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INTRODUCCION

“El mundo wo mwos ha sido ddo
por awestras picdres, o, nos
sido prestado por asestras hijos ",

Luis Denatde Coloslo Murriets *

Iecin Maquiavelo que era méds fikcil seguir haciendo las cosas de In mancra
tradicional “...el intento de cambios pravocard tensiones, descontento, inconformidud,
pocas lo entienden . Sin embargo, los cambios en el mundo actual han sido includibles y
sdlo quicnes los han entendido permanecen vigentes.

Presento esta tesis en una etapa altamente teascendente de la historia del mundo y
de México, épaca de cambio constante, de definicioncs politicas y de turbuleacia
econdmica; son ticmpos de cuestionamientos y de demandas sociales pero sobre todo cs

un momento cn que la palaben “cambio™ adquicre connatacioncs impredecibles.

108 cambios y reformas del Estado y ¢l rompimicnto det equilibrio mundial al
final de ln guerra fria, las recurrentes crisis inancicrasde los paiscs cn vias de desarrollo,
los problemas sociales como la pobreza y ¢l desempleo han demostrado que las tcorias
ccondmicas, politicas y administrativas han sido insuficicnics hasta ahora para resolver
cstos problenias, Sus cnfoques o perspectivas de anilisis estudian por separado a la
administracién, la cconomia, la politica y la sociedad; tampoco analizan y explican las
relaciones sislemdticas e interinfluyentes entre el Estado, la administracion, la cconomia,
In politica y In socicdad; y por dltimo, considero que se ha dado poca importancia a la
administracion y a las instituciones.

Ni ¢l laizzes-faire ni el comunismo (ueron capaces de poner de acuerdo los

distintos criterios para gobernar y a cambio han surgido innumerables combinaciones de
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acuerdo a lo que convicne a cada nacién, pero sin duda modelos populistas y neoliberales
también han fallado hasta hoy. Urge pues encontrar un modclo de desarrollo sustentable
que dé confinnza a la inversion nacional y cxtranjera dirccia y disminuya ¢l capital
especulativo, lograr acuerdos politicos que propicicn la estabilidad, para aumentar cl
gasto socinl de los gobiemos de las naciones menos desarrolladas es una prioridad
inaplazable.

Destacados analistas estin de acuerdo en que tanto las tcorfas econdmicas y
administrativas de David Ricardo y de Adam Smith que datan del siglo XVIII resultan
absolctas para estos tiempos, sin embargo, ni Michael I, Porter, ni Paul Samuclson, ni
Peter F. Drucker, ni James Champy entre olros, han podido dar forma aun a la nueva
tcorin que pueda scrvir de base para explicar los fendmenos que han ocurrido en los

ultimos afios y que estas ciencias debicran resolver.

La globalizacion y la competitividad a los que paises como México se han sumado
con grandes desventajas, hacen nccesario revisar conceptos politicos, cconémicos y
ndministrativos que se siguen usando pero con difcrente connotacion. A muchos en

México escandalizara todavia, conocer ¢l concepto que Robert B, Reich tiene de nacion:

“No Existirdn productos ni tecnologias nacionales, ni sigicra industrias nacionales. Ya

no habred economias nacionales, al menos, tal como concehimos hoy la idea™. Y agrega:
Lo tinico que persistird dentro de las fronteras serd la poblacion que compone un pals.
Los bienes fundamentales de wna nacion serdn la capacidad y destreza de sus
cindadunos”,

El tema del petréleo es amplio y controvertido, asi lo ha sido desde hace muchos
aflos porque necesariamente va ligado a la economia, a la politica y a la administracion,

esto lo ha hecho apasionante y molivo de los mas diversos estudios de historiadores,
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socidlogos, juristas, ambicntalistas, y por supuesto politicos, economistas y
administradores de aegocios.

En mi paso oportuno, por la Comisién de Energéticos de la Cdmara de Diputados,
tuve Ia oportunidad de escuchar diversas opiniones de importantes scrvidores publicos de
las entidades gubernamentales, del Sector: Secretaria de Energia, Petroleos Mexicanos
(Pemex), Comision Federal de Electricidad (CFE) y cf Institute Nacional de
Investigaciones  Nucleares  (ININ). En  diferentes ocasiones he discutido los
planteamicntos sobre la materia con representantes y lideres populares pude analizar los
proyeclos, programas, planes y la Cuenta de Ia Hacienda Piblica Federal que el Congreso
revisa y en su caso, aprucba cada aflo. Ademiis, acompaiié al Presidente de 1a Comision a
Ins visilas que se hicicron a instalaciones del sector, asf, pude observar cl cuidado y
proteccion al medio ambicnte, las condiciones de trabajo, los programas de scguridad
industrial, nlgunos de los procesos en las plantas, pero sobre todo. fui testigo de la gran

capacidad de los obreros, técnicos y profesionales mexicanos.

De ninguna manera se pretende agotar ¢l estudio de los temas aqui tratados, ni de
ser terminante cn los juicios, mismos que cspero Servirin para la discusion ¢
interpretacion cuidndosa de tos lectores. Es importante aclarar que ¢l presente estudio, cs
documental en su mayoria; aun asi, por Ia magnitud de ln empresa, ol anidlisis de
documentos significé un arduo teabajo, scrins discusiones sobre si deberia hacerse un
cstudio gencral del todo, o si deberin ser un andlisis a detolle de alguna de sus partcs,
Concluf lucgo de sendas discusiones con conacedores cn In materia, que lo mejor seria
hacer un estudio geacral de la cmpresa petrolera mexicana, con recomendaciones
generales que sirvicran para estudios mds detallados. Por cjemplo, las empresas que estin
reinventando sus procesos para scr mds competitivas, no deciden que un “experto”
claborara un andlisis y luego una serie de instrucciones a las que todos deberdn obedecer.

No. debe tomarse en cuenta a los trabajadores que cstdn en las lineas de produccion ellos
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saben cimo puede eficientizarse un proceso. Ellos, los que estdn en “cl frente” son los

que deben rediseiiar la empresa.

Creo interpretar ¢l sentimicnto de muchos mexicanos, en el sentido de que,
Petrdleos Mcxicanos es el simbolo tangible de nuestra soberania. Sin duda algunn el
petrdlco, es una obsesion, y Pemex, la empresa més importante de México, la nimero 42
decl mundo, la novena entre las industrias petroleras, la primera de México, In primera

causante fiscal del pais y la mayor exportadora es sin duda, un orgullo nacional.

Sin embargo, los mexicanos ol hablar de petrolco repiten los mismos
cuestionamicntos: ¢ Por qué es miis que un orgullo, un sentimiento profundo para todos
los mexicanos y uno de los simbolos de nuestra soberania nacional? jAcaso todas las
compaitias petroleras del mundo han hecho tanta historin controvertida como Pemex?
¢Cuil ha sido la evolucion historica de las principales compailias petroleras para ostentar
¢l sitio protaganico que ocupan? ;Qué y cuinlo significa Pemex cn la cconomia nacional?
¢(Vor qué y para qué necesita la empresa de grandes montos inversion y que ni ésta ni ¢l
pais pueden generar con hase al ahorro interno? ¢Hasta domde pucde y deberia entrar la
inversion privada sin que sc viole la Ley? ;Qué significa para el biencstar de los
mexicanos? /Por qué tantos ataques de la oposicion a sus formas legales de operacion?
iPor qué se dice que hay corrupcion, acaso no cxisten controles? ¢Para qué la
reestructuracion? ¢Por qué produce mucho crudo y obticne relativamente tan pocas
utilidades? ¢ Por qué Pemex no exporta nvis productos con valor agregado? ¢Son aptos los
trabajadores petroleros mexicanos y ain mds los dirigentes para enfrentar las embestidas

de la competencia?

En sintesis, 4¢s @ no competitiva la paracstatal y si no lo ¢s del todo adn, -como se¢
presuponc- qué hacer para que lo sea?. No es ficil resalver la pregunta, y menos aan

plantear soluciones especificas pero sin temor a cquivocaciones pucde plantearse de una
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vez, que ln primern condicién cs que se proponga ser la primera empresa det mundo: que
s pregunte qué debe hacer en adelante y como debe hacerle para fograr ln ambiciosa

metn. No es ficil, pero tampoco queda opcion.

Sin dudn alguna, ain cuondo se han planteado muchas preguntas, algunos
pensirdn que ain faltan mds, tal vez se considere que habria que hacerlas con tono mis
inquisitor, sin embargo esa no es Ia intencion del presente estudio. Se trafa, de intentar
comprender un poco mds fas situaciones por las que hon atravesado las compaiias det
petedleo y fa situacion actual, a efecto de que haciendo lo propio con Pemex, se pucda

definir en donde estd y hacia donde se encamina.

£:n los paginas siguicntes me propongo mostrar el contexto general dentro det cudl
estd inmerso Pemex y por fo tanto México; fa relacion catre el biencstar de uno y otro,
para poder plantear respuestas a estas preguntas.

Sin embargo, el ritmo de explotacion de los recursos petroleros estéd determinado
por aspectos que trascienden cf Ambito estricto de una empresa. Aun cuando nuestro pais
cuenta con una abundancia relativa de hidvocarburos, el nivel de extraccion debe
determinarse, no sélo conforme a Ia obtencion de mayor rentahilidad o de maximizacion
de beneficios de largo plazo, sino tomando en cucnta tambicn las posibilidades reales de
absorber productivamente los ingresos generados.

Meéxico estd promoviendo en la actunlidad o panticipacion de la inversion privada

1

cn dreas no esteatégicas de la industrin o que permitird a Pemex v sus

arganismos subsidiarios concentrarse en fas aclividades sustantivas y esenciales de
exploracion, produccidn, refinacion y procesamienta de petroleo y gas: en las de

transporte, almacenamiento y distribucion inherentes a las mismas y en las ventas de
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primera mana de petedleo, gas y derivados susceptibles de servir como materias primas

industriales hisicas o pertenccicntes a ln petroquimica bisica,

In of copitulo primere se analiza como marco de seferencia obfigado los

antecedentes del d tlo f cn ¢t mundo, La historin muestra de qué manesa,

casi desde cf principio, se dio la integsacion vertical de In industria petrofera: exploracion.,
perforacion, produccién, refinacion, slmacenamiento, transporie y ventas. Muchos ailos

despugs, lns principales empresas han dejado de ser productoras de hidrocarburos para

Tordl ¢ " .0

a la refi

y la petroquimica, ¢l transporte, fa distribucion y las
ventas. Micntras que las naciones productoras seatizan las printeras actividades y In
refinacion y ventn de productos con valor agregado es minima, lo que explica por qud
México por ciemplo, es un gran productor de hidrocarburos y uma  empresa
comparativamente sin grandes utilidades, Bl caso fatinoamericano es también anatizado
mis por sus similitudes con ¢f caso historico de México que por In importancin de las
compailias petealeras de ta zona en ta actualidad, pero que sin duda cobrard relevancia en
los praximos aflos debido al proceso de desincorporacion y privatizacion a que estin
sicndo sometidas, Quedard claro at leer este capitulo, ta fucrie interrelacidn entre petrdleo
y poder y su expresion mediante fos precivs internacionales a través de b historia, aspecto

imprescindiblc para comy fa importancia de este securso en e} mundo. A lo targo de

Ia historin det petroleo se aprecian los vaivenes de ésta industria, principalmente por la

volatilidad de los precios intcrnaciones det crudo.

1} nivel o que ilegaron en 1981 los precios promedio internacionales del petridleo
representid cf mas alto en los ultimos 100 afios, En cfectu, of precio promedio del crudo en
fistados Unidos y del ligero saudita. cn ese afto, ascendio a 31.77 ¥ 32.33 dolares por
barsil, respectivamente. Durante 1988, cf nive} del precio promedio del crudo se ubicd en
el nivel que alcanzu durante 1986, afto en que sc registr el peor desplome de fos crudos

desde Jos aflos veinte,

6
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in unn revision historica. a precios constantes, cf precio del petealeo ha registrado
un comportamicnte ciclico, aunque de diferente intensidad.  Se  observa nwy
definidamente cinco ciclos: el primero, que abarca de 1889 a 1915, ef precio Hega o su
nivel maxinwo entre 1895 y 1900, declinando hasta 1915; el scgundo, de 1916 a 1934, ¢l
petréleo alcanza su nivel més olto en 1919, declinando en los aflos siguicntes (con
excepeion de 1923 a 1925): en el terccro, de 1932 a 1946 -ciclo de menor duracion- el
petedleo no loged repuntes importantes ya que su maximeo fue cf nivel mds alto sc ateanzo
cn 1948, iniciindosc un lasgo descenso reat del petrateo que culming con ef alza de 1973,
y, cn el guinto de 1973 a 1988, el nivel mds alto sc registra en 1981 para descender on los
aflos siguientes, registrando un acentundo desplome en 1986.

Ein relacion al himo ciclo, desde diciembre de 1980 comenzaron a presentarse Jos
primeros indicios de retrocesos en of nivel de tos precios del petrales. Tanto en tog crudos
de Ins OPEP coma en los de los productores “independientes™, palses productores no
organizados cn la OPEP, se registraban disminuciones simifares. Por cjemplo, entre
noviembre y diciembre de cse afio el erudo ligero nigeriano disminuyé de 41.50 a 40,90
dalares por barril; el saudita figero disminuyo de $41.25 a $40.60 dolares por barril.

l.a concepeion de términos como soberania y nacionalismo en cuanto a los
recursos nnturales que, ni son nuevos, ni son exclusivos de México, también han influido
en los aspectos microccondmicos de o industria mundial en general, en sus procesos
administrativos y cn la eficiencia productiva de sus operaciones. Por tal motivo, en ol
capitule scpundo sc realiza un repaso brove por ln historia de México en ol dmbito
peteolero asi como 1a evolucion de las normas jutidicas que rigen las actividades de
Pemex. Sc analiza como, en el caso de la funcion del Estado y la politica gubernamental
mexicana ¢ internacional han influide en e desarrollo de la empresa, como ha sucedido

algo parecido con algunas de Jas compafias petroleras extranjeras. Se obscrvara que sc
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han dndo pasos politicos que finalmente han influido cn la administracidn, cn su
cstructura funcional, ¢l empleo consciente o inconsciente de los recursos naturales

renavables y sobre todo, no renovables con que cuenta un pais o region.

La situacion ccondmica, social, laboral, la competencin interma, fa fortaleza
industrial son parte de una radiografia de ln nacion. Asi, México a través de Pemex reflcja
un Estado ccloso de sus recursos cstratégicos y una socicdad despicrta, conscicnte y
pendiente de la defensa de su soberania y nacionalismo. Asi lo escribié Alan Riding cn su
libro “Vecinos Distantes™ “...ka relacion sumamente emotiva de México por ¢l petréleo
silo se puede cntender vista a través del prisma de su imerminable lucha por la
independencia...”. Asl, la historia de los acontecimicntos politicos mundiales y
nacionales permiten analizar ¢} ambiente econdmico y politico en que se desenvuclvé la
empresa, Bt papel de Pentex y su impacto sobre la economia nacional, serd revisado en el
capliulo tercero, o que nos llevard a comprender la labor social intrinseca de la

paracsiatal,

1.as crisis recurrcntes del pais, su impacto en la empresa. El rapido crecimiento de
las cxportaciones petroleras durante 1978-1981, fue un factor determinante de las
clcvados tasas del PIB nacional. Sc pensaba que era indispensable aprovechar los
clevados precios del petroleo para atraer grandes flujos de divisas y aplicarlas para
avanzar ripidamente en la indusirializacion del pais. Asi sc justificaba ¢ acclerade ritmo
de endcudamicnto piblico externo. [l gobierno supuso factible obtener tasas de
crecimicnto del PIB superiores al 8 por ciento anual, a través del impulso que significaba
1a ablencion de recursos externos, ain cuando fuera en forma de créditos. Al igual que ¢l
gobierno. muchas importantes empresas también se endeudaron, pero sin una cobertura
adecuada del ricsgo cambiario. Se supuso que los ingresos por concepto de exportaciones
petroleras serian suficientes para satisfacer una gran cantidad de objetivos nacionales, asi.

se esperaba que la inversion pablica, incentivos fiscales, apoyos financicros, regulacion y
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desarrolo de teenologia y prontocion de proyectos de inversidn, padrian fimmciarse en el
futuro con los ingresos pablicos derivados de fos excedentes del petrileo, s decir, ¢f pais
estaba no solo material sino mentaimente petrolizado: tda la ccopomia de una nacion se

habia hecho depender de los precios de un solo producto.

Dehe reconocerse que, si-bicn no se ha podide sostencr f ritmo de crecimiento
ccondmico, la situacicn del pais es ahora difercnte, en tanto que en esos uitimos aitos ¢ ha
creado una importante base exportadora que no descansa silo en el petraleo; pero si debe

reconacerse que Pemcex juega un papel importante dentro del contexto ccondmico.

£n cste sentido, los objetivos econdnticos de la empresa, vistos desde afucra,
ticnen diversos puntos de vista y sc mueven bajo escenarios alternativos diferentes. tin
periodos de prosperidad nacional, monticnen la atenciin sobre fa cficiencia de s
operaciones y permiten a la propia empresa asignar recursos de inversion en forma
cliciente. En periodos de cslancamicnto ccondntico, se intensitica ¢l interés de su
cliciencia operativa a {a vez que permiten hacer mas estricta la identilicacion de inversion
rentable.

Recientemente, fa industria petrolera mexicana ha sido influenciada por dos
reformas legistativas con ol propdsito de proyectar a Pemex hacia mayores niveles de
competitividad. En julio de, 1992, ta nueva Ley Organica de Pelrdlcos Mexicanos y
Organismos  Subsidiarios  propicié una reestructuracion  organizativa por tineas  de
negocios, fragmentando ¢ gran aparato  burocritico que representaba, en cuatro
organismos  subsidiarios  independicntes. hajo la conduccion central de Petrdlcos
Mexicanns. La scgunda aprobada cn abril de 1995, se refiere a las madificaciones a ta
Ley Reghumentaria del Articule 27 Constitucional en cf Ramo del Petrddeo, a efecto de
regular y abrir espacios a la inversion privada nacional y extranjera en las actividades de

transporte, alinacenamiento y distribucion de gas natural, con 1o que se espera reducir las
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importaciones dc! hidrocarburo y modernizor los sistemas de transporie. Con esias
medidas, se cspera abrir nuevas fuentes de empleo tan necesarias para México a fin de
absorber de mancra productiva la excesiva oferta de trabajo que requicre la creacion de un
millén de emplcos anuales. Sc revisan cn ¢l capitulo cuarto estos aspectos, aunados al
proceso de desincorporacion de plantas petroquimicas secundarias, a cfecto de determinar
In situacion actual y a corto pIn)n de Pemex, lo que arroja Jos puntos de referencia
principales para determinar factores de veniaja compelitiva que se analizarin en el

siguiente capitulo.

la creacion de cuatro cmpresas  subsidiarios tiene como  benclicio  las
descconomins de la produccion y administracion cn gran ¢scala, climinando actividades
burocrdticas y lavorecicndo actitudes proactivas en la administracion: s decir permitirin
delegar. corresponsabilizindose, asumir posiciones y responsabilidades. mejorar ¢!
control de calidad, establecer metas para oblener altos cstandares ¢ involucrarse para
oblencrlos; tomar iniciativas y dar seguimicnto; enfrentar problemas y ser creativos para

resolverlos con oportunidad; en fin, csta division permite incrementar la disciplina y la

mistica dc servicios,

Como padra apreciarse en el capitulo cuarto. la demanda interna de hidrocarburos
ha venido crecicndo a una tasa superior al 4% anual en los dltimos dicz afios; es decir, a
un ritmo muy superior al incremento demogrifico. Ademis de la alanna que esto presenta
en términos cunititativos del consumo, no debe prevenir respecto a los riesgos de no

consignar los volimencs de inversion suficientes para satisfacer el consumo futuro,

Las actividades extractivas desarrolladas  por Pemex plantcan retos ¥
oportunidades difcrentes a las que se plantean en los sectores industrial y comercial.
puesto que las condicioncs y objetivos econdmicos cn las fases iniciales de la cadena

productiva dificren substancialmente de las actividades de transformacion industrial, La
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produccion primaria ticncn como objclivo principal la gencracion de §a renta ccondmica
de los recurso naturales no renovables, en esta drea, es posible incrementar ¢f valor
ccondmico, clevando el nivel de inversion destinado al desarrollo de reservas probadas no
desarrolladas. Por lo tanto, la atencidn debe centrarse en las decisiones de inversion que
permitan desarrolfar fas rescrvas a un rilmo mayor que el actual. Es aqui en donde habra
que cvaluar hasta que punto Pemex debe conteatar servicios de empresas privaddas
nacionalcs o extranjeras que desatrolien nuevos yacimicntos que incrementen el nivel de
reservas probada y eviten diferir la produccidn, en un marco de soberanfo que venga a
resolver los graves problemas de muchos mexicanos a la propia empresa.

Asi, cl quinto capitulo, analiza los factores respecto a fa actual situacion de Pemicx
cn comparacion con las mds importantes compafifas petroleras, para desprender algunas
conclusiones que determinen dirccirices de octuacion administrativa y de politica
petrolern y que scguramente conlievardn a la necesidad, entre otras, de mayor inversion
tecnoldgica, Ja venta de una gran cantidad de activos indiferentes para la operacion, Se
compara la productividod y rentabilidad con las primeras compadias de petrileo cn cl
mundo, por cada uno de los factores de competitividad scleccionados para este estudio.
Asi, se determinardn cuales son las principales acciones a desarrollar por la empresa en cl
contexto de la globalizacion comercial, analizando las oportunidades de mercado de
exportacidn petrolcra.

La demanda mundial de encrgia y en particular {a del petrolco, estara determinada
por diversos factores de alta incertidumbre, ¢} crecimicnto econdmico y demogrifico de
las naciones emergentes -en particular de los paises de fa Cuenca del Pacifico-. los
Inibitos de consumo influidos por los avances tecnoldgicos, los costos y precios de los
energélicos, las normas ambicntales y la declinacion de yacimientos en el Mar del Norte y
los Estados Unidos de América.
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Como sc podrd aprecior, resulln dificil que Pemex sc ajuste a un andlisis de
compelitividad cn ¢l mercado interno, pero resulta saludable que siendo una empresa
moncjda por ol Kistado, mantenga relativamente altos indices de productividnd y
competitividad. Si se considera que los costos de produccidn de Pemex (cifras estimadas
por una consullorin intemacional), variaron de $2.00 a $1.93 délarcs en 1993 y 1994,
respeclivamente en la region marina. De $3.18 y $3.61 délares en la regitn sur. y de -9.73
y $9.85 cn In regién norte. Si se consideran los precios intemacionales del petrélco crudo
a los nivcles actuales que como promedio para 1994 fueron de $16.00 dolares por barril,
la productividad de la empresa esid fucra de toda duda.

Respeclo a las empresas internacionales mds imporiantes, Pemex posee venlajas
estructurales cn las ramas de actividad en que participa. Estas ventajas competitivas
fortalecen la posicion de la empresa frente a otros productos internacionales, incluyendo a
los ubicados cn la costa Norteamericana del Golfo de México, Dichas ventajas tienen su
origen cn In dotacién privilegiada de recursos naturales con que cucnia ¢l pais y cn la
condicion de monopolio estatal de la industrin petrolera mexicana. En contrapartida a
cslas ventajas cstructurales, se prescntan también algunas desventajas relacionadas a
condiciones propias de un pals en desarrollo y a factores de cardcter interno de la propia

empresa.

En ¢l drea de praduccion primaria, las condiciones geoligicas de fa zona marina de
Campeche, dadas fas dimensiones y fa productividad de Ias reservas de esa provincia
petrolera, son previsiblemente extrordinarias, i pozo exploratorio promedio ha
agregado reservas por un monto de 1,100 millones de barriles de petrileo equivalente.
Esta cilra pucde compararse con los 10 millones de barriles contribuidos para un pozo
marino promedio ¢ la zona productora det Estado de Louisiana, en los Estados Unidos.

La produccion media de un pozo en la zona marina de Campeche, es de 10,150 barriles
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diarios, micntras que la correspondicnte a un pozo en la zona nortcamericana del Golfo
de México en un fase similar de desarrolio alcanza 254 barriles por dia.

Aun cuando cs probable que cn el Medio Oricnie (Kuwait o Irak) pudieran
enconlrarsc pozos con mayor potencial que los mexicanos, deberd entenderse que la
ubicacion esiralégica de México frente al mercado de consumo més pofente del mundo
resulla ser una ventsja adicional,

Sin embargo, en términos reales de competitividad, Pemex como empresa picrde
puntos por cl alto porcentaje de sus ingresos que debe reportar al gobiemo federa como
consecuencia de la politica fiscal estnblecida. Del total de ingresos que Pemex reporid
durante los primeros cuatro meses de 1995 por la venta interna diaria de 490 mil barriles,
en promedio, de gasolinas automotrices. que significaron alrededor de 10,427 millones de
nucvos pesos, cl 55.6% tuvicron que pagarse a la Secretaria de Hacienda y Crédilo
Pablico vin impucstos y a los expendedores del hidrocarburo por concepto de comisiones.
Descontando lo Impucstos Especiales de Productos y Scrvicios (IEPS) y ol valor
agregado (IVA) quc sc aplican a las gasolinas, asi como las comisiones que se pagan a los
establecimicntos que expenden las gasolinas, Pemex pricticamente se queda con un
44.4% dc los ingresos gencrados.

De esta mancr espero provocar una nucva inquictid on aquellas personas que
estin relacionadas con la industria petrolera de México y del mundo. para que exista
mayor conciencia del valor que el recurso ha tenido para ¢l progreso mundial y su
importancia para el desarrollo. La explotacidn racional de los recursos no renovables y cl
cuidado al medio ambicnte que nos lleven hacin un desarrollo sustentable debera scr ln
prioridad de los gobiernos, empresarios y socicdad en su conjunto. Que el petrdleo siga
sicndo de los mexicanos y para beneficio de los mexicanos debe ser el objetivo de los

responsables del sector, sin prejuicios ideoldgicos de ninguna indole respecto del origen
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de lns inversioncs complementarias del scctor, sin amarrarnos al pasado: Unicamente con
1a vista hacia ¢ proyecio de nacién competiliva que deseamos los mexicanos.
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CAPITULO L

EL PETROLEO EN EL MUNDO

Cada vez que algo ocurre en cualquier parte del Universo es porque existe una
conversion de energia de una u otra forma, o porque se transfiere de un fugar a otro. La
vida en si misma es un proceso constante de asimilacion y uso de enesgla. Unicamentc cl
hombee ha sido capaz de ulilizarla y obtenerla de diversas fuentes para satisfaccr
necesidades més atlé de su supervivencia.

it hombre primitivo, como los demds animales, dependia de los alimentos vy ¢l sol
para obtener sus energéticos bdsicos. | fuego se convirtio en la primera fuente de encrgin
que el iomo erectus aprendid a mancjar hoce mis de cuatro millones de afios.

il hombre comenzd a asenlarsc con estos descubrimientos al aplicarlos a las
pricticas de la caza y la agricultura, que perfecciono al descubrirse el bronce alrededor
del afo 3000 a.C. Comenzaron a consiruir armas y herramicntas que determinaron ot
inicio dc un proceso de bisqueda continua de nuevas formas de focilitarse fa vida.

L1 &Qué es un hidrocarbure?

Como toda fuente de encrgin, of petrolco cxistia mucho antes que el hombre
apatccicra cn ta ticrra: en los océanos labitan organismos unicclulares que conticnen
grasas y aceites como fos de Jos scres humanes, compuiestos por dtomos de carbono,

hidrogeno y oxigeno. Las moléculas de grasa o accite esidn compuestas por una cadena
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de dtomos de carbono, que pucden ser cortas como las de 4 dtomos de carbone, o bicn,
hasta de 24. A cada dtomo de carbono se le unen a su vez dtomos de hidrégeno. por lo
general en nimero doble que de dtomos de carbono, y por Gltimo, cn los extremos de la
cadena se sitian dos dtomos de oxigeno.

Cuando un organismo unicelular es devorado. vivo 0 muerto por ofro, las moléculas
son separadas, pero los fragmentos vielven a unirse, aunque de una mancra diferente.
dando lugar a fa formacion de nuevas moléculas de grasa. De esta manera, las moléculas

se separan y se uncn en un ciclo constante y fos dtomos son ulilizados una y otra vez.

Cuando una célula cac al fondo del mar en una zona poco profunda, es posible que
quede cubicria por la arena antes de que otro animal la descubra y devore. También en
estc caso las moléculas se scparan y sc unen, pero a un ritmo mucho mas lento. £} calor,
la presion o fa reaccion quimica de fa arcna causan esos cambios, afectando direclamente -
a lns moléeulas de grasa: sc separan los 2 itomos de oxigeno de los extremos de la cadena
molecular, Ia cudl se queda solo con los dtomos de hidrigene y de carbono, resultando

con ello, una molécula de hidrocarburo,

L.a longitud de la cadena y la excepeional pero posible circunstancia de que algin
Momo diferente sc agregue a In cadena pewlria causar diferencias en las caracteristicas del
hidrocarburo. Si la molécula contiene de 1 a 4 dtomos de carbono, la sustancia resullante
cs un gas. Las moléculas con cadenns mds largas, a partir de § dtomos de carbono se
convicrten cn liquidos y cntre més largas son las cadenas de carbono, sc convierten ¢n
sustancias mis densas, A ésta materia que por su aspecto se Ie habia llamado "aceite”,

posteriormente se le denominé "petroleo”, del latin perrus, piedra y oleum, accite.

Todas estas moléculas tienden a evaporarse, pero enire mis larga es la cadena, mas

ticmpo tardard en suceder. Cuando un hidrocarburo se calienta, comienza a hervir en su



Capitwlo 1: Kl Petrdlen en el Mundo

"punto de cbullicion”; entre mis larga cs Ia cadena, mis tiempo tarda en hervir y cuando
esto sucede, lns cadenas se disgregan cn olras mis pequefias.

ksa mezcla que se forma debajo de la arena es empujoda a través de los siglos a
mayor profundidad, su propio peso provaca que esas particulas de materia se unan, dando
lugar cn Ins aguas poco profundas del mar a lo que se conoce como "roca sedimenlaria”,
conscrvando cn su interior tanto agua como los hidrocarburos que han logrado filtrarse.
El petrileo al ser mds ligero que el agua puede flotar en su superficie, es decir, el agua lo
empujn hacia arriba. Cuando no hay ningin obsticulo que lo detenga, el petrileo sale
disparado hacia arriba, mientras que los hidrocarburos livianos como los gases y liquidos

se combinan con ¢l airc, dejando esa materia negra, blanda y pegajosa.

L2 Descubrimiento y Primeros Usos del Petrélco

kin el Oricnte Medio desde hace muchos siglos ¢l petrdleo era ya conocide y
aprovechado, sc Ic ha conocido por muchos nombres como "asfallo”, "betin®, "pez”.
"brea” y “accilc”, emanaba en un principio de mancra natural de la ticrra. Los romanos
conacian al Mar Mucrto como "Lago Asfaltites”. Los gascs que se filtraban muchas veces
ardian durante varios dias y esto causaba temor a los primitivos habitantes del Oricnte, de
ahi que surgicran varias teorins en relacion con fucgos sagrados que provenian del fondo

de [a ticrra “'en donde se quemaban las almas de los pecadores.”

Aun no se descubria la capacidad Aamable del petrdleo y mucho menos de los
gases. sin embargo, ¢l asfalto sc usaba para calafatear las embarcaciones y hacerlas
impermeables. l.os habitanics de Bagdad revestion sus peguedias balsas de mimbre con
asfalto. También construion diques cmpapados de asfalto para proteger a los poblados dc

las inundaciones de los rios, de esta mancra los cultivos rio sufrian dafos en las épacas de
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fluvia. Lo usaban como cemento para unir ladrillos, pegar azulcjos y posteriormente .
tuvo sus primeros usos en la guerra al servir de pegamento para los mangos de las
cspadas y sables. Al descubrir que podia arder, ¢l crudo sc untaba a cstopas y aprendicron
a lanzar flechas con fuego que resullaron una estratégica innovacion tecnoldgica. Este
asfalto sc usaba también conto linintento para sanar hemorragias, heridas, gola, laxante.
dolor de muclas, alivio para el catarro cronico y desgarres musculares asi como para

cartar la fatign.

Las limparas alumbraban con accite vegetal y animal como el que se sacaba del
cachalote, sin embargo de las filtraciones de petrofeo también descubrieron que brotaba
untiquido transparcnte que conocido por los persas como "nepht”, liguido y los gricgos
lo Hamaban "naphtha”, dc donde se deriva la palabra “nafla”: Como le atribuian poderes
sobrenaturales y por cso solo se usaba en un principio para lnmparillas sagradas. Mis
tarde, se desarrolio et Hamado "gas ciudad” que se obtenia del carbon y que por medio de
un ducto servia para el alumbrado piblico; sin cmbargo, cra demasiado caro, se queria

encontrar algo menos peligroso y mds barato!.

Ly El Petréleo en Jos Estados Unidos de América
1.3.1. Ellnicio de in Industria Petrolera

‘Thomas Caclirane, un altamirante britdnico sabia que cf asfalto podia utilizarse para
alumbrado, colabord un ticmpo con Abraham Gesner un gedlogo canadiense quicn
desarrolio cl proceso para extraer un accite del asfalto y fucgo de refinarlo para obtencr
atro accite de mcjor calidad al que Hamo "keroseno”. A raiz de ese descubrimicnto.

Gesner cred una fibrica de "aceite de carbon” en Nueva York que en 1854 llego a tencr

| Cémo Descubrimos el Petréleo, Op. Cit.
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una produccion diaria de S mil galoncs al dia, Para 1859 habia ya funcionado en Estados
Unidos mds de trcinta empresas de este lipo. Sin embargo. la produccion de cste
hidrocarbure sc cnfrentd a dos grandes problemas: no existia una fuente importante de
suminisiro y tampoco tenjan una ldmpara barata para quemarlaZ. Pero por ese ticmpo cn
Europa, un farmacéutico inventé una ldmpara para quemar ¢l refinado las cuales sc
exportaron o olros paises inclyyendo los Estados Unidos3,

Durante ¢l mismo aflo de 1854, un grupo inversor encabezado por un abogado de
Nueva York, macstro universitario y periodista en Washington D.C.. George Bissell y su
socio presidentc de un banco en New llaven, James Townsend habia encargado a
Benjamin Silliman, Jr. hijo de un profesor de la Universidad de Yale, un proyecto para
desarrollar lo que Nlamaban “aceite mineral®, para que sirviera como combustible de
limparas y para lubricar partes maviles de las miquinas que sufrian un gran desgaste atin
cuarklo sc les aplicaba grasa de cerdo. Lucgo de tres meses de investigaciones, Silliman

flevaba con gran éxito la investigacidn, lo que dio inicio a la industria petrolera.

Sc establecid por primera vez que el accite mineral podria llevarse a diferentes
puntos de chullicion para asi fragmicntarlo en distintas cadenas de hidrdgeno y carbono de
diferentcs tamafios y con cualidades diversas, incluyendo wn accite iluminacion de
clevada calidad. Fsa fue suficientc garantin para que Bisscll y sus socios fundaran la
primcr compaiin petrolera, la "Pennsylvania Rock il Company™. Faltaba adn probar que
existian suficicntes rescrvas porque cf keroseno se estaba dando a conocer con gran
rapidez cn los Estados Unidos y la gente estaba aceptindoto porque gracias a las Limparas
imporiadas de Viena no expedia humos ni olor desagradable y sesuliaba muy barato, Lo

imporiante cntonices era encontear un método para extrace la matcrin primia a un costo que

2 1.a Hlistorin del Petréico, Op. Cit.
3 idem.
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permiticra su comercializacion. Aunque para ese momento, ya otros habfan tenido la

misma idca en Canadd y experimentaban igual.

Iin 185K, Edwin Laurentine Drake, especialista en perforacion de pozos, conacido
cn esc entonces como el "Coronel Drake”, fue enviado Titusville. Pennsylvania. cn donde
logré la lcpalizacion det “derecho sobic In tierra”. Un aflo después, crearon la "Seneca Oil
Company” cn Qil Creek, a tres kilometros de Titusville. En un principio la empresa
estuvo al borde de In quiebra varias veces, pero la experiencia de Drake se sobrepuso cl
27 de agosto de 1859, cuando a veinte metros de profundidad la barrena cayé en una

grieta profunda donde yacia el ansiado liquido negro que flotabad.

1.3.2.  Aumenta la Oferta: Bajan los Precios

Cientos de productores comenzaron a llegar a la region con la esperanza de
volverse millonarios ficilmente y los problemas comenzaron, los barriles de whisky
usados para almacenar petrdlco comenzaron a cscascar, habia tanta oferta por la
desmesurada cantidad de pozos en la region que of precio del crudo bajo drasticamente. ¢l
precio del barril de madera llego incluso a costar el doble del producto que contenia. Pero
pronto los consumidores sc dieron cucnta de I gran luz que el petroleo podria dar en sus

limparas, "la tuz del siglo” llcgaron a Hamare.

Los refinadores de alquitrin de hulla fucron desaparcciendo del mercado o se
intcgraron a la ficbre petrolera. La produccion cn Pennsylvania aumenté de 450,000
barriles en [860 a 3 milloncs de barriles en 1862, Pero ol mercado, una vez miis, no se
habia desarrollado con la misma rapidez que ¢l petroleo y los precios por barril que

habian alcanzado fos $10.00 dilares cn cnero de 1861, caycron a 50 centavos a mediados

4 La Wistoria del Peirdleo, Op. Cit,
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del aflo y a fincs ded mismo descendicron a 10 centavos. Posteriomiente, ¢l petrileo
recuperd su fuerza, con lo que alcanzd el precio de $15.00 ddlares el baritS.

1.a extraccion desmesurada del recurso en algunas de las ciudades de las regiones
petroliferas por el wlto costo del arrendamiento de terrenos, que habla hecho ricos de la
noche a [a mofiana a miles de aventureros hizo pueblos perdidos, ciudades pequefias con
todos los lujos y scrvicios, pronto muricron cuando los pozos se secaron. En ¢l poblado
de Pithole a unos kildmetros de Titusville una parccla habia llegado a costar mis de un

milién de ddlares, posteriormente se subastaba en menos de cinco dolares.

