUBDIRECCION! |SUBDixEZCCION SUBDIRECCION| |SUBDIRECCIGN| |SUBDIRECCTON
DE DE | | bz PERF. ¥ DE SERVICIOS DE DE ADMON. Y
EXPLORACION PRODUCCION | [a7C. A POZOS TECNICGS PLANIFICACI. FINANZAS
| {
2 GERENCIAS 3 GERENCIAS 2 GERENCIAS 4 GERENCIAS 3 GERENCIAS 3 GERENCIAS
i
SUBDTRECCION SUBDTRECCION SUBDIRECCION
DE LA REGION DE L&A REGION DE La REGION
NORTE SUR MARINA

7

GERENCIAS




i PEMEX REFINACION

H
| 1993 i DIRECCION |
i GENERAL |
SEGURIDAD IND. | | CONTRALORIA
Y PROTECCION ; INTERNA
AMBIENTAL .
COORDINACION | i EMPRESAS
OP=RATIVA ; ‘ FILIALES
: B i
i
! 5 * i
: | §
? :

i : 7 1
SUBDIRECCION | SUBDIRFCCION ! SUBDIRECCION SUBDTRECCION
DE PLANFACION DE FINANY } DE SERVICIOS DI PROYECTOS
Y EVALUACION ADMT | TECNICOS DE DESARROLLO
3 GERENCIAS 4 3 GERENCIAS 3 GERENCIAS

SUBD:IRECCION | ! SUBDIRECCION | | SUMDIRECC:GN
DE | ! DE l DE
PRODUCCION | | SISTRIBUCION | COMERCIALIZACION
i 3

8 GERENCIAS 3 GERENCIAS 9 GERENCIAS




PEMEX GAS Y PETRODUMICE
BASICA
1993

T T 1
; DIRECCION i
i GENERAL :

H -~ — i

SEGURIDAD TNy
Y PROTECCION | - CONTRALORIA

AV IENT, |

——— e en e - — e & } — -
IRECCION ! ISUBDIRECCION . SUBDi{RECCION SUEDIRECCION
DE {DE GAs N S {DE GAS LICURDO DE PLANEACION
DUCCION | ! LF ’ i¥ PTEROQ. #7S. Y CTL. OPZRAT.
j L

4 GERzZNCiAs 4 GERENCIAS




PETRCOUINICA

1943

SUBDIRECCION
DE
OPERACION

2

]

i

i
: SUBDIRECCION
| DE ADMON.
i ¥ FINANZAS

; DIRECU 1ON }
: GENERAL !
i ’ |
i
SEGURIDAD IND. i f !
¥ PROTECCION | : i CONTHALORIA |
: i i
i + :
i H i
: t |
| : H
i H H
{SUBDIRICCION | SUBDIRECCION { SUBDIRECCION |
{ DROGRAMACION Y| | COMRERCIAL ! D PLANEAJION|
i {SERV. TECNITCS: : i ! i
2 GEREKCIAS 4 GEREN( [45 2 CERENCIAS 3

GERENCIAS

GERENCTaAS




CUADRO No. 9.1

INDICADORES DE LA INDUSTRIA PETROLERA

NACIONALIZADA
PERIODO
CONCEPTO
1086 1093
Reservas de Hidrocarburos (MMB) 67,600 64,516
Produccion de Hidrocarburos (MMB) 1,248 1,237
Elaboracion de Refinados (MBD) 1,403.1 1,551
Elaboracion de Petroquimicos (MT) 165,462 16,089
lmgomcldn de Productos Petrolﬂeroq
(MB) 29,562 64,240
Exportacion de Petréleo Crudo y
Productos Petroliferos (MB) 522420 §30,710
imponrtacion de Productos
Petroquimicos (MT) .2 87.3
Exportacion de Productos
Petroquimicos (MT) 517.4 1,287
ingreso por Ventas Externas (MMS) 14,645,993 [MNS) 39,063
ingreso por Ventas internas (MMS$) 14,562,038 [MNS) 63,494
Cantidad de Puestos Direclivos 339 1,044
Nimero de trabajadores 170,766 106,939

mB - Miles de Barriles

MMB - Millones de Barrilos

MBD +  Miles de Barriles Diarios
MM$ « Miles de Millones de Pesos
MT - Miles do Toneladas