1.3.3.  LaLey de Aproplacion

La "produccién acelerada” y el costo lan alto de arrendamiento de los terrenos
perjudico las reservas al agotar prematuramente In presion de gas en los yacimientos. La
expedicion de {a "Ley de Apropiacion” influyé también a la prictica de la produccion
acclerada. De acuerdo con la ley, el duchio de un terreno lo cra también del subsuclo, por
lo tanto, ain cuando una parcela no estuviera situada directamente sobre ¢l yacimiento,
podria localizarse un brazo de fa gricta y de alli extracr del pozo de los vecinos, por lo

que era necesario hacerlo mds rdpidamente posible antes de que el otro lo sccara.

5 Determinacion del Precio Internacional det Petroieo.
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1.3.4. La Administracién del Petréleo
1.3.4.1. La Standard 0il Company de John. D. Rockefeller

A Ia cdad de veintiséis aftos, John. D Rockefcller, gano a su socio Maurice Clark en
una subasta, una de las refincrias que mis éxito tenfa, debido a la linca férrca que corria
desde Pennsylvania hasta Cleveland en donde una (ras otra, se habian instalado a lo largo
Ins refinerins para aprovechar el paso de los trenes cisterna. La Standard Oil pronto se

convirtié en la compafiin petrolera més grande de esa nacionS.

Rackefeller integré su negocio para estar mejor protegido del especulativo mercado
petrolero; adquirid terrenos en donde crecian robles de madera blanca para fabricar sus
propios barriles, compré sus propios vagones cisterna, barcazas en el Rio Hudson y
adyuirio almacenes cn Nucva York. Ademas de mantencr una fuerte posicidn de tesoreria.
Padia predecir ¢l futuro de los precios, sabla como divigir su cmpresa, se estima que a
fines dc 1860 tenin ya la refinerin mds importante del mundo. En 1867 se asocié con
Henry Flager (empresario que mucho tiempo después construiria los ferrocarriles que
bordearian la cosla Este de los Estados Unidos y fundaria Miami y West Palm Beach en
ta Florida). quicn disedé el sistenia de transporte de los tanques cisterna, estratégicos para
mover grandes volimenes, consiguiendo rebajas en las tarifas de ferrocarril que lus
permiticron ohiener costos menores a los de sus competidores, lo que aunado a los
"reintegros” (descucntos) que negociaban con las compailias de ferrocarriles, seria motivo
de grandes controversias legales de acuerdo a la Ley Antimonopolios de esa nacion, ya
que, por cada dolar que las empresas petroleras pagaban a los transportistas, a la Standard

Oil lc regresaban veinticinco centavos.

¢ La Iistoria del Petrdlco, Op. Cit.
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Capliivlo I: El Petrdico en el Mundo

Cuando los precios del petrdico volvieron a bajor, provocando la quichra de
muchos pruductores, Rockefeller y Flager constituyeron la Standard Oil Company.
mediante ln emisién de acciones que adquirieron sdlo cinco hombres invitados a
participar. Il nombre de Ia compafiia quetia reflcjar una “calidad esténdar” que diera
confianza al comprador.

En 1871, el sector de refinacion y con éste el de femocarriles sufrian una gran
depresion; las empresas petroleras comenzaron a cerrar. Fue cn ese liempo que a
Rockefclier se le ocurrié una nueva transformacion de la Standard Qil. Ingenio lo que
tlamd “Nucstro Plan” el cudl era sumamente arriesgado, consolidaria casi todo el negocio
de refinacion cn una gran explotacion integrada. Se eliminé cl exceso de capacidad y sc

suprimic Ins fluctuaciones en los precios.

"Nucstro Plan” fue mds alld, crearia cérteles de asocincion entre refincrins y
cmipresas de ferrocarriles y con ello se dividirian los mereados, se obtendrian rebajas en
los envios y Ins empresas miembros recibirian los “reintegros” por concepto de flcte.
provenicntes de fas empresas que no fueran socios del cdrtel. Asl comenzd "La Guerra del
Petrileo™?.

El poder de Rockefeller aumentd y provocé escasez de harriles para aumentar su
precio, al tiempo que bajo los precios del petréleo para que sus competidores vendicran
debajo del costo de produccion. Para 1879 ya controlaba ¢! 90% de la capacidad de
refinacion de Fstados Unidos.

La competencia hizo un ltimo esfuerzo para vencer a la Standard: construycron en
secreto un gran oleoducto a larga distancia que supliria los altos costos de ferrocarril; cn
mayo de 1879 ¢l "Oleoducto Tidewater” transporto cf petroleo desde las regiones

7 L.a Mistoria del Peirdleo, Op. Cit.
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petrofiferas hasta ¢} Pennsylvania Reading Railboad ubicado al este. a 180 kifometros de
distancin. Dos aflos después la Standard resporndio con la comstruccion de cuatro
ulcoductos mis, ¢ incluso se hizo accionista minoritario del oleoducto Tidewater, con lo

que recobrd el control del mercado nuevamente.

L.os compelidores llevaron el asunto a la Corte de Pennsylvania, acusandolo de
"monopolio®, pero la salida astuta cra que los accionistas de la Standard Oil poscian
acciones de las demids empresas y no la misma compaiia; éstas constitufan un "iruslc" cn
favor de personas 'y no de una corporacion. De esta manera se controld casi todo cl

mercado pelrolero.

La Standard Oil Company con Rockefeller, ademits de fundar la Universidad de
Chicago, comenzd a poner interés en la mercadoteenia, ln scguridad e higiene industrial,
Ia calidad del producto y realizé cuantiosas inversioncs para mejorar la distribucidn,
retirando fos barriles que ya solo scrvian para medir la cantidad de crudo, por carros
cisterna. |.as grandes cantidades que producta tenian un gran mercado, el keroseno seguia
sicndo aun, la fucnte de iluminacion mas barata en los décadas de 1880 y de 1890,
Después de innumerables ataques por parte de competidores que exploraban y producian
petroleo, de refinadores, de transportistas ferroviarios, de propictarios de ductos y del
publico ¢n genceral, el Presidente Roosevelt como parie de su campaita politica, comenzd
una batalla cn contra del "truste” de la Standard Oil. En 1909, cuando ¢l propio Roosevell
ya no cra ¢l P'residente, un tribunal federal dicto sentencia a favor del gobierno de los

Estados Unidos y ordeno la disolucion de la empresa.
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1.3.4.2. La Disolucién de Ia Standard Oil Company; Nacen: Exxon, Mobil,
Chevron, BP, Amace, Conoc y Arco

La Standard Oil Company transportaba mis del 80% del petréleo producido cn
Pennsylvania, Ohio ¢ Indiana. Refinaba mds del 75% del crudo dc Estados Unidos: poseia
més de la milad de todos los vagones cisterna; comerciaba mis dcl 80% del kerascno
nacional y era responsable de mds del 80% del keroseno cxportado; vendia a los
ferrocarriles méds de 90% de los aceites lubricantes que utilizaban. También vendia una
gran cantidad de subproductos incluyendo trescientos millones de velas de sctecientos

tipos diferentcs. Posela su propia naviera, constituida por 75 vapores y 19 velerosS.

A fines de julio de 1911, la Standard Oil se dividio cn varias entidades separadas.
La mayor de cllas fue la antigua compafiia matriz, fa Standard Oil of New Jersey que
habia actuade como sociedad de cartera, con casi l2 mitad del patrimonio neto (otal; con
cl ticmpo pasd a Hamarse Exxon y nunca perdié su posicion de lider. La siguiente en
tamaile, con ¢l nueve por ciento del patrimonio neto, fue la Standard Ol of New York,
que mis wlelonte paso a llamarse Mohil. Tambicn estaban la Standard Oil California que
lucgo sc llamé Chevron; la Standard Oil of Ohio, que se llamé Sohio y lucgo fue lo rama
norteamericana de British Petroleum; Standard Oil of Iidiana, que se llamé Amoco;
Continental Oil, que pasé a ser Conoco; y Atlantic, que pasd a ser parte de ARCO y
posteriormente de Sun. Todas las nucvas cmpresas comenzaron a vender con los mismas
marcas de antes, Polarine, Perfection Oil, Gasolina Red Crown. Este hecho limito en gran

medida la capacidad de una cmpresa para invadir el territorio de otra.?

4 L.a Historin del Petrdleo, Op, Ci.
9 World Ciass Business,
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Presionndo por la opinion piblica, el sistema politico norteamericano habia forzado
la vuelta de lo competencin a los transportes, el proceso de refinacion y la

comercializacion del petrdleo.

1.3.4.3. Las Lonjas de Precios

Durante muchos aflos {os precios habian rellejado ol desenfrenado comercio cn
cettificados de petroleo en las varias lonjas de petroleo de las regiones petroleras y de
Nueva York. Durante la década de 1880, la Agencia Joseph Scep. la ramificacion del

Standard O encargada dc las adquisici compro f enel

abicrto como
todo ¢l mundo, adquiriendo “certificados” a cargo de esas lonjas. Cuando ln Agencia Scep
compraba dircclamente en el pozo, calculaba el promedio entre el precio mas alto y cl

mas bajo del din a partir de las lonjas. Sin embargo, como la Agencia Scep compraba

cada vez mas dircctamente a los prod s, los independicntes empezaron a

hacer lo mismo, De csta forma, las transacciones en las lonjas comenzaron a descender

continuamente durante los inicios de la década de 1890,

Finalmente, en cncro de 1895, Joseph Scep dio fin a la cra de las lonjas de
contratacion de petraleo con un historico "Aviso a los Productores de Petroleo,” Anuncio
que las "operacionus” a cargo de las lonjas "ya no cran un indicio fiable del valor del
producto”. Desde entonces, manifestd, "el precio que se pague cn todas las compras seri
tan allo como justifiquen los mercados mundiales, pero no serd necesariamente el precio
cotizado cn las lonjas para el petréleo representado por certificados”. y aiadio: "Las
cotizaciones diarias sc les facililarin a ustedes desde estos oficinas.” En su consideracion
de comprador o propictario de entre el achenta y cinco y noventa por ciento del petroleo
de Pennsylvania y Lima-Indiana, 1a Seep y la Standard Oil determinaban de un modo

efectivo el precio de compra del petroleo norteamericano, aunque siempre dependientes
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de 1a ofcrtn y la demanda. Puede decirse que éste fue el inicio de las operaciones de
compras "a futuro” hoy tan extendidas en el mercado petrolcro,

14.  ElPetréleo Europeo *
1.4.1.  ElPetréleo Ruso

Fntre los mercados mis pronictedores estaba el del enorme Imperio Ruso, que
comenzaba n industrializarse, por lo que la luz artificial tenfa gran importancia. La
capital, San Petersburgo, estaba tan al norte que, en inviemo, rara vez tenian mds de scis
haras de luz al dia, Alld por 1862, cl keroseno norteamcricano llegé a Rusia y en San
Petershurgo consiguié rapidamente una gran aceplacion, las limparas de keroscno fucron

remplazando poco a poco al sebo del que habia dependido casi por completo la gente.

Durante varios siglos, se habfa sabido de la presencia de filtraciones de petréleo en
Ia drida peninsula dc Asferon, un salicnte de los montes del Ciucaso que se prayectaba
hacia el mar Caspio, rodeado dc ticrra. En el siglo Xlll. Marco Polo informé que
alrededor de Bacu, habfa un pozo del que salia accite que “aunque no cra bueno para
usarlo con los alimentas”, si era "bucno para hacerlo arder™ y Wil para curar la sama de
los camellos, Baci cra el territorio de las "cternas columnas de fucgo® adoradas por los
zoroastrianos. [stas columnas eran el resultado del gas inflamable, asociado con los

yacimicntos de petraleo, que salia por las fisuras de Ia ticrra catiza,

Bacu era parte de un ducado independiente que sc anexd al Imperio Ruso en los
primeros aflos dcl siglo XIX. Para cntonces ya sc habia comenzado a desarrollar un
primitivo scctor petrolero y para 1829 habia ochenta y dos pozos excavados a mano. pero
la produccion cra minima y el desarrollo del sector estaba restringido como un monopolio
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del Estado. Finalmente a principios de la década de 1870, el gobicmo ruso abrid In 2zona a
la empresa privada competitiva, y para 1873, habla més de veinte pequedas refincrias en

funcionamicnto.

Poco después, ¢l quimico Robert Nobel llegé a Bact. Fra el hijo mayor de
Immanuc) Nobel, un inteligcnlé inventor sueco que habia emigrado en 1837 a Rusia.
donde los organismos militares se interesaron por su invento de una mina subacudtica, Su
hijo, Alfred, con facilidad para la quimica y las finanzas, siguio una sugerencia de su
tutor en San Petershurgo respecto de la nitroglicerina y creé un imperio mundial con la

dinamita, negoacio que dirigia desde Paris.

En muy pocos afios ¢l petrdleo ruso iba a sobrepasar la produccion norteamericana,
al menos durante algin tiempo; y el succo, Ludwig Nobel hermano de Alfred. se iba a

converlir en "¢l Rey del Petrdleo de Baca".

Il problema critico era el transporte a larga distancia. El petroleo se enviaba en
barriles de madera desde Baci, despuds por una larga c incficaz ruta se transportaba cn
bharco unos novecicntos cincuenta kilometros por el norte del Mar Caspio hasta Astrajan,
n continuacion lo pasaban a barcazas para un largo vinje por l Rio Volga, el cual Hegaba
a nlguna de las Hincas de ferrocarril. 1La cucstion era embarcar ¢l petroleo "a grancl”: cs
decir en grandes cisternas construidas dentro de los barcos. Ludwig se las ingenié para
solucionar cl problema del lastre y acabo por contar con ¢l primer buque cisterna eficaz,

el Zoroaster, quc se puso en servicio en 1878, en el Mar Caspio.

Para mediados dc ln década de 1880 ya existia la Compailia Productora de Petréleo
de los Hermanos Nobel que contaba con pozos. oleoductos. refincrias, buques cisterna,
barcazas, depdisitos de almacenaje, su propio ferrocarril. una red de distribucion a

minoristas y una plantilla de trabajadores multinacional que estaba mcjor tratada que
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cualquicr ofro grupo Irabajador en Rusia y cuyos micmbros sc Hamaban a sf mismos con
orgullo "Nobelitas".

La produccion rusa de crudo, que era inferior a los 600 mil barriles cn 1874,
alcanzd fos 10.8 milloncs de barriles una década despuds, el cquivalente a casi una tereera
parte de [a produccién norteamericana. Para principios de 1880 eran casi doscicnlas las
refinerfas que estaban cn funcionamiento en la nueva zona indusirial de Baci.

1.4.2. Se Fortalece Ia Competencia

Otros dos productores, Bunge y Palashkovski, buscaron una alternativa a la ruta del
Norte que estaba dominada por los Nobel y obtuvicron la aprobacion del gobicro para
comenzar a construir un ferrocarril que irfa hacia cf Ocste desde Bacit, pasando por el
Ciucaso, para Hegar a Batum, un pucrio del Mar Negro que se habia incorporado a Rusia
cn 1877 como resultndo de la gucrra con Turquin, Pero cunndo estaba construida ta mitad,
el precio del petrdlco bajo. El alivio a su problema legd de manos de ln @milia
Rothschild, los judios mds ricos y famosos de entonces.

En 1898, los Rothschild dicron un nucvo paso cn la competencia: establecicron sus
propias cmpresas de importacion y distribucion en Gran Oretafia. La "Hermanos Nobel”
hizo lo mismo. Finalmente, sacudida por la accion, la Standard creé su primera "fifial"
extranjera, la "Anglo-American Oit Company”, justamente veinticuatro dias después de ln
organizacion oficial de la nucva empresa de los Rothschild en Gran Bretofta. Tambicn
establecié nuevas afiliadas en cl conlinente, empresas mixtas en las que compartian la
propicdad con los distribuidores tocales lidercs. La Standard Oit Company sc habia
convertido en una verdadera empresa mullinacional.
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1.os Nobel, tenian un dominio firme del mercado interior ruso. Pero para los
Rothschitd, el problema de "ventas” aumentaba cada afio que pasaba; tenian que buscarle
tas vuchtas a ta Standaed Qil y penctrar on ¢l mercado intemacional. Miraban con cspecial
intcrés o Oricnte, a Asia, donde vefan cientos de millones de posibles clientes. pero su

problemn era el transporte barato pora‘tos grandes distancins.

finsta que conocieron a Marcus Samuel, hijo de navegante "comercializador de
conchas”. El resultado seria un sudaz plon para construir buques cisteena y encontrar rutas
mis cortas cntre 1o zona de produccion y la de distribucion al mercado. No solamente
podrian solucionar el problema det petroleo ruso, sino que tambicn tomaria la forma de
un auténtico golpe mundial que, si tenia dxito, podria romper la presa de hicrro de Ja
Standard Oil en ¢l comercio del keroseno mundial. Asf. cn 1869, al formarse fa empresa
de M. Samuel Co., se abrio ¢l Canal de Suez, lo que ahorraba cuatro mil millas nauticas
de navegacién al viaje a extremo Oriente, ademds, los barcos de vapor estaban

desplazando a los velcros.

‘También, M. Samuel & Co., ya lhabia emprendide una campaita para la
construccion de tanques de almacenaje por todo Asia para recibir el producto. En encro
de 1892, el Canat de Suez dio su aprobacion oficial al paso de tos buques cisterna

construidos de acuerdo con el dischio de Samuel.

Ein julio ded mismo aflo, el "Murez”, primer buque cisterna para petroleo zarpd de
West Hartlespool a Batum, donde flend sus tanques de keroseno. Un mes después,
atravesd cf Canal de Suez, dirigiéndosc al Este. Enlregé parte de su cargamento en Fresh-
Water Island, Singapur; luego suficicnicmente aligerada su carga para permitirle pasar

por unos dificiles bajios, tomé rumbo a una nueva instalacién en Bangkok.
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Para fincs de 1893, M. Samuel & Co., tenfa dicz barcos mds, todos cllos con
nombres de conchas -Conch, Clam, Elax, Cowrie y otros mas. por lo que adlos mds tarde
Ia compafia cambiaria dc nombre por el de "Shell Transport and Trading”. Para fines dc
1895, sc habfan hecho sesenta y nueve travesfas de buques cisterna con el Canal de Suc.
y todas menos cualro en buques propicdad de Samuel o flelados por ¢l. Para 1902, de
todo el petrdico que habia pasado por ¢l Canal de Suez, el noventa por ciento pertenccia a
Samucl y su grupo.'

1.8, Nuevos Usos de Ia Encrgia

1.8.1. La Fleciricidad de Thomas Alva Edison: Nueva Competencia de los
Hidrocarburos

A fincs del siglo XIX, la demanda dc tuz artificial estaba cubierta en su mayor
parte por el keroseno, gas y velas. | gas sc obtenfa del carbén o del petroleo en fibricas
locales o por produccion dirccta y transporic de gas natural, Todas cstas fuentes, tenian
los mismos graves problemas; producian hollin, sucicdad y calor; consumian oxigeno; y
sicmpre cxistia ¢l peligro de que provocaran un incendio. Por csta altima razon, muchos
edificios, incluido el Gore Mall, la bibliotcca de la Universidad de lHarvard, estaban sin

iluminar,

Ll inventor Thomas Alva Edison (entee cuyas principales innovaciones se encucntra
cl mimcagrafo, el indicador eléctrico automdtico de cotizaciones de Bolsa, el fonagrafo.
el acumulador y las peliculas) habia acometido cn 1877 ¢l problema de 1a iluminacién
eléctrica. En cl plazo de dos aflos ya habfa desarrollado la bombilla incandescentc

resistente al calor. Para él los inventos no cran una diversion, cran un negocio.

10 .2 Mistoria del Petréleo, Op. Cit.
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Edison, inmediatamente sc aplicé a la cuestion de comercializar su invento y en cl
proceso, creod ¢ sector de produccion de encrgia cléctrica. Incluso calculo muy
cuidadosamente el precio de Ia eleciricidad, de modo que pudicra ser extremadamentc
competitivo, exaclamente el equivalente del precio del gas-ciudad: 2.25 dolares por mil
pies cibicos (algo mds de 28 metros cubicos). Construyo un proyecto piloto en el Bajo
Manhattan, cuyo territorio dio la casualidad, que incluia a Wall Street. En 1882, de pie cn
la oficina de su banquero, J. P. Morgan, Edison conectd un interruptor, que puso cn
marcha la central de produccion de energia eléctrica y abrio la pucrta no solamente a un
nuevo seclor sino & una innovacion que transformaria al mundo, La electricidad ofrecia
una luz superior, que no necesitaba atencion por parte del usuario y la gente no podia
resistirsc a ¢lla en los lugares donde estaba disponible. Parn 18RS, estaban en uso 250.000
bombillas; en 1902, dieciocho millones. La "nueva luz' ahora se derivaba de la
clectricidad, no del keroscno. Et scctor del gas natural tonia que desplazar sus mercados
hacia ¢l campo de la calcfaccion y la cocina, micntras que el mercado estadounidense del
keroseno, ¢l producto principal del sector petrolero, fue disminuyendo y quedd
restringido al drea rural nortcamcricana, de esta manera, la nueva tecnologia de la

clectricidad nipidamentc pasd también a Europa !t

1.8.2. Nuevo Mercado para Iss Gasolinas: Los Automaviles

A tiempo que un mercado estaba a punto de desaparecer, otro se estaba abricndo, cl
del "carrunje sin caballo": ¢l automdvil. Vehiculos impulsados por un motor de
combustion interna que utilizaba una explosion controlada de la gasolina para moversc.
Cra ruidoso, nocivo y poco fiable en un principio como medio de transporte. Sin

embargo, poco a poco fucron ganando credibilidad en Europa después de la carrera Paris-

17 L.a Historia del Petréleo, Op. Cit.
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Burdeos-Paris cn 1895, en la que se consiguieton velocidades de veinticinco kildmetros
por hora,

Con los automéviles se abria el mercado para las gasolinas. Hasia este momento, la
gasolina habla sido una parte insignificante del producto del proceso de refine, con escaso
valor para fabricar disolventes. y como combustible para la calefaccion, pero con muy
pocos usos aparie de estos. Adcmds de la gasoling, se estaba abricndo un scgundo gran
mercado para el petrdleo con el desarrollo de la utilizacion del aceite combustible en las
calderas dc las fiihricas, (renes y barcos.

1.6.  El Petréleo de Texas

El llamado “Pozo Lucss 1” en la localidad de Spindictop, Distrito de Beaumont en
el Estado de ‘Texas, producia setenta y cinco mil harriles al din. No sc habia visto con
anterioridad, cxcepto cn las "fuentes de petrileo” en Baci. El fendvmeno llegé a llamarse
cn [Estados Unidos "pozo brotanie”, lLas noticias sc difundicron por todo ¢ pais y
ripidamente alrededor de todo el mundo. llabia comenzado la ola de prosperidad del
petrdleo en Texas. Sin embargo, cn unos cuantos micses, hihia 214 pozos propicdad de
por fo mcenos cien compaiias diferentes. incliyendo una guie se llamaba " Young Ladies
Oil Company”. Dado que los pozos de Spindictop no dejaban de producir y de
reproducirse, ne tardd en acumularse un enorme excedente de petroleo. Para mediados del
verano de 1901, ¢l petrdleo bajo tres centavos ol barril. Por comparacion, un vaso de apua -
cosiaba cinco centavos, lo que demostraba de alguna mancra In potencial rentabilidad

inicial de la Giran Colina de Patillo Higgins. como sc le conocia mundialmente.

Uno de los grandes productores de petrélco de Texas, James Gulfey tenia necesidad

de abrir mercados para su peirileo, ya que cra ol mayor productor de Spindictop, pero no
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tenia intencidn de que la Standard Oil Company le absorbiese, de modo que necesitaba
olros socios y casualmente, se asocié con Marcus Samuel, el propietario de la Shell
Transport and Trading. de Londres.

Para junio de 1901, convinieron que durante los vcinte afios siguientes, Shell
compraria por lo menos la milmi de la produccion de Guffey a un precio garantizado de
veinticinco centavos el barril, un minimo de casi quince milloncs de barriles. podria
comprar mAs si querin. A cadn partc csto le parecié el contrato del nuevo siglo. Marcus
Samuel encargé cuatro petroleros mas, para que se construyesen rapidamente y mcjorar lo
que é] consideraba olro gran golpe: ¢l nuevo comercio con Texas,

Spindlctop iba a reestructurar el scctor petrolero y con su cnorme volumen ibs a
desplazar la sede de la produccion nortcamericana de Pennsylvania y Appalachia al
Sureste. Spindictop también ayud6 a abrir uno de los principales mercados del siglo XX
cl del accite combustible.

Aunque ¢l contrato tenia una validez de veinte aiios. el mundo habia combiado
mucho cn menos de dos. A finales de 1902 y principios de 1903, como resultado de Ia
escascz cn Spindletop el barril se estaba vendiendo a treinta y cinco o mis centavos. Asi
pues, para cumplir ¢l conteato, la Guffey Petrolcum tenia que comprar petrélco a terceros
y venderlo a la Shell, perdiendo dinero.

1.6.1. Naccla TEXACO
Iba a nacer olra importante compafiia petrolera mas. obra de Joseph Cullinan, que
estaba entre los pioncros del desarrollo petrolero de Texas, la Texas Fuel Company para

la compra y distribucion de crudo.
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Cullinan construyé su propio oleoducto desde Glenn Pool, cn Oklahoma, hasta Port
Arthur. en Texas. Registré conto marca comercial ¢l nombre de Texaco en 1906 y adoptd
como logotipo una "1* verde superpuesia sobre una esirclla rajo. Comenzd con la
fabricacion de gnsolina y en 1907, solamente scis afios despuds, pudo exponcer una amplia
goma de cuarcnia productos diferentes en la feria del Estado, en Dallas. Para 1913, su
produccion de gasclina habla superado a la de aceites de iluminacion que hasta entonces
habian sido su principal producto.

[ A La Royal Dutch

Al mismo licmpo, en forma discreta unn pequeiin empresa holandesa cstaba
camenzando a producir un apreciable impacto a lo largo y ancho de los mercados de Asia,
con su propin marca, "Crown Oil” y al hacerlo, cstaba abricndo la tercera zona mundial de
produccion de crudo, la empresa se llamaba "Royal Dutch®.

En las Indias Oricntales Holandesas se habia hablado de emanaciones de crudo
durante cicntos de aflos y se habfan ulilizado pequefins cantidades de "accite de ticrra”

para cf alivio de la ' rigidez en fos micmbros” y otros usos medicinales tradicionalcs.

Iin ol aito de 1880, Acitko Jans Zijlker, un dircciivo de la East Sumatra Tobacco
Company, visitd una plantacion en la franja pantanosa de la costa de Sumatra, micntras
iba dando una vuclta pos la plantacion le sorprendio una fuerte tormenta y paso la noche
refugindo cn un oscuro cobertizo inservible. Con ¢l estaba un capataz nativo que prendii
una antorcha. Su brillante llama atrajo a Zijlker. Penséd que el fuego era producto de una
madera excepcionalmente resinosa. I mandur explicd que habia cmpapado la antorcha

en una cspecic de cera mineral. Desde hacfa muche tiempo, los nativos hablan extraido
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csa cera de la supctficic de pequefios estanques y lo utilizaban para varias cosas, incluso
para calafatear botes.

A la mafiana siguiente, recogié una pequefia muestra de Ia sustancia pegajosa y la
envié a Batavia para que la anaizaran. La muestra contenia entre un cincuenta y nueve y
un sesenin y dos por cienlo de keroseno. Zijlker se decidio a explotar ese recurso y sc
lanzb decididamente & Ia aventura. Su primer paso fue obiencr una concesion del Sultdn
de Langkat, concesién, que se conocio por la denominacion de "Telaga Said".

1.7.4.  ElRoyal Dutch/Shell Group

Iin Sumalra, la Royal Dutch habia seguido con especlaculares aumentos de
produccion ¢ inversiones en barcos petroleros ¢ instalaciones de almacenaje. Sin
cmbargo, los pozos de ln Royal Dutch comenzaron a producir agua safada en hugar de
petrdleo, En julio de 1898, el pinico hizo mella en el mercado de valores de Amsterdam.
La cotizacion de las acciones de la Royal Duich cayé en picada. La Standard Oil dejd
pasar n oportunidad de comprarin a precio de ganga, en cambio fuc adquirida por Marcus
Samucl de Shell.

En funcidn de la grave competencia, se vio la necesidad de algin tipo de union
catre I Shell y la Royal Duich. Como la dinica mancera de protegerse de la Standard Oil
Company. En conjunto, Shell y Royal Dutch controlaban mas de ta mitad de las

exportacionces del petréleo ruso y del Lejano Oriente.
Se creaba ¢l Comité de los Fabricantes de las Indias |lolandesas y una nueva
compafiia Hamada "The Shell Transport-Royal Duich Petrolcum Company" que al poco

tiempo empezo a llamdrsele fa "Dulch Britdnica”. De cste modo se concibio la empresa
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que surgirla como un auténtico competidor mundial de Ja Standard Qil. En junio de 1902,
Ia "Dutch Britdnica® iba a desaparecer para pasar a ser un grupo mayor, la "Asialic
Petealcum Company”'2,

Cuando la integracion se completd en 1907 significd que cl mercado mundial del
petroleo estaba dominado pox el giganie original, la Standard Oil. y por un gigante cn
desarrolio, el "Roys! DutctvShelt Group®.

1.8.  ElPetvélee Persa

Persia podia reclamar una identidad nacional que se remantaria al antiguo imperio
de Ciro el Grande y Dario | que en el siglo V a C., se extendin desde 1a Indin hasta Ia
actual Grecin y Libia. Posteriormente surgic e Imperio Parto de la Regitn que alwora se
conoce conto Irdn y se convintio en el temible rival orientat del Imperio Romano. La
propia Persin cra un gran cruce de caminos para cl comercio y las conquistas enre Asia y
Occidente, Olenda tras nleada de ejéreitos y puchlos cateros pasaron por alli y cn algunos
casos, s¢ asentaron, Afcjadro ef Grande irumpio desde Occidente; Genghis Kan y los
mongoles desde Oricnte. Al final det siglo XVIL, una avariciosa dinastia conocidn como
tox Qajars fogrd cf control de un pais que se habia fragmentade en principados de
guerreros contendicntes y confedernciones tribales. l.os Shas Qajos gobernaron con
dificulindes durante un siglo y medio. En el siglo XX, un pais habitvado a la invasion se
encontrd sujcto a una nucva forma de presian extranjera: I competencia diplomatica y
comercial entre Rusis y Gran Bretafia por cl dominio de Persia, lo que incvitablemente sc
convinio en una preocupacion para la dinastia Qajar, que tratd de enfrentar a los dos
grandes polencias una contra otea'’,

2 World Class Dusiness,
13 Ls Historia del Petsdleo.
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1.a rivatidad enire Gran Bretafia y Rusia hizo de Persin un tema importante de la
dipkunacin de las grames potencias. Lord Curzon, virrey de to India, describii a Persin
comeo una de "las piezas de un tablero de ajedrez en el que se estd jugando una partida
para conscguir ¢l dominio del mundo®. Desde la décadn de 1860, Rusia sc habia
embarcado cn una desenfrenada carrera de expansion y anexion en Asia Central. Los
rusos mirahan, también mas alld de Asia Central, para conirolar los palses vecinos y
conseguir un pucrto de aguas calidas. Para Gran Bretafia, la expansion de Rusia cra una
amenara directa para la India y las rutas que partian de alli.

La nucva zona de perforaciones cstaba en los pastizales de invierno de los Bajtiari.
I confedermacion tribal mds poderosa de Persia, sobre la que Teherdn muy poco podia
hacer. Los bajtiaris cran nomadas que pastoreaban rebaflos de ovejas y cabras y vivian en
ticndas abicrtas de picl de cabra.

Sin cmbargo ¢l enfrentamicnto entre Gran Bretaila y Rusia sc fue suavizando; en
1907, como parte de fa Convencion Anglo-Rusa, fos dos paises acordaron la participacion
de Persia cn csferas de influcncia. Ambas paetes teninn buenas razones. Rusia se habia
debilitndo por su devastadora derrotn en la guerra ruso-japonesa y ef tumulto de fa
Revolucion de 1905, y San Peteesburgo vein ahora ventajoso llegar a un acuerdo con
Lomdres. Por su parte, los britdnicos, ademvis del temor que arrastraban desde antiguo a la
“infiltracidn cspontinca” de fa influencia rusa hacia la tndia, cstaban ahora empezando a
preocuparse por la penetracién alemana en Oriente. La participacion de Persin fuc
también uno de lox pasos que Hlevd a la formacion de la Triple Alianza enire Gran
Bretafa, Rusia y Francia, que sicte aflos después, estarian cn guerra con los imperios

alemén, austro-hingaro y turco,
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1.8.1. Lsa Anglo-Persian Oil Company

11 9 de abril de 1909 la recién conslituida "Anglo-Persian Oil Company" sc iba o '
colizar en la bolsa de valores. Se habia descubicrto una gran fuente de petrileo. que
cstaba, al menos, bajo una relativa proteccion britdnica. La Anglo-Persian se consolido
ripidamente como una importante empresa. Para finales de 1910, (cnia dos mil quinientos
empleados. Pero aun asi la organizacion de sus aclividades en Persin era una larea

compleja y problemdltica.

Pronto se constaté la existencia cn la regién, de un yacimiento petrolifcro de por lo
mcnos cicn millas cundradas, o que creaba un nucvo problema: come extracr y refinar cl
petroleo, En aito y medio se construyo un olcoducto de doscientos veinte kilometros que
atravesaba dos cordillcras y una lanura desértica. El sitio elegido para montar la refincria
fue Abadan, una lmiga y estrecha isla de marismas y palmeras en Shattal-Arab, ¢l amplio
estuario de los rlos Tigris, Fufrates y Karun. Los trabajadores eran principalmente indios
de Ia refinerin de Burmah cn Rangtin y la construccion fuc bastante deficiente. Iin su
primera prucha, en julio de 1912, ta refincria falld inmediatamente. A partie de entonces
trabajé muy por debajo de su capacidad. La calidud de sus productes tnmbién era mala; el

keroscno tenia un tone amarillento y ensuciaha las limparas™,

En actubre de 1912, la Anglo-Persinn dio un paso importante para ascgurar sus
propios mercados al llegar a un acuerdo con la "Asiatic”. el brazo comercial de la Royal
Dutch/Shell. Mis alli de los mereados locales, Ta Anglo-Persian venderia su crudo,
gasolina y keroseno por medio de la Asiatic. pero se reserv ¢l derecho de su aceite
combustible, en ! que estaba preparando basar la estrategia de su futuro crecimicnto. En
este momcnto, la Anglo-Persian no pdria afrontar los costes de desafiar a los gigantes

establecidos a una guerra comercial.

M World Class Bussines.
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1.9. La Primera Guerra Mundial

Pero pronto, mis que una guerri comercial se vefa venir la guerra bélica. Micntras
fue primer lord del mar de Gran Bretaila, Fisher mantuvo su principal objetivo; Hlevar a In
Armada Real hacia la era industrial y tenerla preparada para una posible guerra, Mucho
antes que la mayorfa, se dio cucnta de que ¢l potencial encmigo de Gran Bretaita serfa ol
rival cnormemente industrializado que habia surgido en ¢l continente: la Alemania
Imperial. Y empezo decididamente # convencer de lns ventajas del petréleo tanto a la
Royal Navy como al propio gebicrno britinico, ya que también se habia dado cuenta de

que éste serin un elemento critico en cf inevitable conflicto que se avecinaba.

Para muchos alemanes, el Gnico obsticulo, para levantarse en el camino del poder
mundial era la supremacia britanica en ¢l mar. Il ohjetivo alemdn era romper "¢t dominio

mundial de Inglaterra para dejar libres s | joncs ¢ tan ins para los

Estados de Europa Central que han de expandirse.” Fso significaba que el reto alemén cra

en primer lugar, crear una Armada para rivalizar con Gran Bretaita.

La nueva amenaza de Alemania cra mis alarmante cuando se media contra las
presiones y los problemas que Gran Bretaiia a quien of liderazgo industrial se e estaba

cscapando, hacia Estados Unidos y, lo que era peor, hacia Alemania,

Scguramente el almirante Fisher no tenia dudas de que Alemania era su futuro
cnemigo. Temia que pudicse atacar sin previo aviso, probablemente durante algan fin de
semana que fuviera "pucntc” cof gobicno britinico. Inglaterra respondié con la

modernizacion de su flota y un programa de construccién de nuevas embarcaciones.

Para 1904, Ia carrera naval estaba cn pleno apogeo. alimentada en ambas partes por

"una ripida revolucién tecnologica” en ¢l tamaiio y velocidad de sus acorazados, cn ¢l
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alcance y precision de su potencia de fucgo y en ¢l desarrollo de nuevas anmas como los

torpedos y tos submarinos.

in ambos paises, la carrera tuvo lugar contra un fondo de inquietud social y laboral,
de conflictos nacionales y de estrecheces presupuesfarias y ccondmicas. Gran Bretaiia
pasé por ¢l clisico debate politico "cadones o mantequilla®, El Partido Liberal en el poder
esiaba dividido cntre los “navalistas”, que apoyaban una politica de "Gran Armada” y un
ampliado presupucsto de construccion de almirgntazgo y los "cconomistas”, que querian
limitar los gastos navales y en su lugar utilizar méas dinero en los programas sociales de
bienestar que creian necesarios para mantener la paz en cl pals. I's en esos momentos que
hace su aparicion Winston Spencer-Churchill, entré en cl Parlamento como conservador
en 1901, a la cdad de veintiséis aitos. Tres aflos después, se salio del Partido Conscrvador

por la cuestion del comercio libre y se pasé a los Liberales'*,

Su precepto gufa durante los tres ailos antes del estallido de la Primera Guerra
Mundial fue claro: "Intento prepararme para cf ataque de los alemanes como si lo fueran a
realizar mafiana®.

Su alindo cn csta "mision" scria of almirante Fisher, que se acababa de retirar de Ia
Amada. Fisher concertod una cita para que Marcus Samuel se reuniese con Churchill con
ohjcto de tratar ¢l tema del petréleo y convencerlo de que habia crudo disponible en
cantidades suficicntes para comprometer con seguridad la propulsion de la Armada Real y
dc las ventajas que cl petrdlco ticne sobre el carbon, Lo que tanto Churchill como la
Amnda querian crear era un nuevo tipo de acorazado, con cafiones de mayor calibre
todavia y blindaje mis resistente, pero también con la velocidad necesaria para adelantar

y poder rodcear la linea enemiga.

'8 Iistoria Universal, Instituto Gallsher, Tomo 17.
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El Colegio de la Guerra calculé que con veinticinco audos, una nueva "Division
Répida" podrin desbancar a la nueva flota alemana. La Armada Real nccesitaba cuatro
nudos mas de velocidad y parecia no haber forma de obtencrlos si no era con el petréleo,

! petrileo no solo permitiria oblener mayor velocidad, sino también mayor
capacidad de accleracién; ofrecia mayores ventajas en las operaciones y dolacion de la
fota: permitin un mayor radio de accién. Se podfa reposar en ¢l mar (micntras estuvicse
en calmn), sin que la mitad de la ripulacién del barco estuvicse ocupada por los hombres
de las calderas, como ocurria con el carbdn. Ademis, reducia la tension, ¢l tiempo, cl
cansancio y la incomodidod de la carga dc carbon y reducia ¢l numero de fogoneros a la
mitnd. Las ventajas del petrdleo en cuestion de operaciones, asi como de velocidad,
padrian ser muy utiles en el momento més critico, durante ¢l combate.

Sin embargo, si ¢l gobicen britdnico no apoyaba a la Anglo-Persian ésta acabaria
formando parte de la Shell. Si eso llcgaba a ocurrir, fa Shell tendria una posicion de
monopolio y podria poner los precios que quisicra a los suministros a la Armada Real. La
Shell, controlada por la Royal Dutch, y cf gobiemo holandés susceptible a la presion

alemana, la Anglo-Persian podria colocarse *bajo el control del propio gobicrno atemin®,

EL 17 de julio de 1913, Churchill cn una declaracion al Parlamento advirtié: "si no
peademos conscguir petrdleo, no podrenios conscguir mialz, no podremos conscguir
algodon y no podremos conseguir los mil y un articulos necesarios para conscrvar la
encrgfa cconomica de Gran Bretafia”.' Con objcto de ascpurar suministros fiables a huen
precio -ya que ¢l mercado abierto se cstaba convinticndo en una "burla abierta®, por lo que
of almirantazgo deberia hacerse propiclario o, en otro caso. controlador en Ia fuenic de
una parte suslancial del petrolco que se necesita. Empezaria por establecer unas reservas y

posteriormente desarrollaria su capacidad de operar en el mercado. El almirantazgo

18 Historia Universal, Instituto Gallaher, Tomo 17.
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tambidn dcherin ser capaz de transformar, refinar o destilar ¢! petrolco crudo y de dar
salida a los excedentes como fuera necesario, No habia motivo para negarse a materializar
estn ampliacion de los grandes y variados negocios del almirantazgo. Churchill adadio:
"No debemos depender de una sola calidad, de un solo proceso, de un solo pais, de una
sola ruta o de un solo campo petrolifero. La seguridad y certeza de que vamos a tencr

petréleo depende unica y exclusivamente de la variedad™"!?.

Fue una guerra que se libré entre hombres y maquinas. Y esas nriquinas estaban

propulsadas con petréleo. Por este molivo, en ¢l curso de Ia Primera Guerra Mundial. el

I e

interna

petroleo y cl motor de todas fas dimensiones de ln gucrra.
incluso respecto de la movilidad cn ticrra, mar y aire. En las décadas anteriores, lo guerra
terrestre habia dependido de inflexibles redes de ferrocarril que podrfan llevar tropas y
suministros hasta una cabeza de ctapa ferroviaria, como ocurrid cn la guerra franco-
prusiana de 1870-1871. Desde la cabeza de etapa ferroviaria en adelante, el movimiento
de las tropas sc vefa limitando por Ia resistencin fisica, la capacidad muscular y las
picrnas de los hombres y animales. La introduccion del motor de combustion interna

cambiarin {n cantidnd de cosas acarreadas, ln distancia y la rapidez.

1o amplitud de esta transformacion dejo ateds, v con mucho. tade o que habfan
concebido los estrategas. Cuando estallé la gucrra, los caballos cran todavia fa hase de los
plantcamicntos; un caballo para cada tres soldados, Ademis, esa dependencia de los
caballos complicaba aun n¥is cf tema de los suministros, ya que cada caballo necesitaba
dicz veees mis comida que un hombre. Al comienzo de la guerra, en la Primera Batalla
det Marren, un general alemin rencgaba por no tener ni un caballo que no estuviera
demasiado agotado para seguir avanzando por si solo por ¢l campo de batalla. Para el

final de la gucrra, naciones enteras quedarian exhaustas porque el motor de gasolina, que

7 tlistoria Universal, Instituto Gallalicr, Tomo 17,
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simplificaba los problemas de movifidad y suministros, tambicén multiplicaba la

devastacion,

Lo adquisicidn britdnica de acciones de Anglo-Persian se habia realizado
precisamente con la intencion de ascgurar los suminisiros de petrileo, Pero la guerra se
descncadend antes de que se formalizase la compra, dejando tnicamente establecida la
relacion entre cl gobierno y la empresa. En la medida que la produccion aumentd su valor
estratégico los compromisos britinicos, tanto con el accite combustible como con la

compafia tenfan que protegerse.

Las fucrzas del Imperio Otomano -ahora frak-, cran la principal amenaza,
Inmediatamente despiés de que los turcos entraran cn la guerra del lado de los alemanes
cn cl otofio de 1914, sus tropas amenazaban el emplazamiento de Ia refineria de Abadan
en Persia. Fueron cxpulsados por los soldados britdnicos, que fucron a la conquista de
Basra, una ciwdad de gran importancia, ya que cra el punto clave entre Occidente y cl
petroleo de Persia. El control de Dasra también garantizaba la scguridad de Kuwait. Los
britdnicos querian extender su linea defensiva mis hacia ¢l Noroeste, hasta el propio
Bagdag. Una de las principales consideraciones cra ascgurar los campos petroliferos en

Persia el potencial petrolifero de Mesopotamia (en la actualidad Irak).

La guerra y la crisis del petroleo ya estaba forzando a Estados Unidos y a sus
aliados curopeos a una integracion mucho mayor de las actividades de suministro, En

febrero de 1918 se cred la Conferencia [nter-Aliada del Petréleo para coordinar y

controlar todos los suministros os ¥ la navegacion de los barcos. Sus micmbros
cran Eslados Unidos. Gran Bretaila, Francia ¢ ltalia y In operacion corrié a cargo de Ia

Stamxiard Oil of Ncw Jersey y la Royal Dutch/Shell.
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1.a escasez de carbon dio lugar a un enorme aumento de la demanda de crudo y sus
precios subicron al tenor de csto. Para principios de 1918, el precio medio del petrdleo cra

¢l doble que ¢l precio que habia tenido a principios de 1914'%,

Aun asi, la demanda siguié saperando a los suministros, no uUnicamente como
consecucncia de la gucrra, sino por ¢l espectacular aumento del mimero de automoviles
en Estados Unidos. Il mimero de vehiculos en uso se habia duplicado entre 1916 y 1918.
La escasez de petrdleo parecia inmincate, lo que era unp amenaza para el esfucrzo bélico
en Europa y podria recortar las actividades esenciales en Estados Unidos. S¢ promulgé un
"ltamamicnto” -no una orden obligatoria- para “pasar los domingos sin utilizar gasolina™:
I.a Unica cxcepeion cra para los transportes, médicos, policia, vehiculos de emergencias y

caches funchres. Incvitablemente esta peticion provecd recelos y qucjas, pero en la

mayoria de los sitios, incluida la Casa Blanca, sc veia como una medida acertada,”

1.10.  Baci y s Revolucitn de 1917

Adn cuando Lenin y el propio Stalin avalaron ¢l tratado Brent-Litovsk en marzo de
1918, cf cuil daba fin a las hostilidades entre Alemania v los rusos revolucionarios
cnemigos del Zar, para vender petrélco crudo de la region de Bacu y asi obtener fondos
para la gucrra, los tiempos sc acortaron ya que Alemania se rindié mediante el armisticio
firmado el 11 de noviembre de 1918, en el vagon del ferrocarril del mariscal Foch, en el
bosque dc Compeigne. Seis horas despuds de que entrd en vigor, la guerra habia
terminado. En Londres, dias después, el gobiemna britinico organizé una cena para la

Conferencia Inter-Aliada del Petrélco en Lancaster House. en reconacimiento al apoyo

1% La Historia del Petrdleo, Op. Cit.
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que ¢l peirdleo habia dado a o fuerzas alisdas de occidente y en especial a o marina
inglesat®,

1.10.4. La Turkish Petroleum Company

‘Fan cstratégico habia sido poscer y controlar campos petroliferos durante o
Primera Guerra Mundial y durante la posguerra, que 1a competencia por los nuevos
terrenos petrofifcros ya no sc limitaria basicamente a una batalla entre emprendedores.
arriespados y hombres de negacios agresivos. Los politicos entendieron que el awndo de
la posguerra iba a necesitar todavia mayores cantidodes de petealeo para fa prosperidad
econdmica y ¢f poder de fas naciones.

Esta lucha se iba a centror de inmiediato en ha region de Mesopotamia, en donde
finslmente predominaron los intereses de una nuveva firma, la “Turkish Petroleum
Campany.”, propicdad mayoritaria del Turkish National Bank y a otea mitad dividida cn
partes iguales cnire la Royal Dutch/Shell y el Deutshe Bank, con un veinticinco por

cicnto cada unn,

{.as tnicas zanos en fas quie no cran Egipto y Kownit y “tertitorios transferidos™ en
Ia frontera turco-persa, Esto ponfa tos cimicntos para la explotacidn del petroleo en

Medio Oriente y para las guceras de Ins siguientes décadas en ta ern del hidrocarburo,

19 La Historin del Petrdleo,
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L1l.  La Administracién del Negocio de In Gasolina

il impacto de la revolucion del automavil fue mucho mayor en Estados Unidos que
cn cunlquicr olro lugar, Para 1929, ¢l 78 por cicnto de los automiviles del mundo cstaban
cn Norteamérica, En ese afio, habin un vehiculo por cada § personas cn ese pais,
comparado con un coche por 30 personas en Inglaterra, uno para 33 personas en Francia,
uno para 102 en Alemania, uno para 6,130 en la Union Soviélica. Nortcamérica era sin

duda, cl lider de las gasolinas?®.

Kl cambio en Ila orientacion hisica del scctor petrolero no era menos que
espectacular. En 1919, la demanda total de petrdleo cra de 10.3 millones de barriles al
din: para 1929, habia aumentado a 25.8 millones de barriles, un auntento superior a dos
veces y medin. La participacion del petraleo en of consumo total de energfa durante el

mismo periodo crecié de un 10 a un 25 por ciento. Con tho, ¢l mayor sc

registrd cn la gasolina, una alza superior a cuntro veces. La gasolina y el fucel oil,

representaban cn conjunto, un 85 por ciento del ¢ total de petrileo cn 1929, ¥

respecto del kerosena, su produccion y aumento eran comparativamente insignificantes?!.

En 1929 ¢ nimcro de establecimicntos autorizados que vendian gasolina era
aproximadamente de 300 mil. La mayorin de cllos eran o gasolinerias o garages. I3l

numero de gasolinerias era de 12,000 en 1921 y crecid a 143,000 cn 192922,

A medida que las estaciones de servicio proliferaron y la competencia aumentd. se
comenzo a usar la propaganda, las grandes seiales y anuncios con los logatipos, la
estrella roja de Texaco, la concha de Shell, ¢l diamante radiante de Sun, ¢l “76™ de Unidn,

¢l “66" de Phillips, ¢! caballo volador dc Socony, ¢l disco naranja de Gulf, la Corona roja

204 Historia del Petréleo, Op. Cit.
2 tdem.
Mibidem..
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de lo Stondard de Indiana, el brontasaurio de Sinclair, ¢ rojo. blanco y azul de ia
Standard of New Jersey.

L.a competencia forzé a los compafilas petroleras a crear marcas coniercinles para
ascgurar I identificacion de los productos. Se convirticron en las imdgenes de una
religion, dando a los conductores una sensacion de familiaridad, confianza, scguridad y
de pertenencia. Los duefios de gasolineras hablaban con sus clientes, aparcntaban
preacupacse menos por las utilidades, las existencias y por fos mdrgenes de participacion
en ¢l mercado.

Las gasolineras contribuyeron al desarrollo de la cartografia, ¢l mapa de camrcteras
dirigido especialmente a los automovilistas, la Gulf posiblemente fue la primera cn

cniregar mapas gratuitamente a los conductores, de las regiones aledafas a sus estaciones.

El precio de las gasolinas cra tema de debate de los periddicos, el congreso,
investigadores y gobicrmo, lo mismo sucedia cn olros paises, los rencores que producian
los aumentos de gasoling demostraban que habian impactado no sélo la economia
nacional, sino la politica, la administracion de los negocios y por supuesto, la cconomia

personal,

La guerra del petréleo no sc producia unicamente por los suministros y los
mercados cn ticrras extranjeras, estaba estaliando igualmente en una lucha igualmente
ficra por las principales calles de los Fstados Unidos. En su esfuerzo por hacerse
atractivas para los consumidores, asi como por su propension inherente a la consolidacion
y a la integracion, cl seclor petrolero de csa naciin empezo a tomar su forma modemna
que hasta hoy nos es conocida.

4
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112, FiPetréleo en Medio Oriente

1.12.1. El Petréleo de Kuwait

Durante mucho tiempo, Kuwait habia tenido un papel comercial imponante, debido
o su situacion cerca de la entrada del Golfo Pérsico y en fn ruta del comercio y la
peregrinacion entre Basora y La Meca. Su resurgir como principado independiente data
de mediados del siglo XVIIL, cuando las tribus nomadas de la Peninsula Ardbiga sc
establecieron alll y en 1756, cligieron a un jeque de la familia Al-Sabab como

gobemante.

Para e} siglo XIX se habla convertido en un emporio comercial de la region,
Aunque pagaba algunos tributos al Imperio Otomano, resistio con éxito la aplicacion
directn de la awtoridad turca. A linales del siglo XUX, Gran Beetalia querin frenar la
penctracion alemana sepresentada por ¢l ferrocarril Berlin-Bagdod y Kuwait queria
ascgurar ta independencia de los otomanas. Como resultado, Gran Bretaia asumié fa
responsnbitidad de los asuntos exteriores de Kuwait y mis tarde establecio un
protectorado sobre ¢t emirato, Lo pencteacion petrolera estaba representada por fa Anglo-
Persian y Ia Guif, £n 1934, el jeque Ahmad fiemé wh acuerdo que otorgaba una concesion

durante seicnta y cinco afios a la Kuwait Oif Company?.

L.a concesion en Kuwait se firmé un afio y medio después que 1a de Arabia Soudita
en donde para entonces la Standard Oif of Cafifornia ya estaba trabajando con of nombre
Califomin Arahian Standard O#f, para mantencr Ja concesion. Awn cuando la prospeccion
de Kuwait habin comenzado en 1935, se enconlrd petriico en grandes cantidades hasta
tres aflos despuds,

2345 Historia del Petedico, Op. Cit.
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103, La Segunds Guerra Mundial

1.03.1. Loa Cachurantes Sintéticos de Alemania a fines de la Segunda Guerra
Mundiat

Para mediodos de 1943 el cjército alemdn habfa sido derrotado en Rusin y en cl
norle de Africa y el suefio de fos alemanes de reunirse en Baci habia quedado relegado.
Por este motivo, Alemania tenfa que valerse de sus propios recursos. l.os carburantes
sintéticos scrian ¢l centro vital del esfucrzo por mantener en movimiento las maguinas de
guerra. Y en ese sentido, el Reich de Hitler demostraria su ingenio tecnologico y sobre

toddo su tofal corrupcion moral.

Lo economia alecmana comenzd a reorganizarse, para 1944, la produccion de
aviones, armas y municiones habia aumentado més de tres veces y la produccion de
tanques se habla multiplicado por scis, micntras que las fuerzas olindas intentagan
bombardear las fibricas alemanas que producian fa maquinaria para la guerra. Sin
cmbargo, ¢l petrdleo cra el punto mas débil de Alemania, por eso la destruccion de lus
plantas de carburantes sintélicos cra tambicn un objetivo estratégico de los aliados, La
produccion de carburantes sintélicos aumenté en tan sélo vn ailo de 72 mil a 124 il
harriles al din. Durante la gucrra, aportaron ¢l 57 por ciento del suministro total y ¢l 92
por ciento de ln gosolina de aviacion, lo que representaba mas de la mitad de Ia

produccion petrolifera de Alemania??,

24 Historia Universal, Instituto Galach, Tomo 18,
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1.44.  La Crisia del Canal de Suez

En 1859, el gobicmo de Egipto concedio una coneesion a Ferdinand de .esseps
para construir el canal interocednico de 180 kms de longitud para comunicar al Mar

Mediterraneo con ¢l Mar Rojo, obra que se concluyé en 1869,

Para Gran Bretaia cra una obra excelente porque le acortaba ta mitad de ta distancia
con su principal colonia: la India. Cuando el gobierno cgipcio por cuestiones de falta de
liquidez puso a la' venta su participacion accionaria det 44 por ciento, los ingleses fa

adquiricron de inmediato.

£l Canal reducia a la mitad cl ticmpo necesario para un viaje a fa India, pero la
principal importancia det Canal era estratégica. La "defensa de las comunicaciones con la
India" se convirtid cn la justificacion fundamenmtal para la estrategia de scguridad
britinica. La importancia militar ded Canal quedd clara en fa Scgunda Guerra Mundial
cuando los britinicos montaron su base en ¢l Alamein para defender el Canal contra los

avances de los nazis.

Pero en 1948, cf canal perdio su tradicionat justificacion. £n ese aito la India sc
declard independienie y cf control sobre e Canal ya no se podia mantener por mas ticmpo
sobre la base de que era critico para la defensa de Ya India o de un imperio que estaba
liguidado, Pero cn esc momento ¢ canal estaba adguiriendo un nuevo papel. como
carretera del peirolco. Era el camino que seguian los grandes volumenes de petréleo del
Golfo Pérsico a Luropa, reduciendo ¢l viaje hasta Southampton (diecisicte mil
ochocicntos kms. rodeando ¢l cabo de Buena Esperanza) a 10.600 kilometros.2® Para
1955, el petrileo representaba fas dos terceras partes del trifico total del Canal y. a su

vez, dos terceras partes del petrdleo destinado a Europa. Era la conexion critica en la

23 La Historia del Petréleo.
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estructura de o posguerra del sector petrolero infernacional; un paso maritimo de
importancia Gnica para las compaiftias occidentales que cada vez dependian mas del
petrilea de Oricnte M=dio.

Sin cmbargo, cn 1954, surgié también en Egipto como antes en México, un lider
nacionalista: Gamal Abdel Nasser, quien deseaba recuperar para su pais la propiedad del
Canal. Cred una verdadera confusion y revolucion mundial por la afectacion a la oferta
petrolera. El 26 de julio de 1956, el Canal fue expropiado, cuando el Acuerdo original
vencia hasta 1968.

Con Gran Byetafia y Francia al borde de una crisis encrgética se organizo un
programa de suministros de emergencia, El "Puente del Petréleo” como se llamé, fue una
asociacion de coaperacion entre los gobiemos y las compadias petrolcras tanto en Furopa

como ¢n Fstados Unidos.

En su mayor parte, la produccion petrolera no se habia interrumpido en los campas
del Medio Oriente. Ll problema fundamental era, de transporte. La solucion cra utilizar
otras fiuentes de suministro. Debido a las distancias y menor tiempo de vinje, cualyuicr
bugue petrolero podia transportar dos veces més del Hemisferio Occidental a Europa que
tlesde el Golfo Pérsico radeando e Cabo de Buena Esperanza para Hegar a Europa. Por lo
tanto, cl principal objctivo de los comités de emergencia era la reestructuracion total de
fas rutas de los petroleros de modo que cf Hemisferio Occidental pudiese ser de nuevo la
principal fuente de suministro para Europa, fal como lo habia sido hasta finales de la
década de 1940,

L.a Organizacion Europea de Cooperacion Econdmica (que mas tarde se convirtio

en la OCDE), cred un grupo de Emergencia del Petrdleo que se encargo de la distribucion
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a base de cuotas y medidas de racionamiento para reducir la demanda sobre todo de

gasolinas. Fl efecto inmediato sin embargo, fue ¢l aumento de precios.

Para In primavera de 1957, 1a crisis petrolera llegaba a su fin, debido principalmente
n In clicacin imprevista del Puente de Petrdleo, En Europa, los medidas inmediatas de
racionnmicnto ayudadas por cl liempo cilido, paliaron en mucho cf resto de los
suministros perdidos, de modo que la escasez real era demasiado pequeita. En conjunto,
Ia cconomia curopea ya no era tan vulnerable a las interrupeiones de suministros como lo
habia sido. I 1956, ¢l petréleo representaba tan sélo el 20 por ciento del consumo tolal

de encrgia, Furopa todavia era una economia basada principalimente en el carbon?6,

Fin marzo de 1957 los olcaductos de frak Petroleo estaban funcionando cn parte v
para abril, ¢! Canal de Sucz cstaba sulficientemente despejido para que se reanudase el
trinsite e petroleras. Nasser habia ganado, ahora ¢l Canal pertencein indudablemente a

Iigipto y estaba funcionando con personnl egipeio.

Los productores del Golfo Pérsico estaban interesados en que los suministros se
moviesen de nueve; Kuwait habia viste descender la mitad de su producecion debido o la
incapacidml de transportar ¢l petraleo. En abiril, ol gobicrno nortcamericano suspendii el
programa de emergencia del "Pucate del Petroleo”, A mediados de mayo el gobicmo
britinico dio por terminado ¢l racionamiento de gasolina al indicar que la marina
mercante britinica utilizaria ¢l Canal de Suez. Con eso, la crisis de Sucz realmente habia

terminado,

Durante la crisis, los Estados Unidos se centrd en tratar de mejorar su posicion en

los paiscs drabes productores de petroleo. Por cncima de esta consideracion estaba

D inacion del Precio | fonal del Petréteo,
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tamhién ¢l interés cn apoyar gobicrmos estables pro-accidentales en Oriente Medio que

sirviesen como freno al expansionismo sovidtico.

118, La Industria Petrolera en América Latina
LIS.1. El Petréleo Argentino: Primera Compatiia Extatal de Latinoamérica

En 1907, un equipo del Ministerio de Agricultura realizaba perforaciones en busca
de agua en Comodoro Rivadavia cuando encontraron petrdleo en un depésito superficial
de gran magnitud. Bl gobierno reservo ¢l drea alrededor del campo ya que mas que nada
lo consideraba un asunto polilico ya que a pesar del tamaiio del yacimicnto, no podria con
eso cubrirse la demanda interna argentina, ol interés que pudicra causar cn empresas
cxtranjeras principalmente en la Standard Oil llevé al gobicrno a tomar la decision. Sin
cmbrago, no sc contaba con los recursos para comenzar una industria petrolera por lo que
mis tarde comenzaron a incursionar en actividades de exploracion y produccion .1a Royal
Dutch, Ia Anglo Persian ¢ incluso la Standard Oil, sin embrago ¢l gobierno a través de Ia
compaila estatal creada en 1922 por ¢l Congreso denominada: * Yacimicntos Petroleros
Fiscales™ (YPI') cra ¢l mayor productor hasta pasados los aflos treinta, Sin embargo, a
pesar de su desarrollo, ¢l aumento de la produccion continuaba acarrcando problemas a la

empresa?’,

tlacia 1926, sc desenvolvio una campafia naciomalista por dos problemas
ccondmicos principales: la batalla de YPF por una parte del mercado interno: y su

preocupacion por arrcbatar a los gobiernos estatales y sus aliados potenciales. las

corporaci transnacionales, el control de la mayor cantidad posible de suclo

potencialmente petrolifero. Lo que dio lugar a que incluso Yrigoyen propusiera duranic

27 petrslen y Politica en América Latina,
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su campafia politica para la recleccion a la presidencia, la nacionalizacién de ta industria
petrolera con lo que sc irfa mis alld de la federalizacion que promovian algunos
moderados para que ¢ gobierno central la regulara y no cada provincia como se venia
haciendo desde 1907. La propucsta de Yrigoyen sin embargo. permitiria a las empresas
importar y comercializar ¢} petroleo asi como producirlo en las dreas concesionadas
existentes por o que éstas no desaparecerian por completo y el Ustado no se veria
comprometido a pagar indemnizaciones que no podrin cumplir. Parccia ser una postura
meramenle clectoral de Yrigogen que sin embargo causé division en el Partido Radical

que sin embrago, obtuvo la victoria cn 1928,

Las compafias petroleras privadas, especialmente la Standard Oil, se fortalecicron
al no nacionalizarse la industria, por Jo que varias veces el gobicrno argentino se vio cn la
necesidad de negociar los mercados, llegando a un acuerdo de ceder a YPF el 50% cn

1937, el contro! gubernamental era inmincnte?®,

L18.2. Nacionalizacion det Petrdleo en Chile, Uruguay y Bolivia

Sin duda alguna cxisticron diferencias claras en los casos de Chile, Rolivia y

Uruguay, sin cmbargo, of n fucrzas si existia una clara tendencia nacionalista

para obtcner ¢l control estatal de tos hidrocarburos; cf capital Norteamericann y en nicner
medida cl Britinico cntraban en los aflos veinte a América Latina en busca de
oportunidades, al tiempo que cstos paises vefan la cooperacion con cmpresas extranjeras
como verdaderas fucntes de oportunidades pero para principios de los treinta se habian
dado cucenta que los inversionistas privados no lenfan gran interés por desarrollar la

industria y atin mds, habian fienado ¢l crecimicato y controlado la produccion. La

28 petrdlen y Politica en América Latina,
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influcncia Argentina habia Hegado, lo que sirvié para que Uruguay formara la ANCAP v
para que Dolivia decidiera expropiar fa Standard Oil, que incluso denominé YPFB.

LIS.), ElPeiréleo de Venczaela .

Los cambios en el entorno politico de México estaban fomentando una inmigracion
masiva de los petroleros a Venezuela. Allf, siglos antes, los espafioles habian observado
como los indios utilizaban las fillraciones de peirdleo para calafatear y reparar sus canoas.
Venezuela ofrecia en contraste con México, un clima politico estable, era obra personal
del general Juan Vicente Gémez, cf dictador, que durante veinlisicte aflos habia
gobemndo esa nacion,

Para 1913, fa Royal/Dutch Shell ya estaba trabajando en los alrededores ded Lago
Maracaibo y un ofio después comenzo la produccidn a pequeiia escala. En 1922, comenzd
a producir el campo de La Rosa en la Cuenca del Maracaibo, con una produccion de unos
cien mil harrites por dia. Mis de cien grupos en st mayoria norfeamericanos pronto
Hegaron a Maracaibe, cf general Gomez junto con un gripo de socios pronlo crearon una
cmpresa fantasma Hamada "Compafiia Venezolana de Petrdlen”. f.a explotacion se
pradujo a una velocidad sorprerclente. en 1921 Venczuela produjo 1.4 millones de
barriles y para 1929 cstaba producicndo 137 millones de barriles, ocupando of segundo
{ugar en produccion, precedida por los Estados Unidos?,

£ petroleo Venczolano en esc afio representaba el 76 por ciento de los ingresos de
exportacion y Ia mitad de los ingresos del gobiemo. El pais se habia hecho en menos de
una década, un pais netamente petrolero y habla ganado a sus competidores la captacion

de capital extranjero, En lo década de fos veinte la mayor parte de la produccion

B petrglea y Politica en América Latina.
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periencein dircetn o indirectamente a tres compafiias: Royal DutelyShell, Gulf y Pan
American*,

{.a Standord of Indiona construyd una enorme refineria para exportacion on Aruba.
una isln hotandesa ceren de fa costa venezolana, al ticmpo que Ia Shelt hacia lo prapio cn
otra isla holandesa denominada Curazao.

1.16. Det Congreso Arabe Petrolero a ta OPEP
1.06.1. Nueva Crisis de Precios & Finales de Ia Década de 1950

Hacin 1950, la demanda mundial de petrofeo hiba on aumento y 1a capacidad de
produccion lo hnein todavin mas aprisa. Siempre en busca de mayores ingresos, los
praductores de petrdleo trataban de conscguirlos aumentando cf volimen de ventas en
lugar de subir los precios. {iabja mas petroleo en busca de mercados, gue mercados en
busca de petrdleo. Como consecuencia, Ins compaitias se vicron obligadas a ofrecer

dexcuentos sobre los precios a los que vendian su petrofeo de Medio Oriente.

El descuento estaba Hevando a una divergencia crucial en ¢l sector petrolero
mundial enire ¢f precio “fijado” o precio oficial, que sc manicnia constante y cf precio
real de mercado al que sc vendia el crudo que estaba cayendo. Eira sobre ¢l precio fijado
que sc caleulaba fa “parte” del pafs productor -impuestos y derechos. El precio fijado sc
suponia que cra mds o menos igual al precio del mercado y originalmente fo habla sido.
Pero con ol aumento de los descucntos aparccio cntre ambos un vacio que fuc
aumentondo. £ precio fijado no podria bajarse Licilmente debido a su importancia para
los ingresos de los paises productores. Para finales de fa década de 1950 era solamente un

30 World Class Dusiness.
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precio ficticio, que existio sdlo como base para calcular los ingresos. De hecho los paises
productores estaban obteniendo un porcentaje mayor -tal vez un 60 0 un 70 por ciento- de
los beneficios obtenidos a precio real. En otras palabras, los gobicmos de Oriente Medio
se mantenian igual, mientras que las compafiias soportaron todos los clectos de las

reducciones de precios. El problema se agudizé de 1958 en adelante.

El retorno de la Unidn Sovidtica como pais productor provocd un mayor aumento al
descuento. La nucva zona Volga-Urales resultd ser una maravilla. Entre 1955 y 1960 la
produccion rusa se triplicd, con lo que desplazé a Venezuela como scgunda nacion
petrolera del mundo, después de Estados Unidos. De hiecho la produccion soviética cra
igual a las tres cuartas partes de la produccion total del Medio Oriente.

PPara las compafiias peirolcras la unica respuesta competitiva al reto ruso cra la
reduccion de precios, siendo la British Petroleum la primera en realizar ¢l recorte a 18
cenlavos de ddlar el barril, cerca del 10 por ciento. La accion tuvo fuertes repercusiones
inmediatas, ¢l Minisiro de Minas ¢ Hidrocarburos de Venczucla Juan Pablo Pérer
Alfonso y ¢l Dircctor de Petréleo y Asuntos Mincros de Arabia Saudita, Abdullah Tariki
cafurccicron, de un solo plumazo las compaifas petroferas  habian  reducido

unilateratmente los ingresos nacionales de los productores de petrdleo,

1.16.2. FlCongreso Arabe Petrolero: “Pacto Entre Cahalleros”

Iin 1959 se llevo a cabo en El Cairo ¢l Congreso Arabe Petrolero que Iraq trato de
bhoicotear ya que los gobernantes de Bagdad no estaban dispucstos a subordinarse al
liderazgo de Nasser como ya habia sucedido en casi todo ¢l mundo drabe. Asisticron
‘Tariki y Pérez Alfonso quicnes sc conacicron ahi gracias a Wanda Jablonski, reporiera

influyente de Petroleum Week y editora del Petroleum Inelligence Weekly, Acordaron
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mantener reuniones sceretas con tos representantes de los otros exportadores de petrlee.
£f resultado de dichas reuniones seria un “pacto entre caballeros™ con recomendaciones a
sus gobicmos, porque algunos representantes ro sc sentian cn condiciones de firmar un
acuerdo oficial que comprometiern a su pais. Los gobiernos deberian establecer una
Comision Consultora del Petréleo que defendiera fa estructura de los precios y que
establecieran compafifas petroleras nacionales. Los gobiernos también recibieron la
peticion de abandonar oficialmente ¢l tan precizdo por Occidente principio de cincuenta-

cincuenla y pasarlo a por lo menos a un sesenta-cuarenta a su favor.

1.16.3. Arabia‘ Saudita, Venczucla, Kuwait, fraq ¢ Irin Forman Ia
QOreganizaciton de Palses Exportadores de Petrilco (OPEP)

¥in julio de 1960, quince meses después del Congreso Arabe del Petroteo que sc
celebro en §f Cairo, of conscjo de la Standard Oif of New: Jersey se reunio en Nueva York
para considerar {a cuestion del precio fijado. El nuevo presidente de a compaitia Monroe
Rathbone estaba preocupado por ef problema esteatégico de conseguir mis mercados cn
medio de In saturacion provocada por ln excesiva produccion de crudo de la Unidn
Soviéticn, cstaba decidido a soltarse ¢l sistema de Comité ¥ forzar una reduccion del
precio fijado. Sin embargo, Howard Page, experto negociador de la Standard Oif of New
Jersey para Medio Oricnte cstaba en total desacuerdo con Rathbone, De acuerdo con
informacioncs de Wanda Jablonski, la adutacion a Nasser por parte de los drabes habia
llegado al cxtremo de crear una fucrte hostilidad hacia Occidente, se decia que: “las
compaiiias petroleras extranjeras se cstin Hevando ta rigueza de los paises drabes™ y
desde Londres, Nueva York o Pittsburgh fos cjccutivos delas principales compaitias
petroleras controlaban los destinos de los paises productores de Oriente Mcdio. Pero para
Rathbone csta cra uma vision demasiado pesimista, Page por su lado pedia que sc

consuliara con los gobicrnos para llegar a un acuerdo.
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El 9 de agosto de 1960, sin advertencia alguna a los exportadores, la Jersey anuncio
un recorte de 14 centavos por barril sobre. el precio fijado para los crudos del Medio
Oxiente. una reduccion de alrededor-del 7 por ciento. Las demis compafiias tuvieron gue
hacer fo mismo. Tariki y Pérez Alfonso reunieron de inmediato o los signantes del “Pacto
entre Cahalleros™ nuevamente, para el 10 de septiembre de 1960 estaban reunidos los
represcntantes de Arabia Saudita, Venezuela, Kuwait, lraq ¢ Irin en Bagdad. Qatar asistio
como obscrvador y para el 14 de septiembre habfon creado la Organizaciin de Paiscs
Exportadores de Petrélco con la intencidn de defender ol precio del petréleo -restaurando
cl nivel de antes dcl recorte. La creacion de la OPEP representé para algunos cl primer
acto colectivo de soberanfa por parte de los cxportadores de petrileo. Fuad Rouhami,
primer Sccrctario General de Ia OPEP comentd que en un principio las compafias

pensaban que no existian,
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CAPITULO NI

LA HISTORIA DEL PETROLEO EN MEXICO

Al igual que en olros paises, el petréleo ha influido profundamente en la historia de
México. La ecuacidn petroleo igual a poder ya se habin demostrado en los campos de
batalla de la Primera Guerra Mundial y estaba por refrendarse en la Scgunda y cn
conflictos posteriores de donde surgio una nucva era en las relaciones entre las compailias
petroliferas y las nacioncs-cstados. Naturalmente, estas relaciones se vicron fomentadas
por las dindmicas volitiles de la oferta y la demanda: quién tenia ¢l petrdleo, quien lo
queria y cuinto costarfa. Empero, ahora hay que considerar en la ccuacion alge mas que
la fucrzas ccondmicas de! mercado. Si el petrileo cra poder también cra un simbolo de
soberania, Eso significaba inevitablemente una colision entre los objetivos de las
compafiias petroleras y los intereses de las naciones-estados, un roce que sc iba a

convertir en una caracteristica primordial de la politica internacional,

2.1,  Principios dc Ia Legislacion Petrolera

Adin cuando la primera Ley del Petréleo se promulgo en 1901, el Codigo de Minas
de 1884 habia cambiado ¢l concepto de la Corona Real Espafiola que establecfa que eran
de su propicdad las minas por su naturaleza y su origen. £l Cadigo de Minas cn su
articulo décimo estipulaba que el ducio de In superficic o cra también del subsuclo, lo

que inclufa ol petréleo’.

4 Pri del Petroleo Mexi
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La Ley del Petroleo scitalaba las condiciones bajo las cuales se podia explotor los
hidrocarburos. Los permisos causaban un derecho de § centavos por hectdrea que se haria
efeclivo con cstampillas, debiendo informar a la Secretarin de Fomento ¢l descubrimicato
de depositos de petréleo o carburos gaseosos de hidrogeno a cfecto de que se los
extendicra una patente por un plazo de 10 aflos. Esta Ley habria las puertas a la inversion
extranjcra pero se obligaba a pagar a la Tesoreria General de la Federacion el % y a la
del estado en que se encontrase la negociacion el 3% del importe total de los dividendos
que se decrctaran en favor de los accionistas. Un problema que surgiria posteriormente cs
que la Ley no aludia a la propiedad del subsuelo, por lo que se entendia que era aplicable
lo que en dicha matcria expresaba cl Codigo Civil, en donde decia que ¢l propictario de
un terreno era dueflo de su superficie y lo que esid debajo de clla. Esta legislacion de

inmediato atrajo fucriemente a los inversionistas extranjcros’,

2.11. LasEmpresas Extranjeras

Con demasiada frecuencia los propictarios de las empresas extranjeras durante cl
periodo del General Porfirio Dinz sention que constitulan v raza superior que no

deberia estar sujetn a las leyes ni a los reglamentos interiores de Mdxico,

Por medio del cohecho y a corrupcion, obtenicndo ocasional ayuda diplomdtica de
sus gobicrnos, las grandes compaflias cjercian presion sobre el gobierno mexicano, Las
compaftias extranjeras pretendian dominar a fin de conservar su posicidn de absoluto

individualismo para que se tes permiticra mancjar sus asuntos de forma altanera,

Sin embrago, al término de I lorga y sangrienta Revolucion Mexicana, que para

algunos estudiosos sirvio de cjemplo para que iniciase fa revolucion bolchevigue en la

¥ 1.8 Privatizacion del Petrleo Mexi
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Rusin del 7.hr Nicolds, se habia logrado derrocar al dictador Diaz. Posteriormentc, al
arribar al poder ¢l General Plutarco Elfas Calles, calificado como “Jefe Miximo de la
Revoluciin™, nombré Ministro de Guerra a su protegido y también General, 1.dzaro
Cirdenas del Rio.