MN$ - Milonesde Nuevos Pesos

FUENTE: ANUARIOS ESTADISTICOS DE PEMEX, VARIOS ANOS
MANUAL DE EVOLUCIONDE LAS ESTRUCTURAS ORGANICAS DE PEMEX,

MEMORIA DE LABORES PEMEX, VARIOS ANOS,




CUADRO NO. 10

PRODUCCION DE PETROLEO CRUDO EN MEXICO

ANO BARRILES ANO BARRILES ANO BARRILES
1901 10,334 1938 3R.818,218 1976 192,328,500
1902 40,181 1939 43.306,54) 1 358.101,500
190) 75,338 1940 44,448,191 1978 $42.599,000
1904 125,561 1941 43,985,822 1979 §36.550,000
1908 281,122 1042 IS 148,633 1980 706,640,000
1906 502,238 1943 35,458,894 1981 844,245,000
1907 1,004,478 1944 38,503,040 1982 1.002.4 36,000
1908 3.931,049 1948 43.877.430 1983 972,907,500
1909 2,712,094 1946 49.532,088 1984 979,842,500
1910 3,632,192 1947 57,117,911 1985 960,132,500
1911 12,546,286 1o48 $9.773,341 1986 $86.110,500
1912 16,542,619 1249 62.226,983 1987 927.319,000
1913 25,682,957 1950 73881472 1988 914,544,000
. o 1951 78,779,552
1914 16,221,783 1982 78,906,528 1989 917,354,500
1918 12,898,429 1983 71.097.£90 1990 930.020.000
1916 40.545,069 o " h0 s 1991 976.667,000
- $5.202.767 1954 85,230,204 . SN,
1918 53,828,322 foss 21.170,128 e e
1919 87,072,954 1ose 94.096,185
1920 157,068,678 1957 22,197,297
e 19597, 548 1958 100,641,408
1912 183,278,487 1959 105,759,473

AR 1960 108,771,583
1920 149,584,858 1961 116.049.692
1924 139,678,294 1962 121,563,202
1928 B1S.514,699 1968 125.829,48)
1926 90.420,970 1964 129,503,502
19 od4.024, 141 1968 132,843,019
1928 S0,150,610 1966 138,020,004
1929 44,687,877 1967 149,924,037
1930 30,829,901 1968 160,488,702
1931 AY.038,884 1969 168,378,988
1932 32,239,398 1970 171.599,088
1923 24,000,828 1911 177,272,744
1934 MR1T1,947 1972 185,010,777
1938 40,240,864 1973 191,481,780
1936 11,621,915 1974 138,167,019
1937 46,906,680 1978 294,254,326

Fuente: De 1901 a 1937, Anaarios de la Direccion General de Estadistica; y de
1938 en adelante, e! Anuaria Fstadistico de PEMEX,




GRAFICA No. 1

Millones de Barriles

|RESERVAS DE HIDROCARBUROS |

80000

2
g

40000

20000

0 1938 1946 . 1952 1958 : 1964 1970 1976 1982 ¢ 1988 @ 1993
1276 1437 2241 4070 : 5227 5568 11160 | 72008 ;| 67600 @ 64516




(Millones de Barriles)

!_1988 | 1993

{1372 | 1248 | 1237




No. 3

So)1e|q SejuIeg 8p se|p




Miles de Toneladas




GRAFICA No. 5

i WPORTACION DE PETROLEO CRUDO Y PRODUCTOS PETROLIFEROS [
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A PARTIR DEL ANO DE 1975, EL PAIS SUSPENDIO LA IMPORTACION DE CRUDO EN VIRTUD DE LOS
NUEVOS HALLAZGOS PETROLIFEROS QUE LE PERMITIERON LA AUTOSUFICIENCIA EN ESTE
PRODUCTO.




GRAFICA No.6

Miles de Barrilss

|EXPORTACION DE PETROLEO CRUDO Y PRODUCTOS PETROLIFEROS|
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GRAFICA No.7

Miles de Toneladas

{IMPORTACION DE PRODUCTOS PETROQUIMICOS
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GRAFICA No. 10

|INGRESO POR VENTAS INTERNAS |
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GRAFICA No. 11

NUMERO DE PUESTOS DIRECTIVOS Y TRABAJADORES
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1938 1946 1952 1958 | 1964 : 1970 | 1976 . 1982 . 1988 . 1993
-9 DIRECTIVOS 13 14 42 . 43 | 47 | &7 73 203 : 339 1044
s TRABAJADORES 17600 . 29188 ; 35788 : 45532 | 50372 : 71062 . 88052 : 133576 : 170766 | 106939

S

LOS PUESTOS DIRECTIVOS SE CONSIDERAN DE SUBGERENTE A DIRECTOR
GENERAL Y EN 1993 SE CONSIDERAN LOS PUESTOS DIRECTIVOS DELAS 4
EMPRESAS SUBSIDIARIAS Y DEL CORPORATIVO, INCLUYENDOSE EL NIVEL

FORANEO.
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BARBOSA CANO, FABIO: La Reorganizacion de 1a Industrin Petsolera en México: Cuadernus de

Economia, Insiituto de Investigaciones Econdmicas.

BERMUDEZ, ANTONIO J.: Doce afios al Servigio de Industria Petrolera Mexicana (1947:1938):
Editorial Comaval, México 1960.

BLANCO, HERMINIO: Ensayos sobre |a Modernidad Nacional; Diana, México 1989,
CARDENAS, LAZARO: Ideario Politicg: Ediciones Era, México 1991.

COLMENARES FRANCISCO: Petrélgo y Lucha de Clases cn México 1864-1982: Edit. El Caballito,
México 1989,

COVANTES, HUGO: El Petrodleg: Petréleos Mexicanos, México, 1988.

CUE CANOVAS, AGUSTIN: Historia Social y Ecopdmica de México; 1 521-1854:; Edit. Trillas. México
1986,

EISENSTAD, S.N :Ensayos Sobe ¢l Cambio Social y 1s Modernizacidn; Edit. Tecnos, Madrid 1970,
EISENSTAD, S.N :Modernizacién; Movimientos de Protesta y Cambio Social: Amorrortu Editores,

Buenos Aires 1972,

FAYAVIESCA, JACINTO : Administracién Publica Federal; Porrda, México, 1983,
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