2,1.2. LasEmpresas Extranjeras sobre la Constitucién de 1917

In los primeros aftos del Siglo XX, Ia prospeccion en ¢l hemisferio occidental fucra
de Estados Unidos, se centrd principalmente en México. Las dos compaitfas dominantes
cran propicdad  de extranjeros. Por parte de los Estados Unidos funcionaba la “Mexican
Petrolcum Corpany®, dirigida por Edward L. Doheny quicn descubrio el primer pozo
petrolero en la zona conacida como cf Ebano en San Luis Potosi y por otro tado, con
capilal inglds, pero constituida en México, la Compaiia de Petrdleo “El Aguila™
(Mexican [agle), dirigida por el inglés Sir Wetman Pearson, que posteriormente seréa
L.ord Cowdray’.

En cl affio de 1901, en Laredo, Texns, Pearson se dio cuenta del alboroto que
causaba los altos ingresos producidos por los pozos en Spindelop, por lo que decidio
comprar propicdades en las zonas petroleras de Tamaulipas, Norte de Veracruz y
‘Tabasco, contratando al capitan Anthony Lucas, quicn ya habia demostrado sus

conocimicntos en la materia al sur de los Estados Unidos.

Para 1910 Lord Cowdray, consiguid la primera produccion de sus pozos.
comenzando con el "Llano 4", que producia 110,000 barriles al dia y se le consideraba cl
mayor pozo pelrolifero del mundo. Estos descubrimicntos desencadenaron un auge

petrolevo sin precedentes en México e hicicron de El Aguila una de las compafias mas

" La Historia del Petrélco.
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importantes del mundo. La produccion se centraba a o largo de fa 2ona y Hego o
conaccrse como la "Scnda de Oro™ enire Tamaulipas y Veracruz, a lo fargo de la cual los
pozos con produccion de 70 a 100 mil barriles diarios fueron normales®.

México se convirtio en poco tiempo en una fuerza descollante deniro del mercado
petrolcro mundial. La calidad de sus crudos era fal que pricticamente se refinaba todo
para accite combustible (fuel oil) que competia directamente con el carbon cn los
mercados industriales, ferroviarios y navales. En 1913, ¢l crudo mexicano se utilizaba

incluso en los ferrocarriles rusos’.

Durante In Primera Guerra Mundial, México se convittio cn una fuente critica de
abastecimicnto para Nortcamérica y en 1920, satisfacin cl veinte por ciento de la demanda
nacional noricamericana. Para 1921, con inusitada rapidez, México habfa alcanzado una
posicicn sorprendente: era el segundo productor mundial de crudo, con una produccion de
521 mil harriles diarios lo que al afto representaban 193 millones de barriles®,

Sin embargo, la Revolucion Mexicana provacd un desatiento especial en El Aguila,
fa cual fuc adyuirida por la Royat Dutcl/Shell. Casi inmediatamente después de la venta,
empezd a cntrar agua salada cn ltos pozos productores que Shelt habia comprado.
Significaba ¢l comicnzo dcl declive en su produccion. El mismo proceso se observo al
paco licmpo cn perfotacioncs de otras compafiias petroleras. £l problema podria
solucionarse con mas capital, mcjor tecnologia y nuevas prospecciones. Pero, en medio
del tumulto revolucionario, las compaiias extranjeras s¢ mostraban reacias a aumentar

sus inversiones,

; Comisidn de Energéticos, Cismars de Diputados.
1dem,
* tbidem.
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e hechw, sus dias en México cstaban contados. Porque, tal como resultaron las
cosas, de mucho mnyor' alcance en su impacio sobre las actividades de la compaiiia
petrolera que lo anarquia y el peligro fisico de la Revolucion cn si fue fa feroz lucha que
se entabld entre los nacionalistas y los revolucionarios mexicanos, por una parte y los

inversionisias extranjeros por [a otra. ©

Fl conflicto que estaba surgiendo en México estableceria una linea de combate
esencial y duradera entre los gobiernos y las compafifas petroleras que en poco tiempo iba
a scr conocida por todo ¢l mundo. En México, la cuestion se reducia a dos cosas: la
estabilidad de los acuerdos y la cuestion de la soberania y la propiedad.

Los mexicanos querian restablecer un principio que para algunos habla catdo cn
desuso. lasta 1884, los recursos que estuviesen por debajo de las tierras del pais. en ¢l
“subsuclo”, habian pertenecido primero a la corona y postcriormente a la nacion. El
régimen de Porfirio Diaz habia alterado 1a tradicion legal, otorgando la propicdad de los
recursos del subsuelo a los agricultores y rancheros y a propietarios mineros. Uno de los
principales objetivos de la Revolucion Mexicana habia sido la restauracion del principio
de la propicdad nacional de los recursos del subsuclo. Eso s logré y se estipulé en cl
Articulo 27 de la Constitucidn de 1917, concretamente en el parrafo cuarto y se convirtio
en el centro de batalla.

La confrontacion petrolera hizo que tas relaciones entre México y Estados Unidos
fuesen aim mis turbulentas. Washington habilualmente no otorgaba reconocimicnto
diplomdtico a los continuos cambios de régimen y en mds de una ocasion los dos paises

estuvicron a punto de declasarse {a guerra.

las compailias petroleras, por su parte, s¢ sentian cada vez mis vulnerables y en

peligro, el fin de la revolucion y cl scntimiento fucrtemente nacionalista las indujo a

6%
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reducir sus inversioncs y a retirarse ripidamente en términos de actividad y personal, Los
efectos se nolaron inmedistamente en Ia produccion que cayé en picada y México dejo de
ser una podencia petrolera mundinl:

Il Presidente Plutarco Elias Calles el 26 de diciembre de 1925, promulgd fa Ley
Reglamentaria del Articulo 27 Constitucional en el Ramo del Petroleo, que en el articulo
1* disponia que “..corresponde a Ia Nacién e! dominio directo de los carburos de
hidrogeno que se encuentren en sus yacimientos”. El articulo 2° establecia: “..cl
dominio directo de la nacién es inalineable ¢ imprescriptible y solo con autorizacion
expresa del Ejecutivo Federal, concedida en los términos de la propia Ley y sus
reglamentos, podrian llevarse a cabo los trabajos que requiere I industria petrolera. Iistos

articulos afectaron los intereses de los empresas extranjeras™,

A medindos dc la décadn de los veinte, México era ¢l segundo productor mundial
de crudo por volumen, sin embargo, diez afos después la produccion disminuyd de
499,000 barriles por dia a tan sélo 104,000. EI Gobierno culpaba a las compafias
extranjeras como "El Aguila® propiedad de "Royal Dutch/Shell”, a la "Standard Oil of
New Jersey®, a In "Sinclair®, a la "Cities Service® y ala "Gulf™ que operaban en México’.

Los nortcamericanos lucharon para impedir €l articulo entrara en vigor, ya que cn
su pdrrafo cuarto establece que la propicdad del subsuclo pertencce al Estado Mexicano y
no a los duchos de la ticrra. En la llamada Loy de Apropiacion ¢f gobicmo mexicano
sostenia que las concesiones otorgadas con anterioridad para la explotacion del recurso,
en ningin momento otorgaban la propiedad de los recursos del subsuelo. il gobicmo
necesitaba que las compafios extrajeran el petréleo para satisfacer la demanda del pais

pero sin perder [a propiedad del recurso, mientras que las empresas cspecialmente la de

: :.ey Reglamentaria del Articulo 27 Constitucional en el Ramo del Peirddco.
dem,
**La Verdad Sobre ls Nacionalizacion de los Dienes de In Industria Petrolers”, p.p.6.
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Estados Unidos defendian lo que crefan que les pertenecia. En 1927 parccia inminente la
ruptura de las relaciones de ambos gobiernos y en consecuencia una intervencion militar
por parte de kstados Unidos. E) General Lézaro Cdrdenas del Rio fue instruido por cl
Presidente Calles para prender fuego a los pozos en caso de que esto ocurricra. sin
embargo la situacion llegé & eslgbiliwse sin ninguna consecuencin aparcnle'°.

2.2, FI Presidente Lizaro Cérdenas del Rio

Al licgar al pader cn 1935, el nuevo Presidente con ideologlia de izquicrda, envio al
exilio al General Calles para demostrar piiblicamente quicn cjercerfa el poder de su
investidura. Podria decirse que con éste acto comicnza ¢l gran poder presidencialista cn
Meéxico, Inicié su administracion sosteniendo In importancia de la intervencion y
regulacion del Estado en la economia y en la socicdad. Il Plan Sexenal aunque era una
mezcln de principios liberales y conscrvadores se inspird en los planes soviéticos, sin

embargo, estuvo lejos de pasccerse a esos modelos."’

Cindenns necesitaba demostrar politicamente que tenia fucrza propia por lo que
inicié apoyando fucrtemente a los sindicatos como parte de su cstrategia para lograr ¢l
control del pafs que heredaba y la industria, por lo que estaba decidido a hacer efectiva la
nacionalizacion del subsuclo. Fijaria zonas exploradas de rescrva minera renovables que
garantizarian ci abastecimicnto futuro de la Nacion. Se instituiria un servicio oficial de
explotacion, para oricntar cl establecimicnto de las reservas. dirigir la aperivra de nucvas
explolaciones mincras y estudiar las zonas en donde los particulares no deberfan
emprender csta clase de trabajos y por razones (écnicas de prevision o de defensa y por

ultimo, se evitaria ¢l acaparamiento de terrenos y se ampliarian las zonas nacionales dc

" La Nistorin del Petréleo, Op. Cit.
" La Verdad Sobre la Nacionalizacion de los Dienes de 1a Industria Petrolera, p. 6.
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reserva petrolera, a fin de que en todo tiempo se confase con una reserva fija de terrenos
petrolifcros que cubrieran las necesidades futuras en el pais. Ef Generol sabia que desde
principios de In década de los treinta, la indusivia petrolera de México estaba perdicndo su
capacidad compelitiva. Sc producia con muy altos costos, ¢ incluso se importaba
confidencintmente crudo de Venezuela.'?

E) 30 de encro de 1937, Clrdenas rubricod ef decreto que cred 1a Administracion
Genernl del Petrdleo Nacional (AGPN)". como organismo publico con personalidad
juridica dependiente del Ejecutivo de o Unidn, con ef objeto de explorar y explotar los
ferrenos con reservas petroleras. Debla también procurar ¢l desarrollo de In industria
petrolera on beneficio de fa economia del pais, regular el mescado interior y fa
exportaciin de crudo y derivados asegurando antes que nada el abastecimicnto interior,
en especial del gobiemo y de los ferrocarriles, fcilitar ¢l adiestramiento de personal
técnico mexicano en trabajos de Ia industria petrolera y ejecutar toda clase de operacioncs
y obas que se relacionaran con la produccidn, adquisicién cnajenacion, transporie.
almacenamiento, sefinacion y distribucidn del petrbleo.

Las empresas extranjeras sinticron amenazados sus intereses, no solomente por las
aucvas medidas, sino también por la fuerte presion que fos teabajadores apoyados por cl
Presidente cjercian, 1o que causd que tuvieran ofro buen pretexto para reducir sus
inversiones de mancra considerable. El nacionalismo mexicane por ¢l petralteo iba cn
aumento, tas compafiias extranjeras tendrfan que adaptarse 8 Ins nuevas condiciones
naciovales, ya en 1937 ¢ gobierno de Bolivia habfa confiscado todos los actives de fa
Standard Oil of New Jersey al culparsele de defraudacion fiscal.

' .a Historin de} Pefréieo Op.Cit.
" Marca Juridico Pésico de Petrbleos Mexicanos.
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En mayo de 1937, el Sindicato Mexicano de Trabajadores del Petréleo declare la
huelga a la industria para exigir un alza salarial, otros sindicatos estaban dispuestos a
apoyarlos en una huclga general. Lizaro Cdrdenas no podfa permitir que eslo ocurriera,
pero tampoco que s frenara la indusiria pelrolera, por estos motivos, el Presidente creo

una comision que analizarfa la situacitin financicra y los trabajos de las compafiias.

I.a Comision concluyé que las compafiias estaban en posibilidades de aumentar los
salarios, recomendé ademds que In semana de trabajo fuera de cuarenta horas, que los
trabajadores gozaran de seis semanas de vacaciones, que se olorgaran pensiones de
Jjubilacion equivalentes al 85% del salario a la edad de cincuenta aios y que todos los

. . , ‘
técnicos extranjeros deberfan ser recmplazados por mexicanos en cf plazo de dos afos'.

Como cra de esperarse, las empresns protestaron y amenazaron al gobiermo con
cerrar {as plantas, pensando que los mexicanos no podrian mancjar la industria sin sus
técnicos y ejecutivos. Ademds, pensaban que tenfan el apoyo de la administracion dcl
Presidente Franklin . Roosevelt, pero en esta ocasion y a esas alturas, el poder y

prestigio personal de Cérdenas ya estaban en jucgo y no podria dar marcha atris.

2.2.1. La Nacionalizacién de la Industria Petrolera

L1 ‘Tribunal Superior de Justicia de la Nacidn confirmé ¢t fallo expropiatorio ante
mayores protestas de los petroleros extranjeros quienes posteriormente, el 16 de marzo de
1938 accptaron ¢! aumenito de sueldos de los obreros pero no estaban dispuestos a ceder

el control administrativo de sus compafifas.

" La Verdad sobre In Expropiacion de los Bienes de Ias Empresas Petroleras.
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La Suprema Corte de Justicio sostuvo en su sentencin los siguientes puntos de

derecho:

"lo. Las compalias petroleras no poselan un derecho de propiedad sobre ol
petrileo, sino simplemente y por virtud de wna concesion otorgada por el Estado, el
derecho para extraer dicho petrdleo y apropidrselo en cuanto brotara a la superficie. La
Suprema Carie cita, en apoyo de esa tesis, la disposicion del articulo 27 Constitucional.

20, lLas concesiones que el Estado otorga a [mrlltulurcv pueden ser expr l![)lml(l\,

en este caso, el Estado estd obllgadn a pagar las cantidades que los concesionarios
hayan pagado al Estado o algiin drgano politico del mismo como comy ion por s
otorgamiento.

Jo. No es comtrario a la Constituciin el que el pago no sc haga previamente a la
expropiacion, siempre que el pago se haga dentro de un plazo razonable posterior a
dicha expropiacidin.

do. De acuerdo con la Constitucion de Mixico, el Presidente de la Repuiblica tiene
Sacultad para declarar si existe la necesidad piiblica para decretar la expropiaciin y no
es necesario que las autoridades judiciales hagan tal declaraciin”

Basdndose en lo anterior, el Presidente Lizaro Cardenas del Rio, a las 21:45 horas
del 18 de marza de 1938, anuncid por ta radio desde Palacio Nacional, que habfa firmado
el decreto por €l e se expropiaban todos los bicnes de las compailias petroleras que
operaban en México, El Ejecutivo de la Union ademis sc basd para decretar legalmentc la
cexpropiacion en cl articulo 27 Constitucional en cf parrafo I1, fraccion VI, asf como en los
articwlos [, fracciones V, VII y X, y en los articulos 4°, 8" 10° y 20°, de la Ley de
Expropiacin publicada el 23 de noviembre de 1936 y sustentado en el follo de la

Suprema Corte de Justicia.

La forma en que se administraria la empresa, los cfectos internacionales. todo lo

demis salia sobrando en ese momenlo, se hizo respetar la voluntad del gobierno atin bajo

"% La Verdad Sobre In Nacionalizacién de los Bienes de la Empresas Petroleras.
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fax mds fucries presiones, se habla ejercido con toda su fuerza ¢l poder presidencial, y
sobre todo se habla salvaguardado In soberania nacional. Lizaro Cérdenns habia
aprovechado el momento politico, Estados Unidos mis temprano que tarde entsarin de
lieno a la Segunda Guerra Mundinl que ya se sentin venir y necesitaria ¢l petrélco de

México en condiciones favorables.

Después del estallido de la guerra en Europa en septiembre de 1939, los intereses de
las compafifas petroleras norteamericanas expropiadas y los del gobierno de los fistados
Unidos divergieron de forma todavia mis acusada. En lo que 2 la administsacion
Roosevelt se reficre, la seguridad nacional era mucho mis importante que la restitucion
de sus bicnes expropiados o la Standard Oif of New Jersey y a fas otras compaifas
norteamericanas. Washington no queria que los submarinos nazis reposasen en los
puertos, ni querda "gedlogos” ni “técnicos petroleros” alemanes en México, mucho menos

. 1
cerca de I frontern noste, o bicn en ef sur cerca det Canal de Panama'®,

1.
1

De hecho, en Bstados Unidos estaban muy tratando de vineulor a México

cn un sistema de defensa del hemisierio. Por este motivo cra muy importante quitar de
cncima los problemas del petrileo. Ademis, en of caso de que los Estados Unidos
cntraran en la guerra, ¢f gobierno queria tener segura el crudo mexicano como habia sido

el caso durante la pritvera gucrra mundial.

En otoflo de 1941, Washington tralo de presionar en busca de un buen arreglo, sc
trataba de una indemnizacion, pero las estimaciones cran sumamente divergentes, desde 7
miliones de dolares hasta 408 millones que pedia una de las compaifas. El aspecto mis
critico cra el valor de las reservas de! subsuelo. Sin embargo. una comision nombrada pos
los dos gobicrnos para resolver 1a situacién dedujo que ¢l 90 por ciento de las reservas

que eran propiedad de las compofifas petroleras ya hablan sido explotadas, con csa

* La Historin del Petrdleo, p. 363,
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consideracion, no habla motivo para seguir discutiendo, ¢l plan de indemnizacion gue

propuso fa Comision era pagar 30 mitlones de dolares en varios afos'’,

L.a Compafia Mexicana de Petrdlco El Aguila, S.A. sc encontraba cn circunstancias
especinles, excluyéndola cn su caso concreto, ast como cl de todas las demds compaiias
petroleras expropiadas de nacionalidad mexicana, del dominio del derecho intermacional y

los que suscriben a la jurisdiccién exclusiva de la nacién mexicana'.

En tal virtlud el Gobiemo de México, desde el momento en que llevo a cabo la
expropiacion Icgal de los bicnes de esas empresas, conjuntamente con la de las denvis
compaidias afectadas, manifestd de un modo categérico que no admitiria la injerencia de
ningin gobicrno extranjero ni la aplicacion de Jas seglas del derecho internacional, en lo
concerniente al caso particular de la Compafila Mexicana de Petrdlco El Aguila, y que
éste se resolverin exclusivamente por las autoridades competentes y las leyes aplicables
de México,

i Aguita, S.A., se constituyo y nacio legalmente en México, con arreglo a las leyes

de este pais y como tal, estuvo sujeta en todo momento a la jurisdiccion nncionui.

2.3 Desarrollo de Ia Empress Estatal

Aforiunadamente los técnicos mexicanos y los trabajadores petroleros fucron
capaces de sortear la crisis provocada por la nacionalizacién de la industria que paco a
poco se fiic consolidando. De 1964 a 1968, cntre los limites de Veracruz y Tabasco se

perforaron con éxito nuevos yacimientos: “Agua Dulee”, “Magallanes”, “La Venla™ y

:: 1.8 Verdad Sobre ta Nacionalizacién de los Dienes de Is Industria Petroler, p. 10,
dem.
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“Cinco Presidentes™ con lo que el drea alcanzé una produccion de 100 mil bamiles

diatios'.

In 1972, se importaban 48 mil barriles diarios de aceite: no se habfa contado con

recursas para fa exploracion, sin embrago, en ese afio se descubricron los yacimientos de

Veracruz, Chiapas y Tabasco, los mis grandes del mundo.

en ese
En la zona de Poza Rica por cjemplo se descubrio uno de 130 kilometros cuadrados con
70 metros de espesor, mientras que en Chiapas otro yacimicnto abarcaba una extension de

180 kilometros cuadrados con 450 metros de espesor®”,

Posteriormente se descubricron cn la denominada Sonda de Campeche un complejo
de campos productores entre los que destacan por s importancia: “Cantarcll” y
“Abkatun™ que dicron a México fama mundial, provecando un cambio de actitud de los

inversionistas y prestamistas internacionales,

2.3.1.  Pemex: Crecintiento No Plancado

Por su mognitud e incidencin ccondmica, cs posible afimiar que desde la
expropincidn petrolera hasta la década de los ochenta, existicron dos clapas
fundamentales en la historia de Pemex. La primera, de 1938 a 1974, determinada
esencialmente por su oricntacion hacia la produccion para ks demanda interna de
hidrocarburos y, la segunda, de 1975 a nucstros dias, en que la produccion estuvo
oricntada a mantencr una importante plataforma de exportacion de crudo para obtener

divisas del exterior.

" Comisidn de Energéticos, Cimara de Diputndos
* Idem.
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Los siguicnies datos cjemplifican csta afirmacion. Durante la primera ctapa de 1938
a 1974, las reservas tolales de hidrocarburos aumentaron de 1,276 millones de barriles de
hidrocarburos liguidos totales (11.7T) a 5.773; la produccion anunl de HL'T aumento de 44
millones a 379; los campos descubicrtos de 30 a 189; y la capacidad de destilacion
primarin pasi de 102 mil a 760 mil barriles diarios; el tonclaje bruto de la flota maritima
petrolera de 35 mil a 327 mil; la claboracion de productos petroquimicos de 56 mil
toncladas a 2,978 millones de tonclndas al aflo; el volumen dc la venta de gasolinas se vio
aumentado de 3 millones de barriles a 69 millones; y el personal ocupado pasé de 17,600
trabajadores a 81,042,

En In scgundn etapa, de 1975 a 1990, las reservas tolales de hidrocarburos sc
elevaron «e 6,338 a 65,500 millonces de barriles de HLT: la produccion anual de 11T de
439 milloncs de 1,268 millones de HLT; la exportacion de 34 a 467 millones de barriles
de crudo: Ia capacidad de destilacion primaria de 785 mil a 1,679 millones de barriles
diarios; la claboracion de productos petroquimicos de 3,635 millones a 17,589 mitloncs
de toncladas; ¢l volumen de las ventas de gasolinas de 70 millones a 162 millones de
barriles; el tonclaje bruto de la flota maritima petrolera de 342 mil a 971 mil toncladas; y
¢l personal ocupado aumenté de 86,752 a 191,096,

Iistas cifras determinaron una acclerada expansion de las actividades en las ramas
de produccion primaria (exploracion y explotacion), tansformacion industrial (refinacion
y pelroquimica), comercial, proycctos y construccion de obras y, administracion. Sin
embargo, no se avanzo de igual forma en un mejor control de los distintos dmbitos de

operacion de Pemex.

™ pemex, Crisis y Reestructuracion, p. 98.
" 1dem,
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De conformidad con los niveles de reservas probadas de hidrocarburos. los flujos de
inversion canalizados cn los bitimes ailos a la produccion primaria y la disponibilidad
previsible de recursos financieros para los proximo afos, los escenarios de produccion de
petroleo crudo para cf lapso 1989-1994 convergian en niveles similares a los actuales. cn
torna a los 2.5 millones de barriles diarios. De este nivel previsto, el crudo extraido de la
Sonda de Campeche aporta alrededor del 72%%,

Con esta perspectiva en materia de produccion, por un lado y los escenarios de
demanda interna de refinados y la capacidad instalada de refinacion, por el otro, ¢l
volumen de crudo destinado a la exportacion necesariamente observarg una caida gradual,
si bicn se mantendrd una plataforma superior al millén de barriles diarios, entre 1989 y
1994%,

Ein cuanto al gas natural, ¢l comportamicnto de su produccion continuard en gran
medida dependiente de la evolucion de la oferta petrolera; el gas asociado, se prevé que
habri de representar cerca del 85% de la produccion total. Ademas del ritmo de I

produccion de petroleo, la relacion gas/aceite s otro determinante de importancia,

Con Ia traycctoria scilalada de la produccion de petrdleo y las indicaciones de que
se concentrari mis de la produccion cn la Sonda de Campeche, que implica una menor
relacion gos/accite, el comportamicnto de la produccion de gas natural apunta hacia un

decrecimiento mayor.

En cste contexto sc requiere, por el lado de la oferta, conformar un programa
especifico de exploracion y explotacion de gas natural, con particular énfasis en ¢l gas no

asacindo, que permita mayores mirgenes de maniobra. Por el lado de la demanda, ¢s

** Memoria de Labores 1993, Petrdteos Mexicanos.
 tdem.
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necesario acionalizar su consumo  hacia actividades con alta prioridad ¥ que
verdaderamente requicran de su aprovechamiento. Su utilizacion como materia prima, en
procesos cuya tecwrlogia requicre del uso de este combustible o bien por consideraciones
ambientales, constituyen renglones prioritarios.

Fin estc mismo orden jerarquico entra Pemex, que es cf principal consumidor de
gas, con alrededor del 40% de fa produccion de 1988%. Lista cntidad debe reducir su
participacion; el cambio tendrd que provenir de su uso como combustible, sustituyéndolo
por otros encrgéticos, con lo que habrd mds gas disponible para ventos al resto de la
economia. Ls importante reconocer que en Pemiex existen polenciales para ahorrar

cantidadces significativas de hidrocarburos.

{'or olra parte, para cubrir los requerimientos de demonda de productos derivados
de petrofeo, se terminaron los proyectos de expansion (de 165 MBI cada uno) de Tula y
Salina Cruz, con lo que la capacidad de refinacion primaria en 1994 alcanzé alrededor de
1679 MBD; aiin asi Pemex considerd dejar practicamente terminada otra nucva refinerin
de por fo menos 200 MBD, a efecto de que se reduzcan las existencias de crudo en los
almaccnces de Pemex y por el contrario, {a capacidad de refinacion aumente a cfecto de

reducir las ventas neios de crudo y aumentar lns de refinados™,

incluso, si sc toma en cuenta la capacidad de refinacion y 1a configuracion de su
cargn de crudo, asi como la dindmica de fa demanda interna de refinados y ol
awtaconsunio del scctor, fa resultante en el balance de refinados al afio de 1994 mucsira
cn o gencral un déficit neto, que podrd exceder los 130 MBD, particularmente de

combustileo y gasoli.nns. Este volumen puede disminuir en la medida en que se logren

 Memoria de Labores 1990, Petrélcos Mexicanos.
* Memorin de Labores 1993, Petréleos Mexicanos.
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avances on ¢l proceso de modernizacion de las refinerias, lo que contribuird a disminuir

las importaciones de productos con fucrte tendencia a la alza, como la gasolina sin plomo.

lin una perspectiva de largo plazo, digamos 20 aflos, diversos factores que van
desde In geologia hosta la disponibilidad de recursos financicros, determinaron en gran

meditta el comportamiento de la produccion petrolera, pero a la vez le imprimen un alto

grado de incertidumbre. En México, se estima que con el de produccion actual,

lns reservas probadas de hidrocarburos alcanzarin para poco menos de 50 affos.

La ofcrta de hidrocarburos desde 1995 y hasta principios del proximo siglo habrd
de quedar cn gran medida determinada por acciones a cjecutar cn los proximos aios; en
este semtido, se plantea In necesidad de mantener niveles de produccion que satisfagan
requerimicntos bisicos y estratégicos del mercado interno y a la vez, o posibilidad de
generar un volumen de exportaciones que permita aprovechar las mejores oportunidades

que ¢l mercado petrolero internacional habrd de presentar para esos ailos,

Despuds de ese plazo, la tnica medida factible para no cacr en una crisis encrgélics
serib o investigacion y desarrollo desde ahora, de combustibles y suplementarios y
altemativos, sobre todo que reduzean al miximo el constmo de recursos naturales no
renovables. EI papel que juega el Instituto Mexicano del Petréleo es vital para ol futuro

encrgético de México.

Iin cuanto a la capacidad de refinacion, los escenarios de largo plazo hacen prever
que dicha capacidad tendrd que incrementarse de un poco mis de 2 millones de barriles
diarios hasta niveles en torno a los 3 millones de barriles diarios o ligeramente por
encima, lo que significa un crecimicnto de mds de un millon de barriles diarios por arriba
de la capacidad prevista para 1994. Las presiones sobre la capacidad de refinacion se dan

esencialmente por el comportamiento de la demanda, donde cabe destacar productos

n
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como ln gasolina y ¢l combustilco; cn este iltimo, a su vez, influye kb demands de

clectricidad y los esfuerzos en materia de diversificacion cnergélicn”.

Fn In rama de hidrocarburos, para mantener el volumen de produccion que permita
fa claboracion de mejores productos’y remanentes para exportacion, parte importante de
la inversion se debe destinar a produccion primaria, manteniendo esta actividad cn
aquellas dircas que ofrccen ¢ mayor polencial, si bien perforando o mayores
profundidades y un mayor nismero de pozos. En este sentido, si bien Pemex ha mejorado
considerablemente ¢l grado de efectividad en exploracion, scrin pertinentc también
continuar la contratacion de empresas privadas que estdn realizando esa actividad, sin un

esquema de inversion de riesgo.

Ein ¢l dren de ecfinacion, la inversion debe incluir la ampliacion de la capacidad, y
la rehabilitacion y modemizacion de las instalaciones que actualmente estdn en operacion.
Iin la mayoaria sc requiercn cambios importantes en sus procesos y equipos, para
incrementar su productividad a nivel intemacional y estar en condicioncs de satisfacer las
cxigencias de productos de mcjor calidad, cumplir con normas mas estrictas para la

proteccion ambicntal y utilizar en forma mis eficiente los encrgéticos,

24. La Crisis Petrolera: 1982 a 1988

EV auge dc las actividades petroleras en la década de los setenta determing un
crecimicnto dindmico del dmbito de operacion de Petrolcos Mexicanos. El hiecho de que a
partir dc 1974 México reanudara sus exportaciones de crudo y sobre todo, diera un salio
como pais exportador en 1975, significo ¢! principio del emergimiento de ofra empresa

petrolera, distinta por su tamafio y por su insercion en el mercado petrolero internacional,

" Memorin de 1.abores, Peirdleos Mexicanas 1993,
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En 1973 México, el pois que los prestamistas habfan evitado. lucgo del
descubrimicnto de un importante yacimiento al que incluso lNamaban "el pequefio
Kuwait'™, habla regresado al pais a la competencia por los mereados internacionales.
gozando ademds de la confianza de los prestamistas del mundo. lo que produjo que no
solo Pemex y el gobierno tuvicra la capacidad de endeudamiento sino también las

empresas del sector privado.

Durante 1981, la produccion mexicana de crudo seguia en aumento, asi lo hacian
también los precios internacionales en Estados Unidos y el crudo ligero en Arabia Saudita
ascendio a 31.77 y 32.33 délares por barril, respectivamente™. Sin embargo. en 1986, ¢l
precio sufrio el peor desplome desde los afios veinte. México que habia confiado en los
altos precios de los hidrocarburos, se fue a la quicbra y apunto de declarar una moratoria
a los Estados Unidos que finalmente no se dio y afodunadamente para ambos paiscs,

pudo renegociarse las condiciones de pago.

En 1983, Pemex tuva una produccion promedio de 2.7 millones de barriles diarios,
cuyo punto mas bajo se ubico cn 1986, afio del gran desplome petrolero en que la
produccion descendio a 3.4 millones de barriles diarios. Las exportaciones de petréleo
crido que cn 1983 ascendian a un millon 500 mil barriles fucron reduciéndose cn ¢l
transcurso de 1983 a 1986, hasta llcgar a casi £.3 millones de barriles diarios y en 1991,
In cxportacion fuc de 1.4 millones de barriles diarios. se pudo incrementar las
expartaciones a partir de 1989, después de este ailo. se comenzaron a ver resultados
macrogcondmicos intercsantes y la situacion de Pemex se estabilizo, lucgo de renegociar

gran parte de su deuda™,

™ La Historin del Peirsleo, p. 370, ESTA TES'S Nﬂ DEBE

 pemex: Crisis y Reestrucluracion.

* Anuario Fstadistico de Pemex 1992, w DE u “BUDIECA
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2.4.1.  Situacién Petrolera en el Periodo: 1988-1991

Las restricciones en materia de recursos financieros impactaron la operacidn del
sector energético durante 1989, asi conto su cartera de proyectos de inversion. Bl gasto de
inversion en cse mismo aflo disminuyd de manera significativa; la inversion realizada cn
1988, represento apenas 28.5% de la cjercida en 1981, en términos reales; en el caso de
Pemex, significo 23.5% y en la rama eléctrica 41.8%. Antc tales rezagos, los
significativos esfuerzos hechos vin productividad no alcanzaron a compensar sino una

pequefa parte™',

L.a mayor dotacion de recursos encrgélicos del pais se finca en los hidrocarburos,
mismos que represenian 90% de la produccion de energia primaria y 84.5% de Ia olerta
interna bruta; si bien esta participacion ha descendido (92.1% y 85.7% en 1982), sc

considera que por lo menos, hasta cse afio, subsistia una dependencia excesiva™,

ki el drea de investigacion y desarrollo, el sector petralero cuenta con ¢l Instituto
Mexicano del Petrdleo que tiene una imporiante infracstniclura de investigacion y de
servicios tecnologicos; dsta, si bien ha podide conservarse en los tllimos aitos, ha
resentido fucertes limitaciones presupucstales, asi como alta rotacién de personal, con lo
que sc ha reducido la capacidad de ofrecer el impulso teenoligico que el sector ha venido
dando a sus proveedores nacionales y a la infraestructura de investigacion y de cducacion

superior del pafs.

Pemex, durante los ultimos aflos ha aumentado la entrega de recursos al fisco, cn

productos refinados, los precios cubren los costos, si bien para algunos productos cl

"e Nacional de Madernisaridn F . "
w s de Energética 1989-1994, Op. Cit.
Idem.
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ingreso de Pemex se ve mermado por I carga fiscal que es demasiado alto para un
crecimicnto sano de la empresa. Ademds, persiste una politica sumamente rigida, cn la
medida cn que sc conservan precios nacionales tnicos; hay necesidad de revisar la
estructurn de precios relativos, asi como cl régimen fiscal de los diferentes combustibles,
que en la actualidad recac primordialmente en la gasolina, en perjuicio de los

consumidores.
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CAPITULO I

PETROLEOS MEXICANOS EN LA ECONOMIA MEXICANA

Meéxico y su industria petrolera han tenido desde los inicios, una estrecha relacion

politica, econémica y social. En el aspecto econémico, la industria ha contribuido

indudablemente al desarrollo naciona! a través de sus exportaci y su contribucion al

© 1

sector encrgético interno; no sélo participando con i aport al

Iistado mexicano, también ha significado una importantc fuente de empleo para miles de

obreros, técnicos, cientificos y profesionistas.

Petroleos Mexicanos, junto con la Comision Federal de Electricidad, son los pilarcs
fundamentales del sector encrgélico en México, ambos pertenccen a una rama muy
importanic y tradicional del sector publico. Ninguna de estas cimpresas conocfan hasla
hace algunos afos lo que signilica compelencia y competitividad, aun cuando han
intentado aumentar su productividad. Lo que es mds, en estricta sentido, son monopolios
en poder del Estado Mexicano,

Sin embargo, debe reconocerse que por razones de compelencia, las naciones estin
cambiando ripidamente, se estdn integrando cada vez mds a grupos de inlercambio
comercinl primero y poco a poco realizan acuerdos de integracion econdmica y politica
como ha sucedido con los paises de Europa. Cada vez serd mas dificil distinguir fronteras,
de hecho, los gobicrnos tienen ya problemas para controlar asuntos vitales como la
informacion. La tecnologia pucde traspasar informacion de una nacion a otra, al otro lado
de) mundo sin que medie una aduana, la inforinacion y la tecnologia estdn cambiado los

conceptos tradicionalcs de empresa-nacién y ecconomia-nacion.

”
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Peter I, Druker advierte sobre lo ireversible de la “reciprocidad como principio
central de la integracion econdmica internacional *, aungue dice que a él, en lo personal,
no le gusta porque pucde terminar en proteccionismo de Ia peor clase. Seiiala en scgundo
lugar, que “los negacios se integrariin a la economia mundial por medio de alianzas”,

cosa que ya estd sucedicndo en México y enel mundo'.

Algunos ven la competitividad como un fendmeno macroccondmico, movido por
variables, tales como los tipos de cambio, los tipos de interés y los déficits pablicos, pero
hay naciones que han disfrutado de un nivel de vida ripidamente creciente a pesar de los
déficits presupucstarios (Japon, lalia y Corea); de la apreciacion de su moncda
{Alcmania y Suiza) y de los altos tipos dc interés (Malia y Corea). La competitividad no
esta en funcion de una mano de obra barata y abundante, Alemania, Suiza y Succia por
" ejemplo, han prosperado al margen de altos niveles salariales y de largos periodos de
escascz, de mano de obra. La capacidad de poder competir ¢ pesar de pagar salarios altos,
parece ser un objetivo nacional mucho més descable. Lo mismo se ha dicho acerca de In
disponibilidad de vastos rccursos naturales, sin embargo, Alemania, lalin y Corca han

prosperado importando insumos basicos que sus geografias no les otorgan?,

Eistas concepciones han cambiado al mundo, las naciones como México lo ha hecho
rapidamente y el mundo en su conjunto sorprende a cualquicra casi a diario con noticias.
Las naciones, sus gobiernos, sus ciudadanos, sus empresas. los mercados, ya no
funcionan como antes, con reglas rigidas de actuacion. Las cconomias ya no son
plenamente nacionales, ni sus empresas, lo que es mas, poco a poco el mismo concepto

de nacion esta cambiando.

! Gerencia para el Futuro, Op. Cit.
? L. Ventaja Compelitiva de las Naciones, Op. Cit.
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{.0s cindadanos de los paises han tenido que encontrar formas mis efectivas que
aquellas que utilizan las organizaciones que los representan para hacerse escuchar y

lograr sus objctivos.

I.os gobicrnos buscan afanosamente formas mds efectivas de lograr satisfacer estas
demandas, pero cada vez resuita mds dificil porque son mis los factores fuera de su
control que intervienen y modifican constantemente los escenarios en que basan sus
decisiones, lo que ha provocado una peligrosa falta de credibilidad de los gobernados

hacia sus gobernantes.

{.a aspiracion nacional debe encauzarse hacia un crecimiento sostenido de la

economia que conlleve a un mayor bicnestar social.

. El Territorio Mexicano y sus Recursos Naturales

Los listados Unidos Mexicanos, cuentan con wno de los territorios mis
impresionantes del mundo. Posce desde desiertos en el Estado de Sonora por cjemplo,
hasta Ins sclvas chinpanecas, bosques extensos como tos de Chihuahua y Michoncan,
playas cxicnsas en los litorales det Golfo de México, en el Mar Caribe, Océano Pacifico y
Mar de Cortés; lagos, islas paradisiacas. De la misma forma posce diversidades de fauna
animal, acuitica y vegetal, metales preciosos como la plata y ¢! oro. Entre ofros recursos
naturales renovables y no renovables, se encuentra ¢l “are negro™ que hizo fama mundial

de México como pafs petrolero.
Los mayores yacimientos de hidracarburos se encuentran ubicados en lo que s¢

conoce como n zona marina, Hlamada por algunos la "Franja de Oro", mayormente

conacida como 1a Sonda de Campeche, que representa ol 47 por ciento de Ja produccién

8
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tolal, scguido de la region norte con un porcentaje del 32.9 por cicnto y por wltimo, la
zona sur que representa ¢l 20.1 por ciento. De esta produccion, el 68 por ciento
corresponde a crudo, el 21.3 por cicnto a gas natural y el restante 10.4 por cicnto, a

liquidos del gas’.

La Nacion cuenta con una superficie contincntal de 1,953,128 kin2, a los que deben
sumarse 5,073 km?2 dc islas y litorales, lo que da un total de 1,958,201 km2, ademds de
49,512 km? dec aguas interiores y mas de 540,000 km2 de plataforma continental mas los
zicalog submarinos de las islas y arrecifes. Se considera como zona econdmica exclusiva
el limitc de 200 millas que en conjunto representa 2,946,825 km2, formados por
2,175,325 km? de las costas del Golfo de México. El dren situnda dentro del limite de 12
millas, intcgrada por 53,373 km?2 det Golfo de México: 163.940 km? de las costas del
Océano Pacifico y 14,500 km? de s islas, arroja un total de 231,813 km2 que al scr
descontados del limite de 200 millas, asignan una superficic de la zona econdmica
exclusivn de 2715012 km2',

I.a fronteea scptentrional con los Estados Unidos de América ticne una longitud de
3.326 kan.: la de Guatemala al sur de! pais es de 871 km, y fa de Belice de 251 km., que
hacen un total de 4,448 km., de fronteras. Los litorales con ¢l Océano Pacifico Hegan a

3,974 km., siendo el total dc los litorales continentales, sin incluir Jos insulares de 10,143
£

km'".

* Anuatio Estadistico de Pelréleos Mexicanos 1994,
¢ Atlas Britdnica.

! idem.
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3.2. Un Dilema: Economia Piblica vs. Economia Privada

Para aquellos que se interesan en el progreso economico de las areas menos
desarrolladas del mundo, la piedra de toque esta representada por el secreto de como
lograr un crecimiento sin suprimir ni destruir al individuo. No muchos paises han
alcanzado esta meta. Algunos han fracasado. Otros se encontraran encaminados hacia el

éxito, embarcados en un proceso que parece ser autosostenido ¢ irreversible.

Al revisar los éxitos y fracasos de una nacion, las generalizaciones acerca de sus
causas no son ficiles ni obvias. Por supuesto las naciones desarrolladas tienen, en
general, muchas caracteristicas que las distinguen de las aspirantes, entre estas, un
elevado nivel de vida y educacion, industria privada sana, mejor infraestructura,
comunicaciones y abasto suficiente de energia. Pero la posesion de éstas no es garantia de
crecimiento continuado; la década de los ochenta en México y su reciente colapso

economico asi lo prueban.

De los muchos enigmas concernientes al proceso de desarrollo, algunos de los mas
controversiales tienen relacion con los papeles relativos de los sectores publico y privado,

su tamafio, funciones, atribuciones y obligaciones legales, sociales y morales.

Tal'fue el caso de México, a partir de la época post-revolucionaria, se enfrento al
dilema del modelo econémico a seguir. El nacionalismo que habia despertado fa
Revolucion Mexicana de 1910, el ejemplo de la Revolucion Rusa de 1917, contra el vivir

junto a los Estados Unidos de América, creaban una division de opiniones en el pais.
El concepto de "soberania® de los recursos naturales en el mundo tenia una amplia

aceptacion en México. El Estado Mexicano mantenia una natural preocupacion sobre

como recompensar su sistema productivo después de |a guerra interna.
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‘I'corias contrapuestas acerca de las causas del desarrollo britdnico y estadounidense
por cjemplo, han sido distinguidas usialmente, por sus diferentes interpretaciones de la
importancin de la iniciativa publica y privada. Quicnes han obscevado los cambios en los
paiscs menos desarrollados, tales como fas naciones de Alrica Occidental y Asia
Meridional, frecucntemente dificren acerca de la importancia relativa de las actividades
privadas y del gobierno, cn el pasado crecimiento de esas dreas. Algunas tienden a
disminuir la importancia de la actividad del gobierno, otros juzgan que es una condicion a

I vez nceesaria y suficiente para un crecimiento econdmico satisfactorio®,

Las diferencias mds espinosas, sin embargo que han dado origen a las controversias
internacionales mds enconadas. se han originado mds bicn en cucstiones de ideologia y

sistemn de valores, que en discusiones sobre cudles fucron en realidod los hechos

historicos. Iin esta esfera, los probl se han do en si ¢l sector piblico o ¢l

privado “dcheria” ser el instrumento apropiado para impulsar aquellas actividades

asociadas con ¢l crecimicnto omico. Los ¢ por lo general. asignan

.1 FRN Y

valores diferentes, establ o cxplicitamente, a la importancia relativa del

crecimicnto ccondmico, frente a la justicia individual: a wtilidades diferidas frente a
satisfaccion inmediata del consumidor; a la posibilidad de decision personal: a la
autosuficicncia personal; a la autosuficiencia nacional frente a la interdependencia

internacional.

Los debates han sido aun mis confusos y complejos por la imprecisa definicion de
conceptos tales como "gobierno”, “sector publice”, "scetor privado” y "empresa privada”.
in lalia, fa compaiifa petrolera mas grande del pais, aunque cs propiedad publica, actua
muchas veces con completa independencia del gobierno, cn tanto que en Gran Bretaa

encontramos compaiifas petroleras de propicdad privada. cuya aceptacion de la guia

. Raymond Vernon, El Dilema del Desamrotlo Econdmico de México, Editorial Diana.
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gubcrnamental es legendarin. En las naciones menos desarrolladas también es comun
obscrvar organismos pablicos que adoplan una forma de actuar, con tradicion propia. que
desafian ¢l contro} de la maquinaria del gobiemo; v entidades privadas que hacen.
pasivamente, fo que les indican las autoridades Las empresas de propicdad mixta, s¢
comportan algunas veces como si fueran pablicas por completo y cn otros casos como si
fuesen del todo privadas. Funciones que son consideradas por lo comun, de interés
publico, son en algunas ocasiones llevadas a cabo por grupos privados, en tanto que
actividedes de cardcter trivial e importancia limitada, estin bajo el control de organismos

piiblicos.

l.os puises en desarrallo estdn sicndo constantemente asediados por altemativas de
cleccion que recorren toda la gama, desde I propicdad y operacion por el gobiemo, hasta
la propicdad privada y el laissez-faire.

En Venczucla y Argentina por cjemplo, se inicié hace algunos afos un proceso de
privatizacion de sus empresas, incluyendo las compadias petroleras estatales. Asi parece
que ¢l dominio de los bicnes de produccion estd siende ganado por la iniciativa privada
ante la aparente incapacidad de los gobicmos de administrar sus bicnes con eficicncia y

honradez,

En México ln industria petrolera también ha estado sujcta a debate en los dltimos
ticmpos sobre lo necesidad estratégica de mantenerla como parte del Estado o privatizarla
toda o cn parte. Sin embargo, paric de las razones por las cuales no ha sido privatizada
como en los casos de Venezuela y Argentina, s analizaron en el capitulo anterior, aunque
también cxisien razones de cardcter econdmice que se estudiarin en el presente capitulo

que han hecho dificil la discusion sobre el futuro de Pemex.
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3.2.1. El Peso Economico del Sector Publico en México

El Sector Publico Mexicano participa en la actividad econdomica produciendo
bienes y prestando servicios. De acuerdo con el Sistema de Cuentas Nacionales de
México, esta integrado por el gobierno general y por las empresas piblicas. (dentro de las
cuales se encuentran , entre otras, Pemex, Conasupo, CFE, ASA, Banrural, Banobras,
BNCI entre otras).

El gobierno general se caracteriza por prestar servicios sociales y comunales, tales
como los de: educacion, salud, comunicaciones, justicia, administracién publica y
defensa. Estos servicios se proporcionan a la sociedad, a través de la distintas
dependencias gubernamentales, gratuitamente o mediante cuotas simbolicas. Financia sus
actividades con recursos presupuestales que provienen principaimente del sistema

impositivo, aunque también dispone de recursos no tributarios’.

Las empresas piblicas son entidades que se clasifican como tales sin importar su
naturaleza juridica, sino mis bien su comportamiento economico; es decir, comprenden
organismos descentralizados, unidades administrativas y sociedades mercantiles de
participacion estatal que producen bienes y servicios que se venden en el mercado, la
mayor parte de ellos de caracter estratégico y/o prioritario para la Nacion, cuyos precios
no siempre cubren los costos de produccion, por lo que el gobierno complementa las
necesidades financieras de los organismos y empresas piblicas mediante la transferencia

de recursos.

Ademis, las empresas publicas pueden incluir uno o mas establecimientos, por lo

que su produccion puede estar registrada en una o mis actividades. Asimismo, quedan

" INEGI. Sistema de Cuentas Nacionales de México, Participacion del Sector Publico en la Economia
Mexicana, 19801991,
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comprendidas las de conlrol presupuesiat directo y Tas de control indirecto. Se define a tas
primeras como nquelfas que estin bajo control gubernamental, el cual abarca sus politicas
operalivas, de produccion, precios e inversion. Se incluyen todas las entidades
dependicntes del Gobierno Federal y del Departamento det Distrito Federal y que forman
parte de la Cuenta de la Hacienda Piiblica de esos niveles de gobiceno.

Se consideran dc conlrol indirecto las entidades, financicras y no financicras, no
registradas directamente en la Cuenta de la Hacienda Pablica. pero en las que el gobicrmo
tiene participacion accionaria mayoritaria. En ellas se clasifican {as entidades en las que
mis del S0 por cicnto del capital social es aportado por el gobicro federal, ya sea quc lo

tnga de una manera total o en asociacion con ofros agentes econdmicos pﬁblicos‘.

En consecuencia, 1a delimitacion del sector publico comprende a los distintos tipos
de gobicrno, incluida la seguridad social, y a las empresas piblicas mas relevantes desde

¢! punto de vista econémico.

El P del sector publico representa, para estos cfectos, la suma del producto
generado por ¢l gobicrno general, mis cl de las cmpresas piblicas, e incluye el pago de

remuncracioncs, impuestos indirectos y las asignaci para el ¢ de capital fijo

del sector en su conjunto, asi como ¢l excedente de operacion y los subsidios otorgados
tas empresas publicas. Es asimismo, fa suma de los bienes y servicios producidos por las
entidades del scctor y que forman parte de la produccion interna del pais. libre de

i . 9
duplicaciones’.

En 1980 la aportacion del scctor piblico al PIB del pais fie de 18.5 por ciento,

liegando a un punto miximo de 25.4 por ciento en 1983 y después observa una tendencia

* Op. Op.- INEGI.
* idem.
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descendente que da lugar a una participacién de 19.1 por ciento cn 1989, que junto con Ja
de 1981 son las que mds se asemejan a la del inicio del estudio'”.

La tendencia sefialada se intecrumpio en 1987 y 1990, cuando la participacidn fuc
de 22.1 por ciento y 20.2 por ciento tespectivamente, lo que se debio principalmente al
comportamicnio de los prccios‘ de la industria petrolera. En efecto, en promedio los
precios por barril det petroleo crudo de exportacion sc incrementaron en 36.1 por ciento y
25.5 por ciento respectivamente. En tanto que los precios de algunos productos que sc
vewxden en ¢l mercado interno como la gasoline Nova y el diesel registraron aumentos de
116.4 por cicnto y 123.4 por ciento cn 1987 y de 105.7 por ciento y 100.9 por ciento. para
1990, todos clios como producto de una grave inflacion galopante que experimenté la

sociedad mexicana en su conjunlo".

En 1980, ¢l Gobicrno General participd con 7.9 por ciento en el PIB del pais, a
precios corricntes, alcanzando su maxima representatividad cn 1982, 8.5 por ciento: ailo a
partir def cual obscrva una tendencia descendente, gue da lugar a una contribucion de 6.9
por cicnto cn 1981, hasta Hegar 2 6.3 por ciento para 1990 que cs uno de los piveles mis
bajos det periodo en estudio. Es necesario scitalar que de 1983 a 1990 la disminucion
rogistrada cn el gasto corriente, sc ha venido dando cn un marco de disciplina
presupucstal, cuya finatidad ha sido ¢l sancamiento de las finanzas piblicas. dentro de
una profunda politica de privatizacion cspeciatimente 1a del sistema bancario que. por su

amplitud, sc ubica en o tercer lugar mundial',

No obstante lo anterior, aiin cuando el gobiemo general ha reducide en forma

global su nivel de actividad, afortunadamente esto no ha sucedido cn el suministro de

' Anuario Estadisticos 1992, Petroleos Mexicanos.
"' Memoria de Labares 1993, Petréicos Mexicanas.
" 1dem,
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seevicios sociales como la educacion y la safud, lo cual dio origen a que su contribucion
al PID total fucra de 6.8 por cicnto, en 1991, Los scrvicios pablicos de educacion y
médicos, que en 1980 aportaron conjuntamente ¢l 61.6 por ciento del PIB del gobicmo.
en 1991 aumentaron a 63.4 por cicnto. En tanlo, los servicios de adminisiracion publica

disminuyeron de 38.4 por ciento a 36:6 por ciento en el perfodo analizado".

I.a participacion de las empresas publicas en el producto tofal fue de 10.6 por cicnto
cn 1980 alcanzd su mdximo nivel cn 1983, 18.5 por cicnto, debido a la incorporacion de
la banca y a 1a expansion registrada en 1a indusirin petrolera. En ese aflo las empresas de
conlrol directo, en donde se clasifica institucionatmente a Pemex, aportaron ¢l 14.7 por
cicnto del total del PIB y las financicras, que contemplan a los servicios financicros
bancarios, lo hicicron con 1.3 por ciento, mientras quc en 1980 representaron el 8.1 por

cicnto y 0.3 por cicnto, mpcclivumcnle“.

A partir dc 1983, la contribucidn de Ias cmpresas piblicas muestra una tendencia
descendente que da lugar a una aportacion de 10.4 por cicnto para 1991, principalmente
como consecuencia de la desincorporacion de algunas importantes entidades del sector
puiblico™,

L.a excepeion del comportamicnto anterior se dio en los aflos de 1987 y 1990 en los
que en forma acentuada se manifestaron fas revisiones de precios y tarifas pablicos.
principalmente los relacionados con la industria petrolera, Sc precisa que en general,
desde 1982 cl aumento de la produccion de las empresas piblicas ha estado acompaiiusdo
de revisiones de precios de los bicnes y servicios  publicos para ubicarlos en un nivel

scmicjanic a los del scctor privado, todo clle, dentre de un proceso de reformas tendientes

** E1 Futuro de la Politica Industrial de México,
“ Idem.
" Ibidem,
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a reducir un déficit gubernamental que alcanzé proporciones monstruosas del 17.1 por
cicnto del PIB en cl ailo 1982, con una tasa de inflacion anual cercana al 60 por ciento, y
un déficit de aproximadamente 4 por ciento respecto al MIB de la cuenta corriente, como
producto del exceso de importaciones. La tarea de eliminar estos desequilibrios fue muy
complicada por las condiciones adversas que enfrentaban los que dirigieron los politicas
después de 1982,

l.a falta de disponibilidad de crédito externo y las obligaciones del servicio de la
deuda forzaron al pals a cambiar pricticamente de Ja noche a la mafana de un gran
importador ncto a un gran exportador neto de reservas: un declive importante en ¢l
comercio que cayo cerca de un 40 por cicnto enire 1982 y 1988, en gran parte provocado
por la caida de los precios del petroleo en 1986: el terremoto avasallador ocurrido en la
ciudad de México cn scptiembre de 1985; falta de credibilidad tanto dentro come en ¢l
exlranjero, con un sector privado escéplico que dudaba de la capacidad del gobicrno de

mancjar ta cconomia.

Durante el prolongado periodo de ajuste, el ingreso per capita disminuyo
aproximadamente un promedio de 3 por ciento al ailo, mientras la caida real de los
salarios descendio a una velocidad del doble de ésta y ain hasta 1995, continua

deteriordndose fuertemente.

De 1980 a 1990, la estructura del PID del sector piblico registrd una significativa
madificacion. Asi, micntras que en 1980 los servicios sociales y comunales del gobicrno

general representaban cl 42.7 por ciento del total. disminuyen a 31.3 por ciento en 1990,

como ¢ ia de la reduccion registrada en los servicios de administracion phblica,

ya que los de educacién y de salud han tenido prioridad y continiian aumentando'®,

" fnvesting in Mexico.
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1.a contribucion del gobiemo general al PIB piblico sc ubicd en 10.6 por ciento cn
1991, como resultado de la menor aportacion registrada por las cmpresas publicas,
Ademis en este ailo los gastos realizados por los organos electorales para las clecciones
federales intermedias influenciaron, en buena medida, este comportamiento. ya que por si

solos incrementaron el producto del gobierno en 2.5 por ciento"’.

De 1980 a 1990, la actividad de las empresas publicas gané importancia dentro del
PIB del sector publico, pasa de representar 57.3 por ciento en 1980 a 68.7 por ciento para
1990, que s debe al dinamismo observado principalmente en la industria petrolera, la

energin cléctrica y los servicios financieros y de transporte y comunicaciones.

Para 1991, su participacion disminuyé a 60.4 por ciento. debido principalmente a la
desincorporacion de Telmex. De 1990 a 1991 las empresas de control indirecto no
financicras donde se clasifica institucionalmente a Telmex, pasa de 10.1 por cicnto a una

contribucion de tan sélo ¢l 2.4 por ciento en esos aftos.

En (980, la mayor aportacion al PIB del pais provine de las actividades
relncionadas con los servicios comunales, sociales y personales, en donde se clasifican los

servicios que cl gobicmo proporciona a ln mexi ya quc participaron con un

B0 por ciento; siguiendo en In importancia la industria petralera, que se caracteriza por
extracr la totalidad det petedleo crudo y gas natural, refinar ¢l petrdleo, general parte de
los petroquimicos bisicos, ademds de comercializar tales bicnes. En conjunto fa industria
petrolera aportd en valores corrientes el 6.6 por ciento deb total. El sector pablico de
scrvicios financieros, seguros y bicnes inmucbles generd ¢l 0.3 por ciento y el transporte,

almacenamicnto y comunicaciones el 1.2 por ciento'™,

"" ) Futuro de Ia Polltica Industrial en México,
" 1dem
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Para 1991, los servicios comunales, sociales y personales contribuyeron con ¢l 6.9
por ciento del PID total, en tanto que la industria petrolera, los servicios financicros y los

de transporte y comunicaciones lo hicicron con 5.8 por cicnto, 2.1 por ciento y 0.7 por

ciento, respectivamente. Es necesario menci que el | que g cl sector

publico a través de las cmpresas clasificadas en otras actividndes no es significativo en cl
PIB del pais. ya que en 1980 representaron el 1.4 por ciento y para 1991 tinicamente el

0.3 por ciento',

Asimismo, se destaca que el sector piblico no realiza directamente actividades de

i0 ion de las obras publicas se efectua mediante contratos con

constr pues la ¢j

constructoras privadas.

En la composicion por actividades del PIB del scctor piblico  destacan
principalmente la industria petrolera y los servicios gubernamentales. £n 1980 |a
industria petrotera aporté ¢l 35.6 por ciento del total y los servicios sociales y comunales.
en los que sobresalen los educativos y de salud, el 43.3 por cienlo. En cse afio.
conjunlamente representan ¢l 78.9 por ciento de todos los bienes y servicios priblicos,
alcanzan su miiximo nivel en 1982, 83.1 por cicnto, y su aportacion desciende a 73.9 por
ciento del P11 Pablico en 19917,

Entre 1980 y 1990 los scrvicios financicros publicos es la actividad que incrementéd
en forma relevante su participacion, pues en 1980 aportd ¢l 1.6 por ciento del PIB
Piblico, pasando al 5.1 por ciento en 1983, hasta llegar a 12.6 por ciento en 1990°', Sc

destacn que para 1991 esta actividad contribuyé con sélo el 11.9 por ciento que se debe a

" Secretarin de 1lacienda y Crédito Publico, Informe de Labores 1990,
™ Censo Econdmico, INEGI 1981
" idem,
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la desincorparacion de 9 bancos comercinles para los cuales se efectuaron cilculos hasta
{a fecha en que dejaron de ser entidades publicas.

fin cse mismo periodo, otras actividodes publicas como la generacion de energia
elécirica y los (ransportes y comunicaciones aumentaron su importancia cn fa estructura
de! PIB del sector piblico. En 1980 estos sectores conlribuyeron con el 5.2 por cicnto y
6.7 por ciento del total, respectivamente, llegando en 1990 a 6.5 por ciento y 11.8 por
ciento cada una de ellas, en tanto que para el afio de 1991 1a energgia eléctrica alcanza una
participacion del 8.4 por ciento, mientras que transportcs y comunicaciones desciende al
4.3 por cicnto, por la enajenacién de Telnex?,

{.as cmpresas publicas que sc clasifican cn et resto de actividades y que incluyen:
agricultura, silvicultura y pesca; mineria; industria manufacturera; y, comercio,
restaurantes y hotcles, han disminuido notablemente su importancia refativa, pucs de
representar cn 1980 el 7.6 por ciento del producto puiblico, para 1991 solo significaron cl
1.5 por ciento del producto total que generd ¢l sector, ya que en tales actividades la
presencia del sector piblico se ha reducido en forma considerable®.

Fl sector piblico participaba de modo importante en fa determinacion del producto
interno bruto a través de las empresas parncstatales, mas ain desde mediados de §a década
de los sctenta por el peso creciente que registrd la industria petrolera. Entre 1980 y 1987
el scetor piblico generd alrededor del 23 por ciento del PIB. A su vez, del total del sector
publico que incluye al gobierno federal y a las empresas paraestatales, estas ultimas
representaron alrededor del 60%2,

7 Infe Estadistico de Ia Comisién de Prog; in, Presug y Cuenta Pablica de Ia Cdmara de
gi tados,

M Sistema de Cuentas Nacionales de México, Participacion del Sector Piblico en la Economia Mexicana,
p.37.
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Dentro de las entidades publicas, son las empresas del sector industrial las de mayor
significacién, En cfecto, entre 1980 y 1987, las ubicadas en ci sector industrial

representaron en promedio el 80 por ciento, en relacion al total de las paraestatales.

La disminucion del ritmo de las actividades de la industrin petrolera y Ia caida de
los precios repercutio en una desaceleracion en el conjunto de las empresas piiblicas
ubicadas en el sector industrial. Sin embargo, no fue el inico aspecto determinante. la
disminucion de la participacion del Estado en las actividades mineras y manufactureras
fue el otro factor que influyd para que ¢l conjunto de las empresas publicas en el sector
industrial registrara una sensible disminucion entre 1981 y 1987.

in 1982, por ejemplo, el PIB g por las emy jniblicas ¢n el sector

industrial ascendid a 561,439 millones de pesos de 1980, para el ai ~ -le 1987 disminuyé a
525,213 millones de pesos, el seis por ciento. 1in et mismo poriorte. » oo resas publicas
en ¢l scetor minero y manufacturero (sin incluir la industria pel - '« a) disminuyeren cl
valor de su produccion de 75444 a 43,609 milloncs de pesos de 1980, a 42%. Por su
parte, ta industria petrolera registraba una disminucion de 4,354,061 a 415,920 milloncs

.28
de pesos, ¢l cuatro por ciento™,

E unico renglon donde las empresas piiblicas registraron un crecimiento constante
fue en clectricidad, gas y agua al aumentar de 52,926 a 65,684 millones de pesos. el 24

por ciento, sobre todo por el crecimiento de la demanda de clectricidad.

Estas cifras reflejaban, indudablemente, un cambio profundo de la participacion de
Ins cmpresas publicas en el sector industrial, parcinlmente encubierta por ln fueric

participacion de la industria petrolera -del 9 por ciento que representaba su participacion

" INEGI, Sistema de Cuentas Nacionales..

97



Capliwlo H: Petrdieas Mexi enla E ke AMexk

en el producto interno bruto en 1980 y 12 por cienlo en 1982 disminuyé a 11 por ciento
cn 1987-. Por cjemplo, las empresas publicas ubicadas cn la mincria y cn las
manufacturas -sin incluir petrdleo y electricidad- representaban en 1980 al 1.4 por ciento
de) PH3 total, en 1982 el 1.6 por ciento y en 1987 el 0.9 por ciento. Es decir, siendo muy
reducida la porticipacion de las empresas publicas indusirinles no encrgéticas cn la
generacion del PIB total a principios de ln década de los ochenta ésta se redujo todavia
tmis desde medindos de los ochenta™.

Durante ¢} periodo de 1982 a 1987, la crisis y las medidas de liquidacion y
privatizacion de cmpresas paraestatales ubicadas en la mineria y en el scctor
manufacturcro, dcterminaron un menor sector industrial paracstatal y una mayor

participacion de Petrdleos Mexicanos y de la Comision Federal de Llectricidad.

En cfecto, en 1987, el P18 de Ins empresas paracstalales en el sector industrial cra
inferior cn sicte por cicnto respecto al de 1982. En el mismo periado, el de las cmpresas
paracstatales ubicadas en la mineria disminuyd cn 28 por ciento, ¢l de las ubicadas en las
manufacturas disminuyd en 42 por cicnto, ¢l de la industria petrolera disminuyd b cuatro
por cicnto; unicamente electricidod, gas y agua incrementaron su PIB ¢n 24 por cicnto,
Fllo contribuyd cn el PIB de las empresas publicas en ¢l scctor industrial, al

incrementarse de 87 por ciento en 1982 a 92 por cicnto cn 19877,

Este perfil de fa industria paracstatal, indicaba que la reestructuracion de Pemex -de
In que sc hablard mds adelante- en la década de los ochenta para clevar Ja productividad y
sentabilidad de las empresas paraestatales todavia era de corto alcance y sus resultados
todavia no cran trascendentes y duraderos. Por un lado, porque no significaban

mejoramicntos en ia eficiencia de las empresas industriales exclusivamente su liquidacion

™ INEGI, Sistema de Cuentas Nacionales..
" ibidem.
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o venta, Por otra parte, las empresas que representaban la mayor parte de la industria
paraestatal industrial, Pemex y CFE, continuaban operando con una deficiente
productividad y rentabilidad.

33, La Economia Mexicana: 1940-1960

Hacia 1940, el producto interno bruto (PIB) de México tuvo un crecimiento a una
tasa promgdio cercana al 6 por ciento que como podra compararse mas adelante, fue un
crecimiento muy significativo y estable con tasas de inflacion sorprendentemente bajas.
Destaca la impontancia relativamente menor del sector agropecuario en 1940 el 22.6 por
ciento del PIB, reduciéndose al 22.5 por ciento en 1950 y al 18.80 por ciento en 1960,
La agricultura del pais baso su crecimiento en una importante inversion del sector
publico en obras de irrigacion y en la apertura y reparto agrario de nuevas ireas de
cultivo. A medida que el reparto fue menor, también fue menor su crecimiento. Es decir,
se lograba mayor produccion en funcion de las nuevas tierras, pero no se procuré mejorar

la productividad.

La mineria, e industria extractivas, dentro de las cuales se encuentra el petroleo,
sector eminentemente productor de bienes brutos o primarios, es decir, sin mayor
elaboragic')n que su refinamiento, decrecio su importancia del 7.9 por ciento en 1940 a 5.8
por cie;lto en 1950 y a solo 5.4 por ciento en 1960, seguramente inferido por el
decaimiento en los precios internacionales de productos como la plata, cobre, niquel, zinc
y otros de tradicion exportadora®. La panticipacion del petroleo fue relativamente baja,
del 1.9% en 1940; del 1.7% en 1950 y 2.2% en 1960.

 E] Futuro de la Politica Industrial en México
* Idem.
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¥t sector industrial -plenamente manufacturcro- por cfectos de la Scgunda Guerra
Mundial y de una politica favorable del gobiemo mexicano de proteger con controles
arancclarios a la produccion intema, manifesté un rapido crecimicnto y una importancia
cada vez mayor dentro del PIB. De 18.6 por cicnto que representaba en el afto de 1940,
aumento al 20.5 por ciento en 1950y después al 23 por ciento en 1960. El sector de la
industrin de la construccion adquirid mayor importancia, de 2.2 por ciento cn 1940, paso
a 3.5 por ciento en 1960, en virtud de que ¢l gobiemo, principalmente, dedicé una alta
proporcion de sus ingresos a inversiones en ferrocarriles, carreteras, obras hidrdulicas y
electrificacion primipalmenle”.

De esa manera, el transporte como sector manifestd mayor importancia dentro de la
composicion del PIB, pasando de 3.8 por ciento en 1940, a 4.8 por ciento en 1950 y al 4.9
por cicnto en 1960. El gobierno redujo su participacion del 3.8 por ciento en 1940 al 3.2
por cicnto cn 1950 y a 2.7 por ciento en 1960. Lo anterior como una politica de equilibrio
de las finanzas piblicas y a la preservacion de la inflacion que en aquclla época conservd
niveles anuales del 3.3%, en promedio.

Il subscctor de encrgia eléctrica manifesto niveles demasiado modestos que no
Hegaron al | por cicnto del PIB en esos 20 afos™.

Asi, en cl afio de 1940, mis del 60 por ciento de I inversion estaba destinada a los
ferrocarriles, 38.2 por ciento a caminos, 21.9 por ciento a irrigacion, 10.3 por ciento al
petrdlco y a la electricidad sélo 0.12 por ciento®,

:: El Futuro de la Politica Industriat en México.
Ibidem,
™ E) Ditema de Desarrollo Econémico de México,
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Fin 1950, ¢l destino del gasto publico ya obedecia a otras prioridades y manifestaba
ya un cyuilibrio cntre sectores; los transportes y las comunicaciones seguian pesando cn
el grueso de la inversion piblica con un 40.3 por ciento; pero el desarrollo industrial ya
alcanzaba ¢l 28.7 por ciento (clectricidad con 13.5 por ciento, petréleo 13.9 por ciento y
manufacturas con 1.3 por cicnto). El sector agropecuario comenzaba a rezagarse cn

cuanto a montos de inversidn con tan sélo 19.2 por ciento”.

Ya para 1960, las cifras de inversion piblica manifestaban un cambio dc
mentalidad. el subsector eléctrico rebasa con 17.4 por cicnto al subsector petrolero con
13.6 por ciento del gasto publico destinado a inversion. Otras inversiones de orden

industrinl, absarbieron el 2.3 por cicnto™.

Las nctitudes y politicas gubernamentales hacia el desarrollo industrial representan
un clemento de importancia primordial para explicar ¢l auge del scctor manufacturero a
partir de la década de los cuarenta. La politica de mancjo de aranceles para defender al
industrial mexicano cra un primer estimulo para cl inversionista industrial que entonces
nacia, Asimismo, ¢l hecho de que México haya tenido que finmar en 1943 un acuerdo
comercial con los Fstados Unidos de Amdrica. por el cuil México se comprometia a no
elevar cf nivel de aranceles, muestra claramente la importancia que los vecinos del norte
concedian a la posibilidad de que esta nacion avanzara cn su proceso de industrinlizacion

y sustitucitn dc importaciones de aquél.

De hiecho, el final de la gran depresion en la economia estadounidense asi como, ¢l
inicio de la Scgunda Guerra Mundial, determinaron las opciones y limites del crecimicnto

posterior de la economia, en especial del sector industrial.

" £4 Dilemn del Desarrotlo Econémico de México,
* fdem.
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I.o anterior, ya que después de enfrentar mercados internacionales deprimidos, las
exporiaciones mexicanas encontraron un entorno favorable originado por ln Scgunda
Guerra Mundial. Sin embargo, la poblacién mexicana no tenfa fodas consigo porque
escascaban tanto las importaciones tradicionales de manufacturas estadounidenses como
los insumos y maquinaria que necesitaba la industria, igualmente en funcion de las
necesidades de una economia de guerra, lo que por lo menos en su inicio, daria la pauta
para dichn sustitucion de importaciones.

Un aspecto de gran importancia en la evolucion écondimica de México cs el de la
balanza de pagos. La evolucion durante el periodo de rdpido crecimiento industrial cn
gran medida ha estado condicionada por la estructura de la produccion industrial. Durante
las primesas etapas del proceso, los déficits generados por cf crecimiento del sector
industrial y sus requerimicntos de insumos cran cn general cubicrtos mediante las
exportaciones de productos primarios, ¢l turismo y posteriormente, cf endeudamicnto
extemno, primero a un ritmo moderado y a partir del inicio de la década de los sctenta en
forma creciente. Durante la década de los aflos cincuenta, el saldo negativo de la cuenta
corricnte sc mantuvo a aiveles relativamente bajos, tanto antes como después de la
devaluacion de 1954, Es hacia finates de la década de los cincuenta y principios de los

sesenta que se cmpicza a manifestar una tendencia clara hacia un déficit crecicente.

Lo nmagnitud  deb  crecimiento  demogrdlico a lo largo  del  periodo  de
industrinlizacion, después de haberse incrementado en un 37.1 por ciento en el periodo
1921-1940), la poblacion del pais aumento en un 77.7 por cicnto en 19401960, a un ritmo
anual del 2.9 por cicnto. Igualmente, en 1960-1980, crecid cn un 91.4 por ciento, a una
tasa promedio anual de 3.3 por cicnto. Por otsa parte. la poblacion urbana, considerada
como aquclia que habita en las localidades de mas de 15,000 habitantes, de 1921-1940
aumento en 88.4 por ciento, a un ritmo anual del 3.2 por ciento. En cambio, a partir de la
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década de fos cunrenta se incrementa 8 una tasa significativamente mayor. alrededor del
doble™,

Til crecimicnto mexicano sc basaba cn los sectores agrapecuario de exportacion, de
las manufociras, 1o construccion, la inversion en clectricidad, y la mincrin que
convirticron al pals en una nacién con una creciente industria. Basada en una cconomia
mixtn, cs decir, de inversion privada -tipo capitalista- con una participacion batancenda de
inversion piblica en Jos campos estratégicos de la actividad econdmica como el petrileo,
clectricidad, ferrocarriles, banca de fomento y posteriormente comienza a romperse ¢f
equilibrio al participar cada vez mds en negocios propios de fa iniciativa privada como en

fa industria manufacturera hotclerta, transporte.

La produccion de las industrias manuwfactureras conslituin afrededor de una quinta
parte del productn nacional bruto; si sc te suman las industrias del petrdleo y Ia energia
cléctrica. este scctor “industiol® amplificado afcanzasia una cuarta parte del total. Es
cierto, sin cmbargo, que el valor de ln produccion agricola fue casi igual al valor de la
produccion industrinl, aunque debe tencrse en cucnta que mias de fas tres cuartas partes de

esin produccion era agricuitura comercial y no de subsistencia,

ffor ot parte, e} peso ccondmico del sector piblico de México. no es aparente a

primera vista. I sector publice cunndo se fe valia en ténninos de su contribucion dirceta

al PIB, parcce ocupar up papel secundario en la fa. La industria petrolera, ¢l
grueso de fa energfa clécirica y los ferrocarriles (actualmente en proceso de
desincorporacion) son propiedad del gobierno: también lo eran en su momento, la
cempresa monopolica de teléfonos, algunas grandes plantas productoras de acero, de
fertilizantes y equipos para ferrocarriles. algunes bancos comerciales ¢ indusiriales,

organizaciones dedicadas a la distribucion de alimentos y una variedad de otras

" INEGY, Cento Nacional de Poblscion 1980,
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institucioncs. Sin cmbrago, las actividades de estas empresas, mas los de las institlucioncs
del gobierno propiamente dichas, que constituyen en conjunto el scctor publico.
sepresentaban menos de una décima parte del PIB*,

Con todo y su fortaleza, el porcentaje de contribucion al PIB de los bicnes y
servicios gencrados por cl sector piiblico en el afio de 1959 (sc tomd ese ailo en virtud de
la disposicion de cstadisticas oun cuando lo deseable hubicra sido de 1960). solo
representt ¢l 9.6 por ciento del total, aun cuando muchos argumentan que los bicnes y
servicios como el petrdleo, 1a energia elécisica y las tarifas ferroviarias, entre otros, no
arrojan una realidad porque desde siempre han estado subsidiadas y entonces no sc

especifica el cilculo de su valor real”’.

31.2. [nicioy Findel Auge Econdmico: 1961-1980

Tin términos de produccidn interna, interrelacion industrial, generacion de ahorro,
inversion y gasto piblicos, emplco, importaciones, cxpostaciones, causacion fiscal y
otros, Pemex s una entidad sumamenic imporiante para ¢l pais. Las déeadas de los
sesentas a los ochentas licnen una alta significacion en ¢l desarrollo nacional reciente, La
conexitn cadn vez mayor entre ln produccion de cnergin para hicnestar de Ja sociedad con
los conjuntos macroecondmicos ha servido como patanca del desarrollo nacional.

La cstr h i ional dc estos aftos, reflcja el fenémeno de

secundarizacion y terciarizacion de la economia nacional. en detsimento de las

* Investing in Mexico.
*" EA Futuro de Ia Politica Indusirial en México.
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nclividades primarias, cspecialmente de las agropecuarias que pasaron del 18.8 por ciento
respecto al PID total, a 12.2 por ciento y 8.3 por ciento en 1970 y 1980 respcclivnmcnlc".

Dcbe analizarse el impacto de tal secundarizacion de la economia, no solamente a
través de cstas cifras que son muy significativas porque muestran como, en conjunto, la
industrin mincra (dentro de la cudl esti comprendida en este caso ¢l petréleo), sumada a
las manufacturas, industria de la construccién y eléctrica pasan del 33.1 por ciento cn

1960. at 32.7 por ciento y al 37.3 por ciento en 1970 y 1980, respectivamente™,

Iin tanto, las actividades terciarias como el comercio y los servicios financieros,
hancarios y de transportacion, reducen su importancin relativa del 45.4 por ciento al 43.2
por ciento y ¢l 39.0 por ciento para los mismos aios. Asimismo, en 1970 aparccen los
scrvictos sociales como unn contribucion al PU3 nacional, con 14.3 por ciento cn 1970 y

17.6 por ciento en 1980%,

IHasta antes de esta fecha, sc habla prestado poca atencion a los aspectos sociales
del desarrollo al concentrar una gran parte de los recursos gubernamentales en favor del
desarrollo industrial. Quizi se debid a que la concepeion vigente, tanto en México como

en ¢l exterior, especialmente en la déeada de los cuarenta, favorecia los aspectos de

i jaba ¢l » entre ¢l

infracstructura productiva para el desarrolio I. No sc af

avance del desarrollo industrial y ¢l retraso social. s posible que se supusicra
implicitamente que ¢l aumento de la produccién permitiria resolver los problemas
saciales que ¢l mismo crecimicnto generaria y a la vez climinaria la pobreza de fa

mayorfa.

" Idem
* F) Futuro de Ia Politica Industrial de Mésico..
* tdem,
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Sin embargo, no fuc asi. s¢ cred un sector industrial protegido por In politicn
arancelaria ¢ incficiente por la complementaria edad de sus impartaciones. En muchas
acasiones, un taller que importaba todos los insumos y cnsamblaba el producto final cn
Meéxico. cra considerado como una productora de sustitutos de importaciones. pero a un
precio tan clevado, que gravitaba sobre la economin popular, favorcciendo y
enriquecicndo a un pequefio grupo de "empresarios industriales”.

e csta forma, el crecimiento del PIB nacional de 1950 a 1970, anualizado fue de
7.2 por ciento; 5.8 por cicnto anual durante ¢l periodo de 1971 a 1977 y 8.5 por ciento por
afo de 1978 a 1981".

Il incremento del scctor agropecuario a principios de los ochentas, muy por debajo
del PIB nacional contrastaba con las superiores tasas del crecimicnto de los subsectores
petrolero, clectricidad, manufacturas y construccion en ¢l periedo de 1978 a 1981,
precisamente los afos de! "boom petrolero”. Sectores como el comercio y el transportc

tambidn mostraron tasss clevadas de crecimiento®,

Asimismo, ¢l sector gubernamental, repunta en su participacion dentro del PIB, de
2.7% cun 1960 a 14-3% y 17.6% cn 1970 y 1980 respectivamente. Esto es explicable
porque ya cn esta época sc abandona a politica de desarrollo cstabilizador, sc incurre cn
una impresionante cantidad de endeudamicnto externo y en la creacion de innumerables

empresas publicas.

Desde ta década de los cuarenta y hasta principios de los sesenta, el petrileo fue cn
términos ccondmicos, un elemento pasivo en la estrategia de industrializacion. Solo a

finales dc los cincucnta y a principios de los sesenta, se inicio el desarrollo de la industria

: :nvmln. inMexico
dem,
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petroquimica con base en cl petroleo, se detiene su crecimicnto en los primeros aflos de la
década de los selenta pero se le inyectan grandes tecursos a inicios de la década de los

ochentas en virtud de las atractivos precios internacionales del petréleo.

Sin embargo ¢! concepto de industrializacion seguia sicndo tradicional; fomentar la
suslitucion de importaciones de consumo final, promuvicndo In creacion de cmpresas
oricentadas dnicamente al mercado nacional. Si bien la disponibilidad del petréleo
significaba un problema menos qnlle resolver y una fuente de recursos para el desarrollo
industrial, ¢} pafs estaba satisfeclio con conservar una posicidn de autosuficiencia aun a

costa de la calidad y varicdad de los productos.

Fl crecimiento de las ciudades del pais y de mancra especial, la muy grande
concenlracion que cxiste en las dreas metropolitanas de las ciudades de México.
Monterrey y Guadalojara, se vincula direclamentc con ¢} aumento explosivo de la
poblacion de los altimos cuarenta aflos, con ¢l crecimicnto industrial y con las politicas
utilizadas para favorccer este proceso, asi como las reducciones relativas en la inversion
tanto piblica como privada hacia ¢l scctor agropecuario, ol cwil se dedico a expulsar
poblaciin rural hacia las ciudades; una grave resultaste de csic proceso se observa
actualmente en la situacion politica y social que presentan los estados de Chiapas,

Oaxaca, Nayaril, Sicrra de Chihuahua, San -Luis Potosi e lidalgo.

13l desarrollo industrial, a la vez que trajo consigo un incremento en cl ritmo dc
wrbanizacion, coincidio con un cambio dristico de la tendencia de aumento de I
poblacion. La urbanizacion y el crecimiento demogrifico representaron impulsos para cl
desarrollo industrial, pucs contribuycron al crecimiento de la demanda de los bicnes
producidos por la industria. Sin embargo, tanto ¢l crecimiente urbano como ¢l de fa
poblaciin y el consiguiente aumento de la demanda de manufacturas a la vuclta de unos

afos, contribuirian a que la balanza comercial del sector indusirial s tornara
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inherentemente deficitaria, lo cudl desde finales de la década de los cincuenta, implicaria

In necesidad de recurrir de manera creciente al endeudamiento externo.

[l crecimiento de la poblacion econdémicamenie activa (PEA) ha sido aun mis
ripido que el dc fa poblacidn total, lo cuil ha creado una presion constante no solo en cl
mercado de Irabajo, sino en las demandas sociales a las que las politicas gubernamentales
deben hacer frente. La PEA segun cifras censales, paso de 8.3 millones de personas cn
1950 a 22,7 milloncs en 1980. Axn cuando esta cifra es en parte resultado de cambios en
tas definiciones censales, el incremento no tiene precedente*’, su mayor expresion se ha

dado en el aumento en las zonas urbanas de la economfa informal en los Gllimos afios.

A partir de 1974, se cambioron los signos de In politica del "desarrollo con
cstabilizacion”. Sc recurrié con exceso al gasto social, provocando con ello altos déficits
fiscales. Se incwrrio en una politica indiscriminada de creacion de mis de 1,200 empresas
publicas a través de fideicomisos de inversion, en un afin simplista de crear empleos a
todn costa, como si las nuevas empresas (oferentes de bienes y scrvicios) fucran a crear

automilicomente su propia demanda.

Se Hevo a cabo una politica de tipo popular que quiza fucra necesaria, pero tal vez
o Hevada a tafes extremos, Estas grandes sumas presuptiestates, al no tener sustento en ¢l
ahorro interno creado por los propios mexicanos, hizo que se recurriera a préstamos
externos que seguramentc lampoco tenfan un piso de auto recuperacion o pago con lo cuil
México comenzo una de las etapas mas dificiles de su historin econdmica: la primera
devaluacion que sufria el pafs en treinta y cinco afos. ¢l peso se devaluo de $12.50 a
$23.00 por dolar; es decir, en un 84 por ciento. Ello provocé panico entre los
inversionistas mexicanos y los capitalcs comenzaron a fugarse, soliendo casi 2,000

millones de délares: la propin devaluacion incidié en el costo de las materias primas

Y INEGI. Op. Cit.
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importadas y la inflacion sc acelerd legando a 27 por ciento: fa demda externa aumento de
10,000 mitloncs de ddlares subio al doble y la economia crecié apenas fa mitad. de 8 por

cicnto 2 4.2 por ciento™,

¥in esa década Jos precios del petrileo experimentaron un crecimiento espectacutar
de $3.00 dolares por barril en 1973 se incremento a $40.00 dalares a fines de esa déeadn y
principios de los ochentas. México se heneficié de la crisis internacional, con ¢l
descubrimiento de enormes yacimicalos de hidrocarburos en el sudeste del territorio
nacional que situaban a auestro pafs como potencia encrpdética mundial, Las reservas
probadas de hidracatburos eran de 60,126 millones de barriles (MB) y al proximo aio
ascendicton a 72,500 MB*,

tintre los logros importantes de este periodo que se analiza debe seitalarse ¢f
incremento relativamente ripidoe de las exportaciones. Un ol periodo de 1976 a 1978, se
incremetaron cn una tasa media anwal del 19 por ciento v de 1976 a 1978, antes del auge
petrolero, ¢l 28 por ciento. El problema, sin embargo, fue por una parte, que ¢l mayor
peso de esos ventas al exterior eran del petrdleo crudo y gas: por fa otra, el incremento
considerablemente mis rapide de las importaciones y el mantenimiento de una politica de

sobre valuacion del tipo de cambio, que a In postre contribuycron a Ia crisis de 1976%,

L. economia mexicana comenzd a petrolizarse el 25 por ciento de la deuda externa
pertencca o Pemex y la mitad de las exportaciones eran de crudo. Con uma deuda que
ascendia a 80,000 millones de ddlares a principios de los ochenlas, México no supo
“administrar in abundancia” y se vio envuelto en fa mis grande crisis econdmica de su

historia, hasta cse momeato. Con In caida de los precios del petrdleo la economia

“ problemas Fconémicos de México.
“* La Historia del Petrdico.
* E1 Futuro de 1a Politica Indusiriat en México,
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mexicann sufrié ¢l conocide “"crack petrolero®, e gobicrno habia puesto todas sus
csperanzas on ¢l precio allo de los hidrocarburos y en agosto de 1982 se tuvo que recurtir
a devaluaciones que a su vez crearon crisis de credibilidad en las decisiones
macroccondmicas con fugas de capitales que pricticamente llevaron a la economia

mexicana a la quiebra®’,

33X LaCrisis: 1981 a 1988

Desde los setenta y principios de la década de los ochenta, existia no sélo una clara
concicicia sino insatisfaccion a nivel publico y gubernamental, por los problemas mds
importantes y de la ausencia de resultados viables del esquema de desarrollo. Sc pensaba
que esos resultados no habian sido satisfactorios cn términes de las necesidades hasicas
de Ia poblacion, al mismo tiempo que tampoco la clase media estaba satisfecha con los
resultados alcanzados. S¢ empezaba a romper ef equilibrio politico que habia permitido
instrumentar politicas altamente favorables a un grupo reducido de la poblacion. Emergia
la conviccion de que era necesario cambiar el rumbo; sc planteaban como principales
problemas a resolver la desigual distribucion del ingreso, In falta de oportunidades de
empleo productivo, la competitividad de los productos mexicanos de exportacion y la

dependencia tecnoligica, Pemex tenin un alto peso en las exportaciones mexicanas,

La deuda externa acumulada a través de los allos setenta que cra del orden de los
6,641 millones de délares en 1971, crecio a 20,000 y lucgo a 40,257 millones de dolares
cn 1975 y en 1979 respectivamente sc consideraba ya como un problema poco descable
del proceso de desarrotlo, mismo que deberia cambiarse™. Una evolucian mas clevada de

la deuda externa comienza con 50.713 millones de dolares en 1980, elevandose a 74.861

*" fdem,
“* La Renegociacion de I Deuda Externa de México, SIICP.
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en 1981 (un diferencial de 24,148 MDD en solo un afle), Esto signilicaba casi el mismo
monte de dewda externa del pais en toda su historia hasta 1976. Los brincos de
cndeudamiento fucron asi. brutales, es decir, golpearon en forma terrible la cconomia
mexicana, pues cn 1982 nucvamente crece a 84,874 (o sea, un incremento neto de 10.013
MDD, cn sélo un aflo), para terminat cn 1985, con 94,407 MDD). Si se considera que en
1971 ia deuda externa fue de 6,641 MDD y en 1985 de 94,407 MDD, la diferencia cs de
87,766 MDD,

Asi sc explica lo que los cconomistas laman un “"sobre calentamiento de la
economia”, con lo cudl se dio origen a las altas tasas de inflacion que tanto perjudicaron
cn lns década de los setenta y ochentas a los mexicanos, sobre todo a las grandes masas

populares.

A partir de la muy conocida tesis de que la “inflacion hace mds ricos a los ricos y
mis pobres a los pobres”, ademds del efecto de la gencracion de ésta, a mediados de los
ochentas se tuvo que encarar ol reto formidable para resolver varios graves problemas de
angustin nacional, en los que ¢l gobierno de México tuva que iniciar una dura
negociacion con el de los Estados Unidos por ¢l grave problema de liquidez que

enfrentaba la nacidn en ese momento.

l.as tasas de crecimicnto del PIB de 1982 a 1986, resultaron scr las mis bajas desde
1940, EF PIB cn 1985 fue solo 0.3 por ciente superior al de 1981, Como resultado, lns
tasas de subempleo y empleo fucron hasta entonces las mis deplorables en la historia del
pais. La creacion de empleos hoy en dia es una de las mas justificadas y urgentes

ry s . 49
demandas populares que dificilmente se resolveri en el corto plazo” .

* La Renegociacion de I Deuda Extema de México, SIICP.
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La cifra det PIB (a precios constantes de! aflo 1980) comprendiendo al aio 1986.
sdlo se incremento en un 5.9 por ciento, el cudl significé un crecimiento de la economia

nacional representada por el PIB, de menos del | por ciento anual promedio".

A proposito se han acercado comparativamente las cifras de! PIB (a precios de
1980) con las del sector industrial del pais y los de la industria petrolera de México (todas
cllas a los mismos precios constantes de 1980), que cs finalmente la que descamos
apreciar dentro del contexto nacional. Come se puede apreciar, las cifras aparentemente
minimizan y deforman la apreciacion cotidiana que se tienc respecto a la importancia dc

Pentex dentro del contexto de la economia nacional.

Adcemis, entre 1980 y 1988, ¢l peso perdié casi el 99 por ciento de su valor, de
$28.50 pasd a $50.00 por dalar en ¢l mercado controlado por ol gobicrmo y a $70.00 ¢en cf

mercado libre, Kl pals agoté las rescrvas que tenin en el Banco de México.

3Md4.  FlProceso Madernizador: 1989-1994

A partir de esas experiencias en Jos dltimos catoree aflos, México ha adoptade una
politica dc continuidad experimentando  grand bios politicos, ccondmicos y
sociales. paralclos a los que el mundo ha experimentado desde finales de la década de los
ochenta.

A fines de la década de los ochentas y principios de los noventa, se dieron nucvas
circunstancias politicas y cconomicas internas y externas como la desaparicion de la
Unidn de Repiblicas Socialistas Sovidticas y la calda del Muro de Berlin, que

conllevaron al fin de la llamada guerra fria, el desequilibrio de las potencias mundiales

* 1 Futuo de Ia Polllica Industrial en México,
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llamado por ¢l entonces presidente norteamericano George Bush "¢l nueve orden
mundial”, y quc atin no acaba de configurarse, hizo que los grandes capitalistas voltearan
hacia Europa del Este como un aucvo paraiso para ln inversion, con mane de obra barata
aunque medianamente capacitnda y con tecnologia tan obsoleta como la de
Latinoamérica, aunque mucho mejor ubicada, geograficamente, para los paises

Fa] 1,

desarrollados de la Comunidad B Europea. La apreciacion de esn ventaja

comparativa no duré mucho porque de inmediato se genero la recomposicion de fuerzas y
de territorios que llevd a una oleada de violentas gucrras polilico-religiosas internas cn los

nuevos paises divididos como Yugoslavia y las antiguas repiblicas del bloque socialistas.

Fstos cambios, pero principalmente la "Perestroika” y el "Glasnost" idecas
originadas por Mijail Gorbachov que terminaron con ¢l desmembranamiento de la URSS.
dicron clementos a las autoridades de México para pensar que el cambio econdmico debia
anteceder al cambio politico, de ahi que ¢l gobierno mexicano enfoco la gran mayoria de
sus esfucrzos para lograr lo que hasta noviembre de 1994 se Hama el milagro mexicano”
y que desafortunadamentc se vio derrumbado con la crisis econdmica de diciembre de ese
mismo ailo, misma que se habia visto antecedida por una fuerte crisis politica debida a los
violentos acontecimicntos como la guerrilla en Chiapas y los ascsinatos del Cardenal
Posadas, ¢l Candidato a fa Presidencia del PRI Luis Donaldo Colosio y de Jos¢ Francisco
Ruiz Massicu, Sccrelario General del mismo partido politico, en ese orden cronologico,

cnlre olros acontecimicntos.

Durante los altimos sicte afios, ¢! gobiemo no sélo tenia que enfrentar los sintomas
mundiales provocados por los ajustes del nuevo orden mundial. Al interior del pais
habian ocurrido también cambios importantes, la sociedad se presenta mis consciente cn
todos sotidos y demanda solucion inmediata a sus peticiones. Adn se sufrian los
problemas de la crisis economica de 1982, la pobreza seguia en aumento y en materia

politica Ia socicdad reclamaba un cambio que llevara de una vez por todas a una

1"
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transicion hacia ln democracia. Dajo este marco, y luego de una seric de “golpes
cspectaculares” como muchos analistas los denominaron y que incluso impactaron a la
opinion piblica extranjera, se presento en 1989 el Plen Nacional de Desarrollo 1989-
1994, y los programas nacionales para cada sector, tcrminando esa ctapa con la
renegociacion de la deuda externa.

Sc tenin pensado llevar a cabo una profunda "Reforma de! Estado Mexicana"*! con
¢l proposito de. por una  parte, desterrar ¢l patemalismo. adelgazar el obeso aparato
gubernamental y por otro lado, dar mas competitividad a los sectores productivos del pais
lo que incluia una fuerte desregulacion en la legislacidn, descentralizacion de organismos

publicos y privatizacion de empresas del Eslado.

Positivamente sc efectuaron diversas reformas constitucionales trascendentales por
lo que sc reficre a los articulos 3%, 4°, 5%, 27.28 y 130, entre otros, que cran considerados
como intocables. Se efcclué una profunda reforma educativa que incluyd la ampliacion de
Ia educacion hdsica a secundaria; sc transformd la forma de la tenencia de ia tierra que
tante habia inhibido el crecimicnto y cl hicnestar de las gentes del campo; sc reconocio a
nuestro pais como pluricultural; se introdujo la figura det "ombudsman” a través de la
Comision Nacional dc Derechos [lumanos con reconocimiento  constitucional; sc
reconocio In personalidad juridica de los iglesias; se privatizo la banca comercial, la

4
empresa estatal de teléfonos’ 1 y muchas otras.

En materia politica, sc cred ¢l Cadigo Federal de Instituciones y roccdimicntos
Electorales (COFIPE), con cuatro reformas electorales aim insuficientes y que han
levando a la actual administracion a convecar a un didlogo nacional para alcanzar una

legislacion elecloral eficiente.

* 11 informe de Gobierno, Carlos Salinas de Gortari
% Comisi¢n de lacienda de Is Cmara de Diputados, LV Legislatura,
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in materin econdmica, el Gobiemo de la Repiiblica sc planteé cuatro objetivos

fundameniales para emprender la modemizacion:”

1. La reestructuraciin de la denda externa,

2. El sancamiento de las finanzas piblicas,

3 Fl combate a la inflaciin como medidas indis) hles para lograr un
crecimi ido de la ec I

4 La desincorporacion de entidades paraestatales.

1.2 recstructuracion multianual de la dewda contenia los siguientes propositos:

Disminuir el valor histérvico de la denda externa,

Abatir la ransferencia neta de recursos al exterior.

Obtener  un - acuerdo  multianual - para  reducir  la  incertidumhre  de
negociaciones recurrentes; y

4. Reducir el valor de la deuda y su proporcion con respecto al Producto Inerno
Bruto (PIB).

N~

1.a deudn extemna del sector pablico con Ia banca comercial se redujo en términos
cconomicos en 20,500 millones de dolares con respecto al saldo que habfa recibido en
dicicmbre de 1988. La deuda se abatid en términos relativos. al representar ¢l 40 por
ciento del PIB, cuando en diciembre de 1987 era del 60 por ciento y en diciembre de
1988 ol 57 por ciento del PIB. Este resullado generd certidumbre y consolido la
confianza, cfecto positivo sobre la inversion intema y extranjera y sobre la repatriacion de

capitales que se dio hasta 1994".

Se rencgocio la deuda externa y se procurd abatir la inflacion para retomar ¢l
crecimiento ccondmico. Se concretd el primer Pacto de Solidaridad. que tuvo como

objetivo reducir ¢l indice inflacionario que en ese entonces era superior al 100 por ciento

n
Idem.
* Comp indel C. S io de }acienda y Crédito Piblico, CAmara de Diputsdos.
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anual, con cl apoyo de los difcrentes sectores productivos de la sociedad para ser reducido

a indices entre el 5 y el 3 por ciento para 1994.

Comenzd una gradual pero importanie apertura comicrcial con el ingreso de México
al Acuerdo General de Comercio y Tarifas (GATT) en 1985, logrando que se reconacicra
al pais como "nacidn cn desarrollo”, o cudl daria ventajas comerciales sobre los paiscs
micmbros mis desarrollados a efecto de equilibrar la competencia, comenzando un
proceso de reduccion tarifarfa que pasé de una media de 25.4 por ciento en ese aflo a una
de 13.1 por ciento sin incluir a eliminacién de casi todas las barreras no arancelarias. Sc
logrd incrementar las exportaciones no petroleras, a efecto de las divisas provenientes de
Pemex. También comenzé un desliz cambiario fijo tendiente a proporcionar tranquilidad
y conlianza sobre todo cn ¢l sector inversionista combinado con altos rendimientos al
dincro, a efecto de provocar el regreso de capitales al pais. Estos ajustes encaminaron a la
economia nacional hacia la recuperacion sostenida en términos macroccondmicos; cs
decir, desde el punto de vista de los grandes agrupados (PID, consumo, inversidn,
importaciones, cxportaciones, tasa de inflacion...); sin cmbargo, continuaron los
problemas microcconomicos a nivel de las empresas que crean fuente de empleo, por las
duras medidas de austeridad jmpuestas por las administraciones gubcrmamentales
anteriores. 1l gobicrno sabla que tomar ¢l problema desde la raiz, como todo cambio
profundo, conllevaria también a duros ajusics sociales. El praceso clectoral federal de
1988 fuc prucha del descontento que sobre todo, las clases populares tenian, al haber

perdido un alto porcentaje de su poder adquisitivo,

335 Un Nuevo Reto: La Crisis de 1994

A iz de los diversos problemas politicos que se suscitaron durante 1994, cn las

primeras semanas de la nucva administracion 1994-2000. se efectud una rapidisima y
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terrible fractura del sistema financiero mexicano, el cudl se habia manejado durantc todo
esc aflo “con alfileres”. Grandes capitales salicron al extranjero a raiz de una devaluacion
de més del 100% en los primeros dias con lo que el gobiemo se vio forzado en encro de
1995 a implementar un Acuerdo de Unidad para Superar la Emergencia Econdmica
(AUSEE)™. :

Aun cuando esta nueva crisis ccondmica implica en los hechos, la revision del
modclo neo-likeral impuesto desde hace diez afos puesto que no se ha cumplido con los
objetivos planteados en los planes de desarrollo. No sc ha logrado consolidar una
cstructura productiva cficiente (agricullura-ganaderia con importacion de granos bisicos
dada I insuficiencia de la produccion interna; las industrias pequeilas y medianas tiencn
graves problemas de liquidez y adeudos atrasados; los servicios turisticos poscen
sobrantes de capacidad instalada, competitiva y con tasas de crecimiento aceptables.

Unn de las criticas mds serias que realizaron fos ncoliberales mexicanos al estilo de
desarrollo seguido hasta principios de fa década anterior, se concentrd en el proceso de

industrializacion sustitutiva de importaciones.

Segin cllos, ol Estado y el proteccionismo comercial impidicron que el mereado
asignara de mancra cliciente los recursos, desalentaron fa creatividad empresarial y
degencraron en wna industria ineficaz, atrasada tecnoldgicamente, sin capacidad

competitiva,

A manera de opcion propusicron pasar de una cconomia ccrrada a otra

completamente abizrta, El ajustc estructural deberia restablecer el funcionamiento del

mercado, promover la asignacion de los de los no com y elevar

la productividad. Nunca sugirieron una estrategia deliberada de industrializacion. Sc

%% Secretarin de liacienda y Crédito Publico.
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asignd a las manufaciuras un papel central en las reformas: tendrian que sumentar su peso
en el PIB y constituir e} motor del crecimiento.

En el periodo 1985-1994, se registraron cambios en lo estructura manufacturera,
empero su peso en el PIB total no gand terreno: entre 1980 y 1995 su aportacidn ha
pasado de 22.5 a 22.7% de! PIB, mientras que por ejemplo en 1970 era de 23%.

La productividad (produccion entre personal remunerado) no mejoré: para 1972-
1982 crecit 41.5%; en el periodo 1982-1992 significd 20.1%. Sélo Ins industrias
metalicas bisicas y de maquinaria y equipo mejoraron su desempeiio.

Sin embargo, una parte de la mejorfa descansd en los bajos salarios: en 1985 las
remuncraciones del sector eran de 1.26 dolares por hora, micntras que en los Lstados
Unidos eran de 9.54 délares fa hora. Para 1991, de 2.07 y 11.13 en cada caso. En csos
afios, fas percepeionces en México pasaron de 2.30 a 4.5 dofares: cn Corea de §.33 2 4.04;
en Japonde 7.01 a 16.3 y en Canadi de 8.49a 12.8.

En marzo de 1995, luego de varins scmanas de incerlidumbre, se anuncio cl
Programn de Accion para Reforzar ¢} Acuerdo de Unidad para Superar la Emergencia
Fcondmica, Se ratificaron los acuerdos originales del AUSEE: evitar una inflacion
descontrolada, que haga inefectiva la devaluacion; disminuir tanto el déficit comercial
como ct de cuenta corricnte ; y estabilizar los mercados financicros, en particular, reducir
fa volatilidad del tipo de cambio y permitir que las tasas de interés disminuyan
paulatinamente. Ademds, el programa considern algunos objetivos adicionales que sc
derivan tanto de fa condicionalidad del paguete de apoyo financiero EUA-FMI-BID como
ta evolucion de la cconomia en los dos primeros meses y medio del aflo: propiciar cl
ingreso de capitales del exterior; reconstruir las reservas internacionales netas del Banco

de México; apoyar al sistema financicro y, por esa via, a las empresas.
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En relacion con el programa de enero, ¢l reforzamiento del AUSEE implica
profundizar ol ajuste fiscal tanto por In via de los ingresos (aumentos de la tasa gencral
del IVA. asf como de los precios y tarifas del sector publico) como por el lado del gasto:
reduccion del gasto no financicro equivalente a 1.6 puntos del PIB, en comparacion con
1.3 puntos del programa original; ambas reducciones se planiearon con respecto al
Presupuesto de Egresos de la Federacion aprobado por ln Camara de Diputados cn
diciembre de 1994, Ademds, en el programa de refuerzo sc ralifican los instrumentos de
politica econémica considersdos al inicio del ailo: politica monetaria restrictiva;
fluctuacion del tipo de cambio con intervencion limitada del hanco central; y contencion

Si hien en términos gencrales cf programa para reforzar el AUSEE tiene una
oricntacion adecuada -debe reconocerse que of ajuste os incvitable-, sus metas

cuantitativas sc percibe que son relativamente optimistas y sus costos estin subestimados.

Lin cuanto a las metas cuantitativas, analistas de} sector privado mexicano,’®
cstiman una recesion ccondmica mds acentuada (crecimicnto del PIB: -4.9%), que la quc
prevé ol Programa (-2.0%); una inflacion de diciembre a dicicmbre casi 15 puntos
porcentunles superior; un tipo de cambio ligeramente mayor (N$6.50 vs. N$6.00) que sc
deriva de la necesidad de alcanzar un cquilibrio en el saldo de la cuenta corriente. en vez
de un déficit por 2.4 mil millones de dolares, como se planica en el Programa; y una tasa
de interés promedio (CETES a 28 dias) casi 6 puntos superior a la prevista. Asi mismo.
como cn la version anterior del Programa, y a pesar del aumento en los ingresos, sc’
subeslimn el esfuerzo cn materia de gasto no financiero que permite conpensar cl

incremento del pago de intereses sobre la deuda publica y alcanzar un superavit

* GEA, Consultores, Enfoque Bursatit, ABACO, Casa de Bolsa, Bolelin Marzo 27 de 1995,
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cconomico cn las finanzas pablicas (reduccion de 30% en términos rcales vs, 10%
estimado por las autoridades).

En cuanto a los costos econdmicos del Programa de Ajuste, destacan tres aspectos:
In profundidad dc la recesion de la actividad econémica, reflejada en el cierre de empresas
y el incremento en el desempleo; el balance de Ia cuenta corriente; y la evolucidn de la
inflacion a lo largo del afio 1995.

L.os consultores del sector privado estiman que la contraccion del PIB implicard una
recesion sin precedentes y se traducird en una reduccion del consumo privado del orden
de 8.6% cn términes reales. Lo anterior, como consecuencia de In combinacion del ajuste
fiscal (fos aumentos del IVA y de los precios y tarifas de los bicnes y servicios de! sector
publico afectan dircclamente al consumo y, junto con la contraccion del gasto no
financicro, constituyen medidas regresivas, en ¢l sentido de que no discriminan dicho
consumo por eslralo de ingresos, afectando desde lucgo, a las bases populares) y de la
politica monetaria restrictiva.

En buena medida, esta iltima resulta de la condicionalidad a que seguramente luc
expuesto ¢l paquetce financicro de apoyo del gobicrno de los Estados Unidos de América
y del FML, que exige tasas de interés extraordinariamentc elevadas para inducir el ingreso
de recursos del exterior.

Iisa condicionalidad del sector extemo, ha implicndd severas presiones cn cl
mercado de divisas que se han traducido en los primeros meses del afto 1995 en una
elevada volatilidad en el tipo de cambio y en altas tasas nominales de interds, lo quc
induce a un “sobre-ajuste” cn la cconomia mexicana con los consccuientes costos sociales

en materia de crecimiento, empleo c.inflacion.
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Por lo que se reficre al balance de la cuenta corricnte, a pesar de lo objetivo del
gobiemo de equilibrarlo o incurrir en un déficit moderado, se estima que serd muy
complcjo abtener los recursos necesarios para financiarlo, toda vez que el deslizamicnto
del tipo de cambio que pudiera haber hecho mis competitivas a los exportaciones
mexicana, sc cstd viendo rebasado en los primeros meses del affo por un desmesurado
crecimiento en la inflacién, Ademds de la disposicién pricticamente nula de los mercados
financicros internucionales para canalizar recursos a México (distintos a los del paquelc
de apoyo, que no se pueden utilizar para financiar el posible déficit de la cuenta corricnte)
durante 1995 ¢l sector pablico tiene amortizaciones de deuda programada por casi 8 mil
millones de dolares, que se deben sumar a las del sector privado (aproximadamente 3 mil
millones de dofares), sin considerar ¢l cndeudamiento de corto plazo en el que incurrid cn

el segundo scmestre de 1994, ni los Tesobonos.

PPor lo anterior, es previsible que en 1995 el saldo de la cuenta corriente tenga que
ubicarsc cn niveles cercanos al cquilibrio, a cllo contribuiria ¢! saldo favorable de la
balanza comercial, que en los primeros meses del afio ha venido siendo cquilibrada, por
lo que se estima que a! final del aflo alcance un superdvit superior a los 13 mil millones
de dilares.

Ein csc contexto, y de acuerdo con las estimaciones del sector privado, el nivel del
tipo de cambio que generaria un cquilibrio en In cuenta corriente, seria de N$6.50 por

détar,

Por otra parte, si bicn sc anuncié que México dispone de un paquete de
aproximadamente 50 mil millones de dolares, la condicionalidad estipulada implica que.
cn primer lugar, dichos recursos no representan un “paquete”, sino una serie de tramos de
financiomiento, cuyo desembolso esti calendarizado y sevcramente condicionado; en

segundo lugar, parte de esos recursos (17.8 mil millones de dolares del FMI) son solo de
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apoyo a las reservas del Banco de México y al parccer, no se pueden utilizar para
aminorar presiones en ¢l mercado cambiario, para liquidar o suslituir adeudos o para
financiar el déficit de Ia cuenta corriente; asi mismo, cerca de 3 mil millones de dolores
(recursos del BID y de la banca comercial) todavis no se han ascgurado.

E:n lo que se refiere a la inflacion, una eventual contencion de precios, se pucde dar
por la via de una dristica disminucion de la demanda: ello seria precisamente lo que
induciria a una acentuada contraccién del PIB.

En cl programa para reforzar ¢l AUSEE, se ratifica también que diversos insumas
intermedios generados por Pemex. se ajustardn con basc en sus referencias
intcrmacionales y en la evolucidn del tipo de cambio, lo cudl podria generar un incremento
en gasolinas hasta del 48.5% como (asa anual; de igual formn, con ese criterio la
electricidad sc impactaria en un 32 % y las carreteras en un 30%, o que nuevamentc
estimula In inflacion.

Independicntemente de fo anterior, nucvamente sale a flofe la importancia
estratégica de Pemex ante este tipo de situaciones emcergentes para ol pafs. Se resalta que
In paracstatal sirvié como en ocasiones anteriores ya lo habin hecho, para garantizar, a
través de la facturacion de sus ventas al exterior, el pago adecuado y oportuno dc los
nuevos empréstitos que el gobicmo de los Listados Unidos de América le hace al gobicrno
mexicano para que éste a su vez liquide los adeudos de corto plazo por concepto de
Tesobonos.
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CAPITULO LY

REESTRUCTURACION PARA LA COMPETITIVIDAD

Actualmente, Petrslcos Mexicanos constituye la empresa mis importante del pais.
ya que gamantiza el suministro de encrgéticos petroliferos y gas al aparato productivo
nacional; representa el principal medio de captacion de divisas y es el primer
conlribuycnte fiscal a nivel nacional. Ein ¢l contexto intcrnacional sc sitaa como ol 4°
productor mundial de crudo y ocupa el 4° lugar en reservas probadas!. Como industria
integrada, lleva a cabo directamente las actividades de prospeccion petrolera, perforacion
de pozos, produccion de hidrocarburos, recoleccion y transporte de crudo y gas (actividad
en la cudl ya puede participor la iniciativa privada), refinacion, petroguimica basica,
distribucién y venta de primera mano del petréleo crudo, del gas natural y de los

productos procesados,

Siendo Pemex uno de los simbolos de la soberania nacional, en su funcién de
administrador de un muy importanic recurso patrimonial. no renovable, Pemex, ticne una
amplia y complcja responsabilidad. Sc reitcra, no es una empresa comim, tienc
obligaciones con la sociedad, ¢l Estado y sus trabajadores. Al mismo tiempo
responsabilidades con el aparato politico y el productivo del pais en virtud de su alta

influencia.

En funcién de esas obligacioncs y responsabilidades, asi como de los nucvos

tiempos que exigen eficiencia, produclividad y compelitividad respecto al mercado

! Anuario Estadistico 1994, Petrdleos Mexi Op. Cit.
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interno y extermo, Pemex debe revisar y redefinir sus objetivos para cquilibrar
adecuadamente sus muy diversas respansabifidades.

[ise ohjctivo de largo plazo, deberd ser el de equilibrar y amionizar sus interescs
pero desde fuego, mejorar sus rendimientos maximizando el valor econdmico generado. a
electo de optimizar el uso de los activos a su cargo, de los recursos naturales dc la nacion
y de su capital invertido.

4.1, Marco Juridico Bésico

Petrdlcos Mexicanos, es un organismo descentralizado. con personalidad juridica y
patrimonio propios, con domicilio social en e} Distrito Federal, que tiene por objcto,
conforme a lo dispuesto en su Ley Omginica de Petrélcos Mexicanos y Organismos
Subsidiarios: “ejercer la conduccion central y la dircccion estralégica de todas las
aclividndes que abarca la industria petrolera estatal cn los términos de la Ley
Reglamentaria del Adiculo 27 Constitucional en ¢l Ramo del Petréleo™.

Las actividades petroleras estan regidas en {a Constitucion Politica de los Fstados
Unidos Mexicanos, especificamente en los anticulos 25, 26, 27, 28, 73, 90, 123 y 134,
principalmente.

4.1.0.  Coordinacién de Ias Actividades del Sector Energético

Conforme a lo dispuesto por la L.ey Orgdnica de la Administracion Pablica Federal.

tas entidades de la Administracion Pablica Paroestatal se agruparon por “sectores™, a

efecto de que sus relaciones con el Ejecutivo Federal se realicen a través de la Secretaria

u
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de Estado o Depariamento Administrativo determinado en cada caso. De acuerdo con
esto, Petrdlcos Mexicanos y sus actividades quedan comprendidas y coordinadas por la
Secretarin de Encrgla.

Al Secretario del Ramo le coresponde?:

{. Planear, coordinar y evaluar las operaciones de cada una de las entidades del
Sector, en los términos de la Ley Orgénica de $a Administracion Publica Federal.

2. Coordinar la planeacion, programacion, presupuestacion, coptrol y evaluacion
del gasto de las entidades del Sector.

Y. Presentar ante Ja Sceretarfa de Hacienda y Crédito Publico, los proyectos y
programas de actividades de las entidades del Sector. que requieran del
financiamiento para su realizacion.

4, Vigilar el cumplimiento de los presupuestos y programas anuales de operacion,
revisar fas instalaciones y scrvicios auxiliares e inspeccionar los sistemas y
procedimicntos de tabajo y produccion de tas entidades del Sector.

S. Someter a la consideracion del Ejecutivo Federal, fas medidas adminisirativas
Quc se requicran, para instrumentar la coordinacion de las entidades del Sector.

42, Evolucién Organizacionat

4.2.1.  Estructura Administrativa: 1938-1991

Petrdleos Mexicanos, empresa de alio riesgo cn su operacion requiere cada vez mas
de trabajndores aplos, con un nivel salarial alto y que cumplan estrictamente las medidas
preventivas de proteccion. Al misno tiempo. requicre de una administracion cficiente,

que domine con profundidad los complejos mecanismos dc su operacion, con una vision

2 Ley Orginica de Ia Administracion Publica Federal,
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de largo plazo y que tenga la capacidad para prever el impacto posterior de decisioncs
emergentes o coyuniurales,

Fsta situacion idcal no se presentd en la mds importante empresa publica de
México, Il gigantismo, la enomie burocracia administrativa, provocd un atraso

considerable en los sistemas de conirol, de planeacian y en los sistemas de informacicn.

1.a estructura administrativa de Petréleos Mexicanos tuve una tendencia general a
ampliarse funcional y territorialmente. Por un lado, para responder al crecimiento de la
produccion de hidrocarburos y, por otro, como consccuencia de Ila diversidad y
complejidad de sus procesos de transformacion y comercializacion, principalmente de
petroliferas y petroquimicos, cuyas demandas se han incrementado fucriemente en los
ultimos aflos. Sin embargo, en los ochenta el crecimicnto de la estructura administrativa
no sélo sc detuvo ante un cstancamicnto de la produccion, incluso, crecié a un ritmo

mucho mayor que la oferta.

En tos primcros ofios (1938-1946) de la operacidn de Pemex Jos pucstos directivos
casi se mantuvicron igual en nimero, pucs de 13 solamente subicron a 14, por ¢l aumento
cn uno de fos niveles objetivos. Ello no obstante que la produccion de crudo aumento en

un 25 por ciento®.

Posteriormente los puestos directivos se triplicaron al pasar de 14 en 1946 a 42 cn
1952, siendo los sustantivos los que aumentaron més (320 por cicnto), en comparacion a
los mandos medios que crecicron 150 por ciento y la produccion de hidrocarburos en 76

por cientof,

3 Pemen: Crisis y Reestructuracién, Op. Cit,
4 Idem.
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En ¢l periodo 1952-1958 los pucstos altos sdlo aumentaron en uno, ¢l yue s¢
registrdy cn los adjctivos, micntras que I produccion s incrementaba cn un 5§ por
cicnto.* 1.0s altos puesios aumentaron solamente en cuatro al pasar de 43 en 1958 2 47 cn
1964; registrindose dicho incremento en los mandos medios, ya quc los altos sc
mantuvicron igual. La produccion, por su parte, aumentd en un 48 por ciento. De 1964 a
1970, los puestos direclivos crecicron un 42 por ciento, lo cual sc dio fundamentalmente
en los mandos medios (68 por ciento), ya que los altos sélo aumentaron en 14 por ciento;

mientras que la produccidn crecié un 37 por ciento.

1.08 pucstos totales pasaron de 67 cn 1970 a 73 en 1976, permancciendo igual ¢
numero de puestos sustantivos; micnlras que los aclivos aumentaron en 14 por ciento y la

produccion en 54 por cicnto®,

A partir de 1976 se registro ¢l auge petrolero mexicano con aumentos gigantescos
de las reservas y de la produccion (193 por ciento). Paralclamente los puestos directivos
se incrementaron substancialmente (178 por ciento), siendo mayor en los alios mandos

(242 por cicnlo) que en los medios (150 per ciento)?.

e 1982 a 1988 los puestos dircctivos aumentaron un 58 por ciento, lo cual se dio
fundamentalmente en los altos mandos (140 por ciento). mientras gue los activos sc
incrementaron en solo tres por ciento y la produccion total de hidrocarburos decrecia cn
seis por ciento. Este desproporcionado gigantismo administrativo fomenté la negligencia,
la corrupcion administraliva entre muchos empleados de confianza y trabajadores

sindicalizados.

§ Pemen: Crisis y Reestructuracién, Op. Cit,
6 tdem

7 ibidem.
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Para 1994, Pemex informa que posce un total de 106,676 cipleados, de los cuales,
81,648 son sindicalizados y de cstos 65802 son de planta mientras que posce
inexplicablemente, 15,846 transitorios sindicalizados; De los de confianza, 26,083 son dc
planta y 1,945 son teansitosios. £} nimero de empleados y trabajadores es menor cada
afio, por ejemplo en ¢l anterior el total de trabajadores era de 127,694 pessonas?,

4.2.2. Plancacion de Ia Reestructuracién

A fines de 1988, existia ya el reconocimiento y la intencidn por parte del gobiemo
de reestructurar las entidndes (icl seclor energético. Sc tenfan como  propdsitos
fundamentales, ¢l fomentar las exportaciones de productos que incorporen un mayor valor
agregado, asf como mecanismos eficicntes de intercambio de refinados. Se buscaba una
reestructuracion que hiciera efectiva la medicidn de resultados y la condicién para ello cs
que cadn unidad de responsabilidad deberfn contar con todos los recursos necesarios para
cjecutar las twreas que le descarguen su responsabilidad. Se secomendaba ademds que
Pemex y CFfi en paralelo a una reestructuracion, realizaran un avance cn la

descentralizacion de funciones.

¥n el Programa Nacional de Modemizacion Energéticn (PNME) del sexenio
anterior, s¢ mencionaba ya -y no cntre lineas- que Pemex deberia estructurarse
organizacionalmente por lineas intcgrales de negocios. Asi, se planted una unidad
sespamsable de exploracion y produccion primaria, cubricado todo el territario nacional:

oira, responsable de produccion industrial y la comercializacion interna; en este caso,

habria que la conveniencia de separar petroguimica (con su comercializacion)

de refinacion. En lanto que cada unidad tendrin su propio mancjo en dreas tales como

# Anuario Estadistico de Petrdleas Mexi 1994,
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Capitido 1V: Reestructuracion para la Competitividad

presupucsto, inventarios, cfc., se lograrfa una mayor cficiencia y productividad y

facilitaria In aplicacion de esquemas como los precios de transferencia®.

Scgun la revisia noricamericana “Petroleum FEconomist” desde 1990 Pemex ya
esiaba en una acelerada reorganizacion inteena, De hecho la reorganizacion administrativa
comenzo al crearse la primer holding denominado Peirdlens Mexicanos Internacional
SA. de CV, (PM]) "El grupo -PMI- sc integra hasta ahora por seis sociedades: tres dc
cardcter instrumental -que no cuentan con oficinas ni personal- ubicadas en Holanda y en
las Antillas Ilolandesas y tres empresas prestadoras de servicios para Pemex ubicadas cn

Gran Drelafia, Espafia y Estados Unidos"!?,

Oficialmente los trabajos para reformar la paracstatal. comenzaron con motivo del
muy lamentable suceso ocurrido en la Ciudad de Guadalajara en cl Estado de Jalisco
debido a una fuga cn un ducto subterrinco de gasoling, una considerable extension del
Scctor Reforma cstallo causando pérdidas humanas y dafos materiales. Lo que sucedia cs
que Ia cmpresa cra demasiado grande asf se reconocia en el Programa Nacional de
Modernizacion Encrgética. La estructura orgdnica habia crecido tanto verticalmente que
muchos de los asuntos importantes no cran conocidos rdpidamente -en ¢l mejor de los

casos- por los niveles de mando,

A muchos nucvamente les preocupd que cste suceso sirviera de pretexto par
privatizar toda o partc de la empresa nacional, la privatizacion de Teléfonos de México
(Telmex), y de fa banca comercial, las modificaciones juridicas para transformar "cl
ejido” (articulo 27 Constitucional), las relaciones con las iglesias (articulo 130
Constitucional), entre otras "espectaculares” decisiones del gobierno, ¢significaba que

todos los demis bicnes que el Estado poscia eran susceptibles de privatizarse?

Nacional de Modernizacién Energética 1989-1994
"’ Memoria de Labores de Petréleos Mexicanos 1989, Op. Cit.
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Lo anterior se auné a los presiones por parte de los Estados Unidos y de Canadi,
con quienes México negociaba en cse entonces ¢l Tratado de Libre Comercio de América
del Norte, para que ¢l capitulo referente a la cnergia se ampliara para incluir el petrélco
mexicano. [l micdo a que esto sucediera no se disipaba atin cuando el propio Presidente y
otros funcionarios importantes aprovechaban cada ocasion para reiterar que eso no
sucederin y que e harfa respetar la Constitucion. La socicdad mexicana contintia
creyendo que si los politicos dicen una cosa, es que sucederi fo contrario, aun cuando

durante los iltimos aflos, el gobierno se ha empefado en cumplir lo que se prometio.

£11 1° de julio de 1992, la Cdmara de Diputados recibio la iniciativa enviada por cl
Jefe del Ejecutivo, para modificar la Ley Orgdnica de Petroleos Mexicanos, causando
gran interés por conocerla en grupos no sdlo gubernamentales, sino de la iniciativa
privada ¢ intclectuales estudiosos de México. Efectivamente, como se habia prometido,
no sc incluia disposicion alguna para privatizar Pemex -por ¢ momento- al contrario,
ratificaba que “..la expropiacion fie un acto de soberanfa, que significo la culminacion
del proceso de nacionalizacion... ", ;Queria decir csto que ¢l gobicrno no privatizaria la

empresa, pero si la consideraba como ¢l Gltimo reducto de "La Revolucion™? Lo que si

significaba cra la culminacion de una cra de obesidad del aparato gubcrnamenta! y de

definicidn precisa de las actividades que son de su competencia.

Aun cuando la Iniciativa destacaba dos objetivos esenciales'?:

1. Mantener la propicedad y el control del Estado mexicano sabre los hidrocarburos,

||..' icidn de Motivos de Is Iniciati *D“mo*..uyr.. ica de Petr6leos Mexi y
Organismos Subsidiarios.
12 idem,
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Capitnlo IV: Reestructuracion pora la Compeiitividad

2. Conservar la conduccion central de Tetroleos Mexicanos sobre cada una de la dreas
en que se estructuran las actividades de la industria, que van desde la exploracion
hasta la comercializacion de los praductos .

En tal vinud, Petedleos Mexicanos tendria a su cargo la dircccion estratégica de las
empresas cn su conjunto; por ello, ‘gencrara marcos de referencia para la plancacion y
adopcion de decisiones fundementales; claborara el presupuesto consolidado del scctor
petrolero; preverd fa asignacion de sccursos y su financiantiento; evatuard resultados,
operard servicios no delegables, emitira politicas y normatividad acerca de aspectos
comuncs a tada la corporacidn y decidira sobre aquetios asuntos que scan de importancia

primordial para la industria petrolcra.

Petréleos Mexicanos y sus organismos subsidiarios. mantendrin conjuntamente fa
estevctura de una empresa pefrolera integrada que participara en actividades de
exploracion, produccion, manufactura, transporte, distribucion y comercializacion de
petroteo, gas natural, productos petroliferos y productos petroquimicos. La conduccion y
coordinacion central de cstos organismos cstablecerd las bases para optimizar las
actividades de cada uno de ellos. asi como las del conjunto de los mismos. Para esos
efectos, Petraleos Mexicanos tendra a dircccion estratégica de tn industria petrolera y los
organismos  subsidiarios asumirin responsabilidades de  caricter operativo  que
desempefiacan en forma auténoman. 1 drgano superior de gobicmo, serd el conscjo de
admivistracion de Petrolcos Mexicanos, y cada uno de fos nuevos organismos dispondra
de un Conscjo de Administracion de ocho micmbros, presidido por el Dircctor General de
Petréleos Mexicano. Contarian, ademds con un Comisario designado por fa Secretaria dc

fa Contralor{a y Desarrolio Administrativo.
L.os organismos descentralizndos de nueva creacion, tendrd como meta lograr un

mancjo administrativo auténomo y responsable, con competencia para decidir sobre

multiples drcas técnicas, financicras y funcionales relativas n partes especificas de la
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Capitwlo IV': Reestructwracion pora la Competitividad

indusiria. Sc inlento realizar asi una reforma administrativa de fondo que permita
particularizar responsabilidades, especializar funciones y superar los inconvenientes de un
régimen central complejo y extenso, para reservarle tan solo las facullades necesarias para

mantencr Ia unidad de accién.

Il hecho de que Petrdleos Mexicanos realice diversas actividades que no estin
incluidas en la definicién que hace el articulo 3o. de la L.ey Reglamentaria del Anticulo 27
Constitucional en ¢l Ramo del Petrolco, y que no forman parte del drca estratégica
reservada constitucionalmente a la Nacidn, asi como la conveniencia de que atgunas de
dichas actividades sc complementen con ofras, se suprimman o sc Heven a cabo mas
cficazmente, hace pertinente que el Conscjo de Administracion de la Paraestatal conozca
del establecimiento, liquidacion, enajenacion o fusion de cmpresas subsidiarias, filiales o

instalaciones, segiin fa mejor conveniencia de la industrin petrolera nacional integrada.

Cabe destncar que las relacionces laborales de los organismos en cuestion, s¢ regirdn
por el aparindo "A" del Articulo 123 Constitucional: que sc conservara la relacion
contractual con ¢l Sindicato de Trahajadores Petroleros de la Repitblica Mexicana: que
cstarin autorizados a realizar contratos de obras, adguisiciones y de prestacion de
servicios que la mejor realizacion de sus actividades requicra: y que tendrdn libertad de
gestion en ¢l manejo y explotacion de su patrimonio y en su organizacion y

funcionamicnto, cn virtud de la personalidad propin de que sean dotados").

De esta forma, mediante el articulo tercero de la nueva Ley Organica de Petrdleos
Mexicanos y Organismos Subsidiarios. publicada cn ¢l Diario Oficiat de 1a Federacion cl
16 de julio de 1992, sc crean los siguicnies organismos descentralizados de cardcter
técnico, industrial y comercial, con personalidad juridica y patrimonio propios. mismos

que tendrin los siguientes objetos:

13 [nlcinti de Ley Orghnica de Petréleos Mexi y Organi Subsidiarios.

2



eboiedad

Caplinto IV: R v powa la C

1 120, 1 .

¢ Pemex-Exploracién y Pr 7 y explotacion det petroleo y cf
gas natural; su transporte, almacenamicsto en ferminales y comercializacion:

& Pemex-Refinacion: procesos industriales de ta refinacion; claboracion de
productos petroliferos y desivados ded petroleo que scan susceptibles de servir
como mnterias  primas  indusirinles  bdsicas:  almacenamiento,  transporic,
distribucitn y comercializncion de los productos y derivados mencionados:

& Pemex-Gas y Petroquimica Risica: procesamicnto del gas natural, liquido del
gas natural y el gas artificial; almaccnamicnto. transporte. distribucion y
comercializacion de estos hidrocarburos, ast como de derivados que sean
susceplibles de servir comto materias primas industriales basicas: y

¢ Pemex-Petroguimica: procesos industriales petroquimicos cuyos productos no
forman parte de Ja industria petroquimica bisica, ast como su alimacenamicnto,
distribucion y comerciatizacion.

fas actividades estratégicas que esta Ley cncarga a Pemex-Exploracion y
Produccion, Pemex-Refinacidn y Pemex-Gas y Petroquimica Badsica, solo podrin

realizarse por estos organismos.

Petrolcos Mexicanos y los organismos descritos estarin facultados para realizar las
aperaciones relacionadas directa o indircctamente con su objeto. Dichos organismos
tendrdn el cardcter de subsidiarios con respecto a Petrdleos Mexicanos, en Jos términos de

nucva Ley.

De acuerdo con esta Ley, Petrdleos Mexicanos y sus organismos descentratizados.

de lo con sus ivos ohjctos, podrin celebrar con personas fisicas o morales

toda clase de actos, convenios y contratos y suscribir titulos de crédito; mantenicndo cn
exclusiva la propicdad y ¢l contro! del Estado Mexicano sobre los hidrocarburos, con

sujecion a las disposiciones legales aplicables.
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Por otra parte, la Ley Orgdnica indica que ¢l pairimonio de Petrélcos Mexicanos v
cf de cada uno de los organismos subsidiarios estani constituido por los bienes, derechos
y obligaciones que hayan adquirido o que les asignen o adjudiquen; los que adguicran por
cualquier titwlo juridico; las ministraciones presupuesiales o donaciones que se les
otorguen; tos rendimientos gue obtengan por virtud de sus operaciones y los ingresos que
reciban por cualquicr otro conceplo.

Petrdieos Mexicanos y los organismos subsidiarios podrin responder solidaria y
mancomunadamente por el pago de las obligaciones nacionales e internacionales que

conteaigan.

Petréleas Mexicanos y los organismos subsidiarios administrardn su patrimonio
conforme a las disposiciones lcgales oplicables y a los presupuestos y programas que
formulen anualmente y que apruebe ¢l Organo de Gobicmo de Petréleos Mexicanos. Lo
consolidacion contable financiera de (odos los organismos serd hecha anualmente por
Petrolcos Mexicanos.

Petroicos  Mexicanos  serd  dirigido y administrado por un  Conscjo de
Administracion, que serd ¢l organo superior de gobiceno de fa industria petrolera, sin
perjuicio de la autonomfa de gestion de los organismos. Ei Director General scrd

nombrado por ef Ejeculivo Federal.

El Consejo de Administracion de Petroleos Mexicanos se compondra de once
miembros propictarios, a saber:

Scis representantes del Estado designados por el Ljecutivo Federal y cinco
representantes del Sindicato de Trabajadores Petroleros de la Repiblica Mexicana, que
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Capitulo IV: Reestructuracion para la Competitividad

deberin ser miembros activos de dicho Sindicato y trabajadores de planta de Petrofcos

Mexicanos.

El Presidente del Conscjo serd cl titular de la coordinadora del sector al que cste

adscrito Petrdleos Mexicanos y tended voto de calidad.

Por cada uno de los conscjeros que se designe sc nombrara un suplente. Los

suplentes de los ]| que ref al Estado serdn designados por los
respeclivos Titulares y de los consejeros sindicales serdn designados por el Sindicato,

debicndo reunir los mismos requisitos exigidos para los propietarios,

Por 1o que respecta a los nuevas empresas cada uno de los organismos subsidiarios
scrd dirigido y administrado por un Conscjo de Administracion y por un Director General

nombrado por el Ejecutivo Federal.

I Consejo de Administracion de cada uno de los organismos subsidiarios, sc
companklni de acho micmbros y sus respectivos suplentes, Los Titulares serin: cuatro
representantes del Gobierno Federal, designados por el Ejecutivo Federal: los tres
Directores Generales de los otros organismos publicos descentralizados subsidiarios. y ol

Director General de Petroleos Mexicanos, quicn lo presidira,

Los suplentes de los Conscjeros que representan al Gobicrno Federal serin
designndos por los respectivos Titulares y los de los organismos subsidiarios serin

designados por los Directores correspondicntes,
El Conscjo de Adminisiracién de Petroleos Mexicanos y tos de los organismos

subsidiarios, tendrdn los atribuciones que les confieren las disposiciones legales

aplicables y csta ley, conforme a sus respectivos objetos. Quedan reservadas al Organo de
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Gobiemo de Petriteos Mexicanos fas faculindes que requicra la conduccion central y ln
direccion cstratégica de todas fas actividades que abarca Ia industria petrolera incluyendo.
cht forma cnuncialiva mds ne limitativa: aprobar, conforme a la politica encrgdlica
nacional, la plancacién y presupuesiacion de la industrin petrolern estatal en su conjunto y
cvaluar ¢l cumplimiento de los objetivos estratégicos de la misma. Asimismo se rescrva
al propio Organo de Gobicmo ¢l establecimiento de las politicas y lincamientos
necesarios para lograr un sano equilibrio econémico y financiero entre los organismos. asi
como para permitir ¢l adecuado mancjo y administracion de los bienes que El Gobicrno
Federal destina a Ia industria petrolera.

Las actividades no reservadas en forma exclusiva a In Nacion podrdn llevarse a
cabo por medio de empresas subsidiarias o filinles, cuya constituciin o cstablecimicnto
debera ser sometida por los Consejos de Administracion de los organismos subsidiarios al
de Petrélcos Mexicanos, al igual que su liquidacion, ennjenacion de los instalaciones

industriales,

Articulo 3% La industria petrolera abarca'*:

L La exploracidin, la explotacion, la refinacion, ¢l transporte, ¢l ¢
la distribuciin y las ventas de primera mano de petrileo, ol gas y Im productos
que se obtengan de la refinacion de estos;

H. La elaboracion., el almac iento, el tr
de primera mano del gas artificial;

porte, la distribucidn y las ventas

H.1La elahoracion, el almacenamiento, el iransporte, la distribuciin y las vemtas de
primera mano de aquellos derivados del petrdleo que sean susceptibles de servir
camo materias primas industriales bdsicas "

4 Ley Reglamentaria del Articulo 27 Constitucionat en el Ramo del Peiréleo.
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Casi un aflo despuds, al conocerse la iniciativa que reformaba la “Ley del Servicio
Mablico de Energia Eléctrica®, en tn cudl. si bien el Estado manticne la responsabilidad de
la "“prestaciin det servicio piblico de energia eléctrica™, pero permitiendo que
inversionistas privados pucdan generar encrgfa de cste tipo para autoconsumo sicmpre y
cuando produzcan energia para su consumo y vendan cl resto o la Comision Federal de
tilectricidad (CFE), que estd encargada, como se dijo anteriormente, de distribuitla para
otorgar cl servicio a los pequeiios usuarios; y también bajo la modalidad de
"cogeneracion”, para que produzean energia cléctrica para venderla a la CFE. Aan cuando
en el anticulo transitorio tercero de la misma, se establece la creacion de una Comisicn
especinl que se encargard de dictaminar la procedencia o no, de las solicitudes de

inversionistas privados en estos dos ramos, de hecho, la faculiad esta otorgada.

Sin lugar a dudos, la reaccion que provocara siguicra la insinuacion de una
injerencia dirccta de inversionistas particulares en ¢l ramw del petrdleo resultaba un muy

buen “pretexto palitico” para cuestionar fucrtemente al gobicrno.

Pero ;Cudl fue ol proposito de la reforma? Adecuar estructuras, abatir costos,
agilizar y simplificar procedimientos, aprovechar al méximo tos mercados, equilibrar y
amplior tincas de produccion, suprimir dispendios. producie lo que demandan los
usuarios; cn suma, emplear debidamente sus recursos para hacer mas con menos, fucron

abjetivos plancados al inicio de las tareas de modemizacion.

Cumplir esas melas en un organismo de singular magnitud y multiples tareas como
cs Petrdlcos Mexicanos resulta cada dia mas complejo. sobre todo si al mismo tiempo que
sc implantan y cjecutan las accioncs que la dindmica del cambio demanda, se tienen que

dirigir y cumplir en la misma forma las cotidianas responsabilidades de producir,

1S fixposicion de Motivos de la Iniciativa de Decreto que Reforma, Adiciona y Deroga Diversos Articulos
de fa Ley del Servcio Publico de Encrgin Eléctrica.
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transformar, distribuir, exportar y generar ingresos para la economia nacional y hacer
frente también a variaciones substancinles que la industria y el mercado petrolero
conflrontan a nivel internacional. En virtud, en una primera fase de reformas, sc madifico
la estructura tradicional de los subdirecciones operativas de Petrilcos Mexicanos para
convertirlas en divisiones especializadas, estructuradas por lineas integradas de negacios.

cuyo funcionamicnto por centros de costos es evaluado en funcion dc los resultados quc

alcance su productividad, dotdndolas de mayor poder de decision y de mayor autonomia
de gestion con cl propésito de auspiciar la descentralizacion, precisar las
responsabilidades e implantar sistemas de precios de transferencia para determinar costos

reales,

Con este cambio de estructura, avanzé en los tres ultimos ailos; se satisface cn
mayor medida la demanda de los usuarios en términos competitivos de calidad y precio:
se crean los niveles de produccion para garanlizar nucestras exportaciones y ¢l abasto
interno; se reestructuran los sistemas de comercializacion, tanto nacionales como
exiranjcros; se¢ introducen tecnologias de punta para nucvas operaciones y para la
actualizacion y mcjor productividad de fas instalacioncs cxistentes, se cleven los
rendimicnlos de inversiones y recursos; se mantiene de exploracion y desarrollo; sc
elaboran nueves productos de  calidad ccoldgica internacional y s conviencn
financiamientos para coadyuvar al mcjoramiento ambicntal: se completen cadenas
industriales; se impulsc la petroquimica y se mcjoren cuantitativa y cualitativamente sus
resultados; y se fomenta la corresponsabilidad de sus trabajadores cn las metas y
objetivos comuncs de la institucion, dentro de un nucvo marco de relacién obrero

patronal sin el cual no hubiera sido posible avanzar.
Se pucde afirmar, en consecuencia, que la creacicn de las divisiones operativas ha

cumplido sus propasitos. Por tal motivo, sc impone por tanto, avanzar a la siguiente

clapa, convirticndo a tas divisiones de operacion en organismos descentralizados. dc tal
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mmera que se alcance la agilidad empresarial que el organismo requiere en las

circunstancias acluales para el cumplimiento de sus objetivos:

Cumplir ese propdsito lleva a enfatizar la autonomin de las dreas operativas.
mediante ln descentralizacion de las divisiones, para convertirlas cn arganismos
descentralizados, responsables de las funciones que Jes encomicnden, en tanto que
Pelroleos Mexicancs se mantienc como entidad conductora y responsable de la direccion
estratégica de Ia industria petrolera estatal. En estos organismos la iniciativa privada no

podrd tener participacion alguna.

En consccuencia, se opté por scparar las lareas industriales y comerciales de
Petroleos Mcxicanos, sin desarticularlas o desintegrarlas, para encargar las actividades
que abarca {a industria a organismos descentralizados distintos, que tendrdn un objeto

especifico,

f.a creacion de cuatro organismos descentealizados de propiedad del Estado y
controlados por cste, con personatidad juridica y patrimonio propios; estructurados como
empresas subsidiarias para apoyar y robustecer a Petrdleos Mexicanos en el desarrollo

integral de In industria petrolera estatal,

Con lo anterior, se cstablecié una distribucion logica de las actividades que abarca
la industria petrolera en términos de Ja Ley Reglamentaria del Articulo 27 Constitucional
en cf Ramo del Petrdleo y sus reglamentos, acorde con cf Articulo 4° de fa propia Ley.
que dispone que la nacion llevara a cabo fa exploracion y la explotacion det Petroleo y las
demis actividades de la industria petrolera por conducto de Petroleos Mexicanos o por

cualguier otro organismo que en el futuro establezcan las leyes.
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51 acusado dinamismo tecnoldgico de fa industria petroquimica, ha impucsto fu
necesidad de llevar a cabo durante los Gltimas afios diversas reclasificaciones del renglon
de bisicos al de secundarios, por tanto, bucna parte de las planias y producios que clabora

en la actuatidad Petroleos Mexicanos pertenecen a este segundo renglén.

Asi. In creacién de Pemex-Petroquimica, obedece a la necesidad de permitir al
organismo compelir en fos mercados nacionales ¢ internacionales cn mejores condiciones.
Para ello, se facultarfa al organismo para invertir, ampliar capacidades. desinvertir,
coinvertir o formar alianzas estratégicas o cadenas productivas. a fin de convertirlo cn un
enie eficiente, rentable y moderno. Podria por lo tanto, establecer filiates o subsidiarias
con fa forma juridica que mds convenga, £{ érgano superior de gobierno de fa industria
petrolera cstatal cs ¢l Consejo de Administracion de Petroleos Mexicanos. Ademds, para
descentralizar las decisiones y fortalecer la autonomia de gestion, cada unos de los cuatro
organismos scrd dirigido y administrado por un Conscjo de Administracion y por un
Director General. Los consejos administrativos de los organismos subsidiarios, presididos
por ¢l Director Genera de Petrdleos Mexicanos, estarian formados por sepresentante del
Gobicrno Federal y por funcionarios de ln industria petrolera. Bl Ejecutivo Federal
nombrard a los dircctores generales de todos los organismos; a los micmbros de los
conscjos de administracion de los cualro organismos subsidiarios: y a tos micmbros del
conscjo de adminisiracion de Petrdleos Mexicanos, salve a fos representantes de los

trabajadores?’®,

L.as actividades industriates antes relacionadas, que van desde la exploracion hasta
la comercializacion de primera mano del petraleo, gas artificial y petroquimica basica,
son las que debe llevar a cabo la Nacion mediante organismos descentralizados cuya

propiedad y control corresponden al Estado.

18 Ley Orgdnica de Petréleos Mexi y Organismos Subsidiarios.
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£:n el texto de la iniciativa de Ley Orgdnica de Petrdleos Mexicanos y Organismos
Subsidiarios, sc cstablece que por “conduccion central® debe entenderse ¢l
establecimicnto de un régimen que confiere el mando estratégico general de la industria a
Peirdleos Mcxicanos, y que descentraliza la operacion técnica en organismos. dentro de

un esquema de colaboracién unitaria'y coordinada.

Sin perjuicio de proseguir y acentuar las modificacioncs internas para establecer
mayor autonomfa técnica y de gestion, la reforma pretende adoptar formulas de
descmpefio administrativo, financicro y técnico, que se aproximen en lo general, a los

métodos practicados por otras grandes emy e int jonales, petrolcras y

de otras ramas, sin menoscabo de Ia existencin de vinculos de mando respecto a los
organos superiores; el Consejo de Administracién y la Dircccion General de Petréleos

Mexicanos,

Iin este marco, Petrolcos Mexicanos debe disponer las facultades y medios
indispensables para conservar su unidnd; de evaluacion: discipling; revision; y de

resolucion de conflictos de funciones,

Por tanto e la nucva concepeion, Petrdfeos Mexicanos mantendrin funciones
hisicas del drea estratégica, como son, entre otras: plancacién y presupuestacion de la

industrin petrolera en su conjunto; procuracion deb equilibrio ccondomico y financicro

entre los organismos; eval de la actuacion de los mismos fiscalizacion directa; y

conacimicnto y resolucion de asuntos de importancia.
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4.).  Pemex: Impulsor de un Desarrollo Sustentable

Pemex ha realizado grandes esfuerzos para prescrvar cf medio ambiente, la
consiruccion de plantas de (ratamiento de aguas residuales y fa implementacion de
controles avanzados de proteccion y scguridnd industrial. Debe hacerse compatible el
desarrolto y crecimiento de 1a empresa con el respeto al ecosistema, lo que a largo plazo
redundard en mayures beneficios para las futuras gencraciones. La investigacion y ¢l
desarrollo tecnoldgico por parte del Instituto Mexicano del Petrdleo para encontrar
nuevos productos {impios que cuiden la ya muy deterivrada capa de ozono debe ser un

compromiso inaplazable de fa empresa.

Los programas de inversion sin cmbargo, deberdn aumentar en diversos rubros para
mejorar Ia calidad de los productos. La enirada cn vigor de 1a Norma Oficial Mexicana
para sustituir a partie de 1998 fas plantas industriales que wilizan combustoleo por gas
natural’? obliga a Pemex a realizar un gran esfuerzo por explotar de mancra eficiente los
yacimicntos de gas al norte del pafs a efecto de disminuir la importacion del mismo y no

madificar la presion de los pozos de la zona sur.

A o anterior resulta fundamental agregar otro factor que ya es importante, y lo serd
mis a futuro, cn ta determinacidn del comportamiento encrgético internacional y que se
reficre a {a cuestion ambiental. En mayor o menor medida, ¢l cuidado del ambicnte
constitiye una preocupacion creciente de a sociedad, lo que implicard regulaciones cada
vez, mis estrictas para las actividades de exploracion y explotacion, asi como para limitar
las emisiones de gases y otros componentes toxicos y para elevar la calidnd de los

combustibles, como se ha hecho ya en el caso de las gasolinas y el diesel.

17 Acuerda Paraielo at TLC de Norteamérica en Materis de Medio Ambiente.
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Petrdlcos Mexicanos y sus organismos subsidiarios prestan una atencion creciente
al impacto ambiental de sus productos y de sus actividades. Debe destacarse también la
realizacion de auditorias ambientales en una multitud de instalaciones de In industria
petrolera durnnte ¢l Gltimo afto. Estas han permitido identificar y, cn algunos casos, lomar
medidns correctivas que reducen émisiones a la atmdsfera, dan tratamicnto a aguas
residuales y mejoran ¢f mancjo de sustancias toxicas peligrosas. Los recursos asignados a
estos fincs han aumentado sensiblemente. Los cuatro organismos subsidiarios dan una
atencion crecicente a sus obligaciones institucionales en relacion al medio ambicnte en cl

que desarrollan sus actividades.

1.a Auditoria Corporativa de Scguridad Industrial y Proteccion Ambiental ha veaido
coordinando el esfucrzo que Pemex realiza en estas dreas, apoydndose cn el trabajo que se
realiza cn las dreas correspondientes a nivel de los organismos subsidiarios. El monitorco
de las condiciones de seguridad que prevalecen en las instalaciones petroleras sc hace
cada vez. mis riguroso, Los primeros resultados pueden apreciarse en términos de los
principales indicadores: el indice de frecuencia de acciones laborales, el indice de

gravedad y ¢l indice de mortandad.

1.a creacion de la nucva Sccretaria del Medio Ambiente. Recursos Naturales y
Ecologin, en sustitucion de la de Pesca, no podria ser mis oportuna, es interés de toda la
socicdad preservar los recursos con que cuenta la nacion, optimizarlos y emplearlos
impidiendo  su exterminacion. En cuanto respecta a Pemex, ello conllevard
necesariamente la realizacion de mayores inversiones desde la localizacion de reservas de
crudos ligeros y bajo contenido de azufre, hasta en instalaciones y tecnologias de
procesamicnto, tanto de refinacion como de combustion interna. Con lo anterior, cl
cuidado del ambiente jucga un papel central en la determinacion de las participaciones de

las diversas fuentes encrgélicas en el balance, asf como de sus precios relativos. Este tema
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es detonador para promover un mayor y mds amplio didlogo entre productores y
consumidores de petréleo.

Se reconoce la labor en cuanto a las regulaciones ambientales, que la Secretaria de
Desarrolfo Social ha fijado en beneficio de todos, sin embargo, han provocado problemas
de produccion, y ventas, principalmente a la pequefin y mediana empresa. Los apoyos que
brinda NAFINSA a estas empresas ha sido fundamental y deherd mantenerse. Ademds, cs
necesario promover productos y envases que pueda n reciclarse, los consumidores
internacionales y en gran medida los nacionales, estin prefiriendo productos quc

garanticen el cuidado al medio ambiente.

Iin los altimos afios ha aumentado la preocupacion por los efectos negativos de las
distintas actividades industriales sobre ¢l medio ambicnte. Esta ¢s una de las prioridades
ms altas a nivel internacional, pero también constiluye una mas de las oportunidades de
inversion que sc crean en cste tipo de industrias. Por las caracteristicas propias dec su
actividod, Pemex puede contribuir significativamente a mejorar las condicioncs

ambientalcs en las distinguidas regiones del pals en que opera.

Las acciones encaminadas a reducir los impactos sobre ¢l medio ambicnte, pueden

clasificarse cn: aquellas orientadas a la contaminacién g da en sus

instalaciones y aquellas que buscan mejorar 1a calidad de los productos elaborados por la

empresa.

Con relacion al primer tipo de acciones, deberdn realizarse auditorias ambicntales
en las principales instalaciones de la empresa. Iistas auditorins deberdn estar orientadas a
medir, de mancra detallada, los impactos sobre la calidad del aire, los efectos de las aguas

de desecho y las consecuencias de los desechos solidos generados.
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44, La Nueva Estructura Organizacional en los Hechos

En ¢l scgundo semestre de 1992 las tareas de reestrucluracion se agruparon en torno
a dos verticntes principales: ¢l establecimiento de fronteras eficientes entre los
organismos subsidiarios; y, el desarrollo de un sistema de (ransacciones interorganismos

que registra y valora los flujos de mercancias y servicios entre ellos.

Las cuatro empresas formularon sus programas operativos anuales y los
cumplicron. Diseilaron nuevas estructuras organizativas y designaron a sus cuerpos
directivos, contando con la aprobacion de sus 6rganos de gobiemo. Elaboraron sus
prapios planes de negocios y formularon programas de inversiones para 1993 y 1994,
Informaron trimestralmente a sus conscjos de administracion sobre fa evolucion de sus

activ

el ejercicio de su presuy vy los resultados de su operacion. Pemex en su

conjunto centrd su atencion sobre el desarrollo de estas nuevas empresas operadoras,

Las transacciones interarganismos estdn siendo registrdas, valoradas y facturadas

correspondic Los aj que se

conforme a los criterios establecidos en los
han acordado fucron sancionados por ¢l Comité de Precios Interorganismos. Esto ha
contribuido a dar mayor trasparcncia a las relaciones ccondmicas entre las empresas.
operadoras que integran a Petrdlecos Mexicanos. Permitié ln generacion de estados de
resultados operativos que miden la contribucion de los organismo subsidiarios a las

utilidades globales, asi como la de sus principales Jincas de negocios.

il contrato colectivo firmado en 1993 incluyé en forma deslacada la adecuncion de
diversas cldusulas que reconocen la nueva estructura de Petroleos Mexicanos y sus

organismos subsidiarios'®. El programa de redimensionamicato y racionalizacion de la

1% informe de I.abores de Petréleos Mexicanos 1993, Op. Cit..



Caphwlo I¥'; Reest iim para la Competitividad

planta laboral de Pemex, previsto como parte integral del proceso de reestructuracion,
avanzé de mancra ordenada y de acuerdo al calendario establecido. Una parte del
personal redundante se encontraba en actividades cuyn contribuciion a los resullados de
los organismos subsidiarios era negativa, por lo que fue necesario su racionalizacion.
Destacan algunas de las actividodes de perforacion en distritos petroleros tradicionales,
donde In prodiccion se estd agotando; el cicrre de plantas petroquimicas obsolclas: la
reduccion de almacenes y la venta de activos improductivos: y, directamente en el nivel
de emplco de 1o industria petrolera, explicando en bucna parte la reduccion de la planta
laborat que se ha dado en los tltimos afios.

Il drea corporativa de administracion orientd sus actividades en dos direcciones:
por una parte fortaleci6 las acciones de apoyo adminisirativo al centro corporative y por
otra participo activamente en la desconcentracion y migracion de funciones, servicios y
recursos hacia los organismos subsidiarios. Para cllo, fuc necesario disefiar mecanismos
normativos relativos a la desrcgulacion de procedimicntos, adecuacion de recursos
humanos, inlcgracion de estrucluras organizativas y acciones encaminadas a la
optimizacion cn ¢l aprovechamicnto de recursos. “Esto permitio obtener ta autorizacion
de la estructura organica-bisica de Petrdleos Mexicanos y Organismos Subsidiarios por
parte de SEMIP y SHCP. Con cl objcto de contar con un foro colegiado y participativo
para ta atencion de los aspeclos de administeacion y desarrollo de recursos humanos, sc
cred el Comité Institucional de Recursos Hlumanos, el cual fungird como la instancia
designada para llevar a cabo la coordinacion y direccion del plan estratégico de recursos
humanos!®".

l.a modernizacion de los servicios que presta Pctrolcos Mexicanos a sus
organismos subsidiarios constituye una pieza clave del proceso de rcorganizacién y

renovacidn institucionales. El ente corporativo es responsable de la gestion de cuatro

19 informe de Labores de Peirdleos Mexicanos 1993. Op. Cit,
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servicios que cstin sicndo reestructurados:  servicios  médicos, servicios oércos,
telecomunicaciones y proveedurla en el extranjero. Sc ha considerado convenientc
integrar empresas filiales para la prestacion de estos scrvicios. Ln el cuatro trimesire de
1993 cristalizaron los trabajos encaminados a la formacion de las filiales de servicios
aéreos, en México y de adquisiciones de maleriales y equipo, en Houston. En el scgundo
trimestre del afio se espera proceder a la formacion de dos filiales mis: la de servicios
médicos y la de telecomunicaciones. Estas ultimas serdn propiedad exclusiva de Petrélcos
Mexicanos. De esta manera se habrd desconcentrado del centro corporativo a los
principales servicios institucionales. La entidad corporativa podra entonces ejercer con
mayor cficacia la conduccion central y la direccion estratégica de todas las actividadcs

que abarca la industria petrolera estatat,

Al término de 1992 se habia descentralizado la antigua Subdircccion de Proyectos y
Construccion de Obras (SPCO) asi como la Gerencia de Proveeduria y Almacencs
(GPA)M, |.0s organismos subsidiarios recibicron la cartera de proyectos de inversion que
estaban sicndo mancjados en forma centralizada y sc les distribuyd personal,
infraestructura y equipo de construcciton de la SPCO. Asimismo, recibieron funciones, de

administracion de recursos humanos, alr y si de inspeccion y tramite de

facturas de la GPA. Almacenes de ambas organizaciones fucron transferidas a la Unidad
de Racionalizacion de Activos. Esta descentralizacion permitié a los organismos
subsidiarios asumir la responsabilidad integral de estas funciones de apoyo criticas. A su
vez, ello contribuyo a que cada rama de actividad asumicra responsabilidad sobre sus
resullados. cspecifizamente en relacion a sus proyectos de inversion. Bajo el csquema
anterior, la responsabilidad se dividia entre el drca duciia det proyecto. ¢l responsable de
contratar las ingenicrias y las obras, y la entidad gue por separado adquiria y resguardaba

cquipo y materiales. La coordinacion que esta division del trabajo -y de la

20 {dem.
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responsabilidad- suponia era intensa, compleja y poco exitosa. EI control de tos proyectos

se dificultaba, particularmente al restringirse los recursos disponibles de inversion?!,

45 El Capital Humano de Pemex
4.5.1. ElTeabajador Petrolero

A los directivos de Pemex debe quedaries en claro que el recurso humano cs su
mayor aclivo. El perfil de una empresa petrolera tan importante como Pemex, teniendo en
cuenta la velocidad y magnitud de los flujos continuos de tquidos y gases en los distintos
procesos de produccion y comercializacion requieren de una alta destreza y concentracion
del trabajador petralero, hacen que se requiera una personalidad y capacidades muy
especiales, ademas, un espiritu de responsabilidad y de proteccion a las instalaciones para

st eficiente y segura operacion.

Para cl trabajador las relaciones de explotacion de las compaiias petroleras sc
restablecicron bajo otras formas. En efecte, desde finates de los aidos cuarenta hasta la
aclualidad, a mds de la mitad sc les comenzd a contratar permanentemente como
transitorios. Tal inscguridad en cl empleo generd una masa incondicional de trabajadores
a quiencs sc les obligd a innumerables actividades extralaborales que su sindicato califico
como militancia sindical y que se consideraban como “meéritos” para otorgaries la

renovacion de su contrato de transitorio y, en caso excepcional, un contrato de planta.

Muchos de los trabajadores que lNegaban a obtener un contrato ne eran los mis
competentes sino fo mis incondicionales a los dirigentes a quicnes correspondia decidir o

no su contratacion. Al enirccruzarse esta situacion con Ia ereciente jubilacion del personal

21 Memoria de Labores 1993, Petrdleos Mexicanos, Op. Cit.
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obrero y téenico mis experimentado, de mayor trayectoria en los campos o en los centros

industrinles, estos ullimos iban siendo dirigidos por personal con menor expericncia.

L.a cxcesiva rotacion de personal que no permitia aprovechar los coslosisimos
programas de capacitacion al persohal se transformé en un problema fundamental que
afecinba o scguridad en la operacion y ¢l mantenimicnto de las instalaciones. Pemex,
como resultado de las pricticas administrativas y politicas que prevalecicron fuc

regisirando un deterioro en su eficicncia, en sus ghorros, y en la calidad del trabajo.

La educacidn es la mejor inversion que una n‘nci('m y una empresa pucden tener. En
términos del entorno a Pemex, debe reconocerse que no existe una cultura general
respecto a los cnergéticos, su uso, duracion y costo social, Pocos mexicanos conocen la
historia del petrileo en ¢l mundo, algunos conacen la historia de Pemex, sin embargo, su
difusion scrin importante para quc se conozca la importancin de la empresa en cf
desarrollo del pais y lo que significa para cada uno de nosotros. En los términos de la
empresa, [a preparacion y capacitacion del personal a todos los niveles debe aumentar y
dehen usarse csos conocimientos. No sdlo hace falta crear ¢l espirit de servicio del
“servidor publico”, porque Pemex cs una empresa piblica, sino fomentar tambicn ¢l
cspiritu innavador, participativo, de iniciativa, de toma de conciencia para reformular
cuando haga falta lo que se hace cada dia, crear una conciencia de un nuevo socio de la

empresa.

Hace poco conoci a algunos funcionarios de Pemex en un curso que tomé
Comentamos las ideas que se habian dado alli y uno de cllos dijo “...esto esti muy bien,
pero, ojald gue mi jefe hubiera estado aqui para hacerln en mi drea”, Me parecié muy
lamentahle su comentario por dos cosas: la primera, que la empresa no habia enviado a la
personn corrccta para tomar las decisiones que cl curso recomendaba; y la segunda, que

aun ese empleado al parecer. de no tan alto nivel, no iba a poder en practica los valiosos
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conocimicentas del curso cn su drca. Entonces pensé ¢pata qué lo enviaran? jpor qué

pagaron para enviorlo aqui?.

Pemex debe aspirar a ser un ejemplo de excelencia empresarial. Su importancia cn
{a estructura ccondmica det pais, su potencial productivo y el cardcter estratégico de sus
actividndes, o hacen indispensable. La empresa cstd obligada o adoplar metas para
obtener resultados ambiciosos y atracr personal de alta calidad profesional. La ereacion

de pessonal de carrera es una exigencia y debe tener acceso a programas rigurosos de

capacitacidn técnica y gerencial que apoyen su g de transfc

tin cuanto 2 la copacidad gerencial de la empresa, definitivamente habra que

fostalecerla a través de programas | de iento multidisciplinario; cs
decir, conciliar fos intereses de las dreas de exploracion, refimacion, industiializacion, con
tas adminisirativas y de comercializacion a efecto de que no se conviertan en entes sino
en persanas capacitadas que conozean cl desarrolio global de la capresa. Asi, los cuadros
gerencinles medios ¢stardn mejor preparados para asumis fas nuevas responsabifidades

que planca el entorne de la empresa.

458.2. E!l Salario Petrolero

El salario obrero y, en general Jos ingresos det personal ccupado en Petraleos

M.

icanos, ! afectados por las altas tasas inflacionarias que se tegistrd cn

Meéxico. In particular desde {inales de In década de los setenta,

e 1971 a 1977, tos in S | dio ol salario ordinario en el mes de agosto

permiticron mantener la estabilidad de su poder adquisitivo. Sin embargo, en los afios
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posicriores se advierte una constante declinacion del poder adquisitivo del salario

ordinario cn Pemex.

Se registran tres fases: a) de 1971 a 1977, esiabilidad del poder adquisitivo; b) de
1978 a 1981 disminucidn significativa del poder adquisitivo; y, c) de 1982 a 1988,
desplome del poder sdquisitivo. En la primera fase, el indice igual a 100 dc los
incrementos al salario ordinario promedio disminuyé entre junio de 1971 y julio de 1977
a 96. Por lo tanto, para haber recuperado el poder adquisitivo habria sido necesario un
incremento de cuatro por ciento. En la segunda fase, el poder adquisitivo disminuyo a 76
en julio de 1982. Por lo que habsia requerido de un incremento de 32 por ciento para
recuperar cl nivel de julio de 1971. En la tercera ctapa, para julio de 1988, el indice dcl
poder adquisitivo disminuyo aproximadamenic a 30. llaber recuperado e poder
adquisitivo de julio de 1971 hubiese significado un incremento de 23.3 por cicnto; cs
decir, 2.3 veces lo pactado??.

No obstanle, si no se requiere considerar un punto tan Icjono se pueden tomar
varios aflos como referencia:  para haber recuperado on julio de 1988, l nivel salarinl de
1977, ailo que marea el principio del auge petrolero, habrin sido necesario un incremento
det 223 por ciento, Para haber recuperado en julio de 1988 ¢l nivel salarial de julio de

1982, habria sido necesario un incremento de 153 por ciento?,

Todos los niveles salariales de Petréleos Mexicanos fueron afectados por la
inflacion. Sin embargo, ¢l impacto fue desigual.

Durante ¢l auge petrolero, si consideramos ¢l salario ordinario del nivel | (obrero

general) cn julio de 1978 igual a 100, advertimos que hasta 1982 se logré maniener con

22 pemen: Crisis y Reestructuracion, Op. Ch.
 idem.
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los aumentos salariales su poder adquisitivo. No obstante, para 1983 disminuyo su indice
a 77, para 1984 a 68 y, para 1985 a 69. Es decir, aun ¢l alto incremento salarial dc 1985
no fue suficicnte para restaurar su poder adquisitivo. Durante el mismo periode (julio de
1978 a agosto de 1985) el nivel salarial 14 (obrero calificado) disminuyo su indice a 58,
el nivel 25 (correspondiente a profesionista) a 51 y, el nivel 39 (superintendente) a 4924,

Durante la declinacion del auge petrolero, si consideramos igual a 100 el salario
ordinario de todos los niveles en julio de 1982, su indice cayé durante julio de 1983 y
1984 a 63 y 53, respectivamente. El propdsito de evilar mayor deterioro salarial de los
trabajadores con menores ingresos, se tradujo en, mayores aumcntos salariales a las
catcgorins menos remuncradas donde se encontraban los obreros gencerales. Sin embargo.
las catcgorlas de obreros calificados, de técnicos y profesionistas, registraron un mayor
deterioro de su poder adquisitivo.

No solo en Pemicx, en gencral en todas las ramas ccondmicas, los salarios y los

ingresos de los niveles medios fucran los que més disminuycron en términos reales.

La politica salarial establecio una notoria diferencia entre los trabajadares que
goanaban cl satario minimo y los que tenfan un nivel superior. Para cstos dltimos (obreros
indusiriales, empleados, profesionistas), los incrementos salariales fucron inferiores, Cada
vez fue mayor el agrupamicnto del salario de los obreros calificados y técnicos, en toro

ol salario minimo.

Esta politica salarial se tradujo en una reduccion de las diferencias salariales
respecto al salario minimo. Veamos lo que acontecié desde ta revision salarial de 1981-
1982 a la revisién de 1985-1986.

2 pemex: Crisis y Reestructuracion, Op, Cit.
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a) Durante In revision 1981-1982, el safario para el nivel | (obrero general) era 2.8 veces
superior al salario minimo; para el periodo de 1985-1986 disminuyé 2 veces.

b) Durante la revision 1981-1982, cl salario para cl nivel 14 (obrero especializado) cra
4.2 veces superior al salario minimo; para el periodo 1985-1986 disminuyo a 2.7
veees,

¢) Durante la revision 1981-1982, el salario para el nivel 25 (profesionista) cra 6.5 veees
superior al salario mfnimo; pars el periodo de 1985-1986 disminuyé a 4.0.

También el salario ordinario de los niveles superiotes al 30 (jefes de departamento
y supcrintendentes) registré una disminucion respecto al salario minimo. En ¢l mismo
periodo arriba mencionado, el nivel 34 perdio cuatro salarios minimos, el nivel 39 perdio
cinco y cl nivel 44 perdio seis salarios minimos. Por esta razon, considerando tnicamentc
¢l salario ordinario, todos los niveles salariales de Pemex registraron un acortamicnto de
sus diferencias respecto al salario minimo.

Semcjonte deterioro condujo al Gobiemo a autorizar a la sdministracion de
Petrélcos Mexicanos y del resto de las empresas paracstatales mayores ingresos
adicionalcs a través de compensaciones al personal (bonos micnsuales, sexenales, renta de

auto).

Estos ingresos adicionales se establecicron de acuerdo a la jerarquin y fucron
exiensivos, al igual que el salario ordinario, al personal de cualquiera de las distintas
aclividades de la empresa, sin medir grado de rentabilidad o productividad de las distintas
dreas donde laboraban. Asi, incluyendo las compensaciones. el nivel 34 registraba un
ingreso supcrior en sicte veces al salario minimo cn 14 veees en 1983 y nueve veces cn
1986. El nivel 41 tenia un ingreso superior al safario minimo en 18 vecesen 1983 y de 11
veces en 1986. El nivel 44 tenfa un ingreso superior al salario minimo en 23 veces cn
1983 y de 13 veces en julio e 19862%,

25 pemex: Crisis y Reestructuracién, Op. Cit.
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£} dinamismo de la inflacion. como se pucde apreciar. devoraba las diferencias
salarinles cn fodos los niveles, Deteriordndose la competividad de los salarios petroleros
respecto ol conjunto de la industria mexicana y, también, hacia cl exterior.

483, Productividad de Ix Mano de Obra

Desde 1983, el ritmo de 1a productividad de la mano de obra comenzo a registrar
una importante contraccion, aun cuando hubo una recuperacion en 1984, no sc recupera cf
nivel de 1982. Para 1987 cl nive de la productividad de la mano de obra era 18 por cicnto
inferior al de 1982, Esta prolongada declinacion contrasto con el largo crecimiento que
habia registrado entre 1972 y 1981,

Esa dectinacion de la productividad, que continué hasta 1988, fue resultado de un
mayor crecimicnto entre 1982 y 1987 del personal ocupado; seis por ciento en promedio
anual respecto al del producto (1.8 por cicnto), Il clevado crecimicnto ded personal en
todas fas drcas y, cn particular en {a  administracion -con personal sindicalizado y de
confianza-, asi como el cncubrimicnto del sindicato de “conductas y vicios laborales
nocivos para ¢l desempefio eficientc de las tarcas y responsabilidades del trabajador
petrolero, resullaron determinantes para que el mayor uso de capital no fuera

suficientemente compensado con mayores ahorros de trabajo™.
Al mismo ticmpo, “los requerimicntos de capital por unidad de trabajo, que venian

aumentando continuamente desde mediados de I década de los sesenta. experimentaron

nolables descensos en todas las ramas, particularmente en los afios de 1986 y 1987",
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Purante 1981 y 1982 Hlegd a su limite la demanda petrolera en los mescados
imemacionales y el nivel de fos precios del petrdleo, asimismo, la capacidad interna de
produccion de hidrocarburos comenzo a Hegar ol limite de su capacidad. Por un todo, por
el desplome en el ritmo de produccion en los campos del mesozoico ubicados cn Chiapas
y Tabasco que se reflejé en una caida de Ia produccién media por pozo de 864 banviles de
hidrocarburos cn 1982 a 683 en 1987, y, por otro lndo, por fa incapacidad de incorporar
nuevos campos que permiticran amortiguar el agotamiento de los campos de! sudesie ain
cuando la perforacion exploratoria se realizo en capas més profundas.

Eistos factores determinaron que 1o produccion de hidrocarbutos liquidos totates
registrara una disminucidn del nucve por cicrito entre 1982 y 1987. Al combinarse, cn ¢l
mismo periodo, con un crecimiento del personal ocupado de 13 por ciento, la
productividad de la mano de obra disminuyé en 20 por cicnto,

e 1982 a {988, In produccidn de refinados registrd un incremento del §3 por
ciento, infcrior a los dos sexenios anteriores, en gue se registraton incrementos det 52 por
cicnto de 1970 a 1976 y del 69 por ciento de 1976 a 1982, Sin embargo, ¢l personal
ocupado aumentd en 34 por ciento, incidiendo en una disminucion del 15 por cicnto cn la

productividad pascial de la mano de obra.

Bl desaceleramiento en la prodduccion de esta rama cstuvo determinado por ta
disminucion en cl ritmo de la demanda. Sobre todo, por ta politica de mayores precios
parn obtencr crecimicntos reales en ef precio interno de los productos refinados. También,
Ia subwtilizacion de la capacidad instalada fue nuevamiente una de las principales causas
de que s¢ haya scguido deteriorando la productividad de la rama de refinacion. La
capacidad de destilacion primaria todavia aumenté en un 28 por ciento entre 1981 y 1987,
en cambio la produccién de refinados sblo se incrementd en 11 por ciento. Es notable
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observar que cn esios afios el aprovechamiento de fa capacidad siempre estuvo por abajo
del 80 por ciento.

De 1982 a 1988, la produccion de petroquimicos basicos registré un incremento de
46 por cicnto, superior al significativo incremento de su capacidad instalada total.

Scmcjante crecimiento de la produccién petroquimica se logré mantencr por la
puesta en operacion de algunas plantas que tenfan un alto grado de avance,
principalmente de' los complcjos La Cangrejera y Nuevo Pemex; contrastando con la
recesion que registrd la economia mexicana en dicho perfodo.

Al aumenlar el personal ocupado en 26 por ciento, la productividad de la mano dc
obra sumentd en 16 por ciento entre 1982 y 1988. Logrindose en cste dltimo alio una
produccién promedio por trabajador de 1.84 toneladas por dia.

46. Reservas de Hidrocarburoy

Para Pemex y la mayor parte de las compaitfas petroleras del mundo, las reservas
probadas significan: “ ¢/ volumen de hidrocarburos que se estima puede extraerse
comercialmente de yacimientos ya descubiertos, empleando tecnologia petrolera

comiinmente utilizada en México y ol resto del numdo .
Annlizando las estadisticas, las reservas tolales de hidrocarburos han venido

experimentando un descenso al pasar 72,500 millones dc barriles en 1984, a 67.600 MBD
en 1989, (-7.6 %) y 64,516 en 1993 (-11%) y 63.220 en 1994. La distribucion de las
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reservas probadas cn 1994 fueron de 68.3% de crudo, 21.3% de gas natural y 10.4% de
liquidos de gas?.

Iin éstos descensos, Jos mds importantes correspanden a las reservas de crudo que
pasaron de 49,911 millones de bariles en 1984, a 44,043 MDD en 1994 (-11.8%). Los
liquidos de gas se redujeron en -6,8% y los de gas seco en -10.8%17,

Geogréficamente, la Region Marina, que significa ¢l 47% de la reserva, vio
disminuidas sus reservas en el mismo periodo (1984-1994) en -12%. La Region Nornc
que representa el 33% en -4.1% y la Region Sur con el restante 20% y que se redujo en -
18.5%,

Por su parte, las reservas de gas seco pasaron de 76,998 (millones de pies cubicos)
en 1984 2 69,675 MPC en 1994; es decir, -9.5%2.

Asimismo, la produccion de petréleo crdo permanecio casi estable al pasar de
1.325 MIBD. cn 1984 a 1,316 MBD. en 1993: es dccir, una variacién de -0.68%. Sin
embargo, debe seiialarse que esto equivale a una reduccion en funcion del crecimicnto de
la demanda, dada ésta de manera natural por el incremento poblacional durante esos ailos.
Para 1994, Ia produccion aumentd de manera considerable a 2,685 MBD',

Finalmente, ¢l indicador reservas/produccion (en aflos). calculada como las
"rescrvas al 1° de enero/produccion del ahto anterior”, también bajaron con expectativa de
54 a 49 afios (-9.3%) en 1994,

264 io Estadistico de Petréleos Mexi 1994,
7 jdem.
 thidem,
29 Informe de Labores 1993, Petrdleos Mexicanos, Op. Cit..
3 tdem.
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Esta tendencia historica es preocupante. En caso de Pemex no acclere ha
Exploracion, y eficientice la relacion exploracion-aciertos, para incrementar sus reservas
probadas, la empresa scntird graves repercusiones desde ¢ dmbito operativo hasta su
clasificacién financiera en los mercados internacionales.

4.6.). Perforacién de Pozos

L. perforacidn es et alimentador de las reservas probadas de una cmpresa. Si I
perforacion de pozos disminuye, auténticamente la reserva tiende a bajar. Siendo una
actividad riesgosa, econémicamente muy cara e incierta, representa simplemente ¢f futuro
de mediano y largo plazo de una empresa petrolera. Es por csas razones que también
resulta nltamente preocupante analizar In estadistica que demuestran un descenso muy
significativo cn ¢l nimero de pozos perforados 247 cn ¢l ailo 1983, a 66 en 1993, lo que
significa un decremento de -78.2%. Los pozos terminados, de igual forma, disminuycron

de 314, a 78, cn los mismos afios, es decir una baja en la productividad de 75.2%.

En tanto que, en 1983 habia 65 pozos exploratorios, en 1993 operaban tan solo 25
(-61.5%): sin cmbargo, debe reconocerse que ef porcentaje de éxito aumento del 36% al
inicio del perlodo, a 57% al final lo que conllevara en ¢l fuluro a la posible estabilizacion

en la baja de las rescrvas probadas.

Una explicacién de que tanto el nimero de pozos como las reservas vaya cn
descenso, esta dado por ¢l niimero de cquipos que en 1983, cstaba en operacion, cra de
186, reduciéndose a 37 en 1993, Es decir, la asignacion financicra para esta actividad
vital para Pemex, se ha visto reducida en una medida que algunos conocedores de la
materia califican de peligrosa para el futuro de la empresa y que a partir de 1995 ha

comenzado a scr corregido.
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Si a los anterior se agrega que la productividad promedio por pozo se agravé de
3,489 metros en 1983 a 4,585 metros en 1994; es decir un 31.4% mis,

Como consecuencia de Ia reduccion en las actividades exploratorias, los campos
descubicrtos sc redujeron casi en un 50%, de 17 en 1983 a silo 9 en 1993. Para la
magnitud de una empicsa_como Pemex esto es de verdaderamente pobre y poco
ambicioso. En sentido contrario, los campos en produccién manifiestan una tendencia
histérica muy favoiable, de 294 en 1983, aumentaran a 331 en 1993 (12.6%). L.os pozos
en explotacidn aumentaron muy ligeramente de 4,349 a 4,641 (6.7%)".

Geogrificamente la produccion de petroleo crudo por region aumenté de 1.674
(miles de barriles diarios) a 1950 (MBD) entre 1983y 1993; cs decir un 16.4%. que
contracta con la disminucién de -33.8% en I Norie, para los mismos afios. En tanto ¢l
petrdleo crude rescrvado aumento de 1179 (MBD) en 1983, a 1317 (MBD) cn 1993,

(11%), en tanto que, el crudo ligero se ha disminuido en un 8.7%%,

4.6.2. Distribucién del Crudo

En cuanto al destino del petrileo crudo, se tiene que en of aflo de 1983, de 2,629.5
MBD, ¢! 48% (1.073.1, MBD) fucron a las sicte refincrias cxistentes en csc afio:
Atzeapotzalco, Cadercyta, Madero, Salamanca, Tula, Minatitlan y Salina Cruz. Bl 1%
(26.1, MBBD) fue a las plantas petroquimicas nacionales, En ese aflo. ¢l 58.2% (1.530.3,
MBD) se destinaron a la exportacién®,

3V informe de Labates 1993, Petrdleos Mexicanos, Op. Cit,
32 1dem.
33 Memoria de Labores 1993, Petrdleos Mexicanos, Op. Cil.
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Ein el aito de 1993, las cifras tolales de distribucion cambian poco, de 2,653 (MBD).
¢l 41.1% se envio a la refinacién, cl 7.7% a las plantas petroquimicas del propio Pemiex y.
tan solo 50.7% a la exportacién™,

En sentido vale la pena hacer tres apreciaciones. Desaparecio In refineria dc
Alzcapoizalco; las plantas petroquimicas incrementaron su consumo para transformacion
y valor agregado en cerca de 800 % en el lapso de diez ailos y por otro lado, el crudo para
expartacion disminuyé su participacion de 1530.3 (MBD) de 1983 a 1345 (MBD) cn
1993, es decir un -12.1%%.

4.6.3. Gas Naturaly Ia Participacion del Sector Privado

En 1983, la rcgidn sur del pais producia ¢l 61% de este produ;:lo. 22% la region
marina y cl resto 17% en la norte, En 1993, diez aftos despudés la regién marina aumento
su participacion al 35%, la region sur. mantuvo un nivel alto con 53%, y la norte apenas
con cf 12%. [is probable que 1994 sc hayan visto afectadas las zonas productoras del sur,
como en Ocozingo, Chiapas, por la guerrilla y Cirdenas, Comalcaco, Reforma, Agua
Dulce y Villa llermosa, en Tabasco. por los problemas post electorales. Pero aun asi del
total de 1983, que produjo 4054 (millones de pies cubicos por dia) se redujo en dicz aiios
a un nivel de 3,576 (MPCD.), -11.8%*%.

El procesamicnto de gas natural manifesto una tendencia estadistica creciente de
1983 a 1991 cuando alcanzé un méximo de 3,605 (MPCD.) para descender en 1993 a
3.454(MPCD.)".

M Memorin de Labores 1993, Petréleos Mexicanos, Op. Cit,
% fdem.
A io Estadistico 1993, Peiré leos Mex

3 dem.
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En cuanto a la produccion, que incluye los gases condensados estabilizados. en cf
aio de 1993, cl 36.8%, correspondid al gas etano y el 63.2% al propano. La capacidad de
procesamicnto def gas natural y condensados crecio en las plantas endulmdoms; en un
42% dc 1983 a 1993, En este ullimo afio los condensados amargos representaron ¢l 97%.
Las plantas recuperadoras de gas licuables también aumentaron ligeramente su capacidad

y en 1993, las criogénicas representaron el 88% y rento 12% la de absorcitn®d.

Las recientes reformas a diversos articulos de la L.ey Reglamentaria del Asticulo 27
Constitucional en el Ramo del Petréleo permiten la participacion de los sectores social y
privado cn las actividades de transporte, almacenamicnto y distribucion de gas bajo la
regulacion del Estado por medio de la Secretaria de Encrgia. Con ello se pretende reducir
ta importacion de gas natural, utilizar combustibles limpios para cumplir con o
compromiso adoptado con motivo del TLC de América del Norte respecto de la
utilizacion de gas natural en lugar de combustélco a partir dc 1998,

El volumen total consumido de gas natural en México durantc 1994 alcanzd una
cifra superior a los 3 mil millones de pies cubicos diarios (cn los Estados Unidos rcbaso

tos 25 mil millones de pies cubicos diarios)*?.

Pemex y CFE consumen conjuntamente ¢f 73 por ciento de los combustibles
industriales del pais. La CFE absorhe ¢l 63 por ciento del consumo de combustéleo,
mientras que Pemex mis de la mitad del consumo de gas natural, Cabe sefolar que la
industrin cn México solo demanda un tercio del consumo de gas natural y la cuarta paric

del combustoleo*®,

1 Memorin de |.abores 1993, Petrdleos Mexicanos, Op. Ci.
39 pichardo Pagara, Ignacio.- Secretario de Encrgla
4 tdem,
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4.64. Refinacién de Crudo

La vefinacién dc petroleo crudo representa sicte drcas basicas: destilacion
atmaosférica de crudo, destilacion al vacio, desintegracion catalitica y térmica, reduccion
de viscosidad, reformacion de naftas, hidrodesulfuracion y fraccionamiento de liquidos.
Al afio de 1993, total estas dreas manifestaron un satisfactorio incremento en su capacidad

instalada.

Asi, el procedimiento de crudo y liquidos que conduce a su industrializacion para la
elaboracion de diversos productos derivados del petroleo a manifestado, en gencral,

crecimientos importantes.

Destaca cl crecimicnto entre 1983-1993, en gas licuado (64.3%) gasolinas (48.3%),
especificamente la conocida como "Magna-Sin”; turbosina (162%), diesel desulfurado
{178%), combusidleo (50%), gas seco (45%)"".

En lo dltimos dicz aflos, Ia conciencia ceologista en ¢f mundo fue manifestindose
con mayor fucrza y su impacto en el sector encrgético mundial fue realmente notable. La
normatividad para cuidar ¢f ambiente no fuc extraila a Pemex ya que, tanto la sociedad
mexicann y de mancra especial fos habitantes de los grandes centros Urbanos-Valle de
México, Guadalajma y Monterrey a forzara al gobicro y los represcntantes sociales a

legistar cn csta materia.

Esto repercutid en una vigorosa inversion para producir gasolina y diescl
ccoligicos pero de mancra especial se tomo la decision de cerrar la refineria de

Atzcapotzalco que, atn cuando ya no claboraba mas alli del 10% de la capacidad

41 fnforme de Labores 1993, Peiréleas Mexicanos, Op. Cit.
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nacional en si representaba una ayuda para las grandes necesidades de refinacion que

existe en el pais.

De 1983 o 1993, la importancia de las sicle refincrios fue como siguc:
Mzcapotzalco (de 8.4 a 1.4% en 1991); Cadereyta (de 13.7% a 13.6%); Madero (dc
15.8% a 13.3%); Minatitldn (dc 19.8% a 16.7%); Salamanca (de 15.8% a 15.3%); Salina
Cruz (de 13.4% a 23.2%) y Tula (de 13.2% a 17.9%). s decir. los mcjores crecimicntos
se manifestaron en las refineria de Cadereyta (26% en ¢l curso del periodo 1983-1993),
Salamanca (21%), Salina Cruz (120%) y Tula (71%)%,

Duranic 1994, Pemex-Refinacion recibié un volimen promedio de 1,332 MBD de
crudo. Sc procesaron 1,357 MBD, 2.2 por ciento mds que en 1993, La elaboracion total
de productos petroliferos y gas licuado durante 1994 ascendio a 1,598 MBD 3.0 por

ciento més que el ailo anterior®3,

Entre 1980 y 1990, las refinerias estadounid con configuraciones comparables

registraron un médrgen superior a 2 dolares por barril de crudo sobre ¢l mexicano. 3n 1991
csa cifra se redujo a 1.4 délares y alcanzé aproximadamente 1 dolar en 1993, En cl
transcurso de 1994 la brecha se redujo a 0.76 dilares por barril. lo que se atribuye a

disminucidn de los diferenciales entre el valor def crudo y el de los productos*,

4.6.5. Demands Interna de Hidrocarburos

La oferta nacional de productos del petrdleo esta dada por la estimacidn del

consumo nacional aparente, que cquivale a la produccion nacional de los diferentes

42 Memoria de Laboses 1993, Petr6leos Mexicanos, Op. Cit.
4 jdem,
“ 1bidem,
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hidrocarburos (gas, gasolinas, turbosinas, diesel, lubricanles, etc.), mds las importaciones

menos las exportaciones.

[iste consumo nacional crecio de 1983 a 1993, en total de 1,182 MBD a 1,716
MDD, es decir en un 45.2%%. Lo$ incrementos més significativos se dieron en gas
licuado (66%), gasolina (72%), turbosina (120%), diesel (20%), combustéleos (34), en
tanto quc la de lubricantes en cifras poco significativas se redujo en 45% durante cl
periode scflalado. £l grueso del consumo esta dado por las gasolinas (34%), combustdleo
(26%), el gas licuado (16%) y el diescl (14%)%.

4.6.6. Precios Internos y Subsidios

Con relacion a los precios de las gasolinas cuyos volimenes de venta, junto con los
del diesel y el combustéleo, son los que obscrvan mayores volimenes de venta en ¢l
mercado interno, se puede apreciar que el precio actual (a diciembre de 1993). es mis
bajo que el de 1983 en un 15% aproximadamente, la gasolina nova. Gl diferencial de

precios rcales de un aflo y otro de la gasolina magna sin cs del 47%*47.

[l precio del diesel estd actualizado de més, en casi un 8%. Es probable que esto
sen on compensacion a su costo de produccidn, ya que su proceso obedece o una
tecnologia ccoldgica para preservar ¢l ambicnte, sobre todo en las dreas urbanas
saturadas. [.a turbosina y el gasovion estdn desfasados en sus precios. Los déficits de un
aflo y otro son aproximadamente de 500% cn ¢l primero y el 47% en el segundo producto
Debe uno preguntarse si la aviacion requiere de un subsidio, o si estos precios obedecen a

la competencia inteenacional.

45 Patance Naciona! de Energla 1993, SEMIP.
46 Informe de Labores 1993, Petréleos Mexicanos, Op. Cit.
47 Memoria de Labores 1993, Petrdteos Mexicanos, Op. Cit.



Capitwlo IV: Reesirsctwracion para la Competitividad

Finalmente, en cuanto al gas natural para uso indusirial casi no existe diferencia de
un aflo a otro. Lo que si ocurre con ¢l mismo tipo de gas pero, para uso doméstico ya que,
en éste como cl precio aclual en términos reales es mds alio en mds de 80%, con respecto
de 1983. La pregunta que debe inquittamos es de politica econdmica en su politica social.

¢Se trata de estimular al industrial para qué reduzca sus costos? ;Se trata de
desalentar ¢l consumo del gas doméstico? O bien, /resulta muy costosa la distribucidn
del gas doméstico? ;Por qué de esas diferencias en el mismo producto, tan sdlo con ci

cambio de destino?

Is probable que Pemex deba adoptar una politica de precios més realistas ya que
éslos actian sobre los volimenes de venta y en funcion del nivel de precios serd ¢l nivel

de ingresos del conjunto empresarial.
4.6.7. Productos Petroquimicos
. Atn cuando la fabricacion de petroguimicos ha venido en aumento. tanto cn
volumen como en valor, sc cstima que aun existe una gran cantidad de oportunidades de
inversion para ¢! propio Pemex, pero principalmente para ¢l sector privado nacional como

extemno.

L.as plantas transformadoras de petroguimicos propicdad de Pemex, han venido

avanzado favorablemente en términos de volumen.

Por cjemplo, durante el periodo que se vienc analizando. de 1983 a 1993, los

productos significativos fueron los derivados del elano (que crecieron en 112%); los

168



Caplinlo IV': Reesiructuracion pora la Competitividod

derivados de mctane como ¢l amoniaco, anfidrido carbinico y el metano? (los cuales
vieron reducida su participacion en -21%, -24% y -17%, respectivamente); otros. como
los provenicntes de los arométicos se incrementaron cn un 84%:; asi como los del

propileno que, un promedio crecieron 50% en diez afios.

En 1994, Pemex Petroquimica claboré un total de 13,066 MTA de productos
petroquimicos, volamen 9.7 por ciento superior af de 199344,

Eixisten dicz centros petroquimicos, ademis de los cenlros de relinacion y los
procesados de gas, los mds importantes son Cosoleacaque, Cangrejera, Morelos,
Pajaritos, Satamanca y otros, de menor pero productivo son: San Mantin Texmelucan,

Camargo, Fiscolin, Tula y Reynosa, en ese orden.

4.68. Precio de Exportaciin

La piataforma de exportacion de Pemex se redujo de 1,537 MBD en 1993, a
1,289.6 MBD cn 1986. Posleriormente sc ha cstabilizado dicha plataforma en alrededor
de tos 1,350 MBD cn 1993, En 1994, el saldo del comercio exteriro de hidrocarburos y

sus derivados fuc dc 6,092 millones de dolarcs, monto ligeramente superior al de 199349,

Nuestro principal cliente ha sido los Estados Unidos, después Europa (Espaia) y
lucgo Japan. Los ingresos por conceplo de exportacion de crudo se ha reducido en 14.821
millones de dolares cn 1983 a 6,440 cn 1993. Para 1994 aumcenlaron las exportaciones a
tos Estados Unidos -cerca de las (res cuartas partes del crudo de exportacion- en tanto que

s¢c mantuvo la plataforma constante para Medio Oricnte®®.

48 Memorin de Labores 1994, Petrdleos Mexicanos, Op. Cit.
49 Memotia de Labores 1994, Petréleos Mexicanos, Op. Cil.
0 tdem.
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Los precios, en (érminos nominales alcanzaron su miximo en ésta década que sc
viene analizando, en 1984 llegd a $26.82 délsres por barril, se desplomaron en 1986 a
$11.86 dolares, alcanzaron un precio no despreciable de $19.12 en 1990, para lucgo
reducirse a $14.58, $14.88 y $13.19 dolares por baril en 1991, 1992 y 1993,
respectivamente’!,

De los crudos de exportacion el mds cotizado es ¢l “Olmeca” (§16.95 US Dlls., cn
1993), después ¢l “Istmo” ($15.80 US Dlls., en el mismo afio) y el “Maya™ ($11.44 US
Dlis,). Es decir, los diferencias de precios con respecto al primero son -7% y -32.5%.
respectivamente®2,

4.7.  Reaultados de Operacién

El rendimiento financicro de la empresa o grupo de cmpresas durante ¢l periodo
1983-1993, se oblicne del diferencial entre los ingresos brutos, provenientes tanto de las
ventas al mercado interno como a las exportaciones, nicnos los costos y gastos dc

operacion.

Los principales renglones de costos y gastos, ademids de los propios de cualquicr
empresa como los de ventas, distribucion, administracion y financieros, en el caso de
Pemex existe, dc mancra importante el “Impuesto Especial sobre Produccion y Servicios”
(IEPS), que es adicional al Impuesto Sobre la Renta, al Impuesto al Valor Agregado y a
otros derechos por explotacidn del recurso.

) Informe de 1.abores 1993, SHCP, Op. Cit.
52 Informe de Labores 1993, Petréieos Mexicanos, Op. Ci,
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Si sc analiza dos aflos, 1983 y 1993, de un estado de resultados, se pucde considerar
lo siguiente: considerando los ingresos brutos como 100%, cn 1983, las ventas nacionales
representaron tan solo el 22.7%, en tanto que los ingresos por exportaciones significaron
¢l 77% restante. En tanto, en 1993, los papeles se revirticron a 67% de los ingresos

provenientes de las ventas internas y tan sélo 31% de las exportaciones.

Asi mismo, considerando los ingresos como 100%. los gasios del aflo 1983
representaron ¢l 60% y en 1993, arriba del 64%. La causa més significativa es que, a
partir det afio de 1992, aparece el concepto “impucsto especial sobre produccién y
servicios” (IEPS), el cual impacta tinicamente el rubro general de costos y gastos: 26.4%

y 32.2% para 1992 y 1993, respectivamente®,

I rendimiento de operacidn antes de impuestos (ISR, IVA y derechos), en 1983,
significo cf 39.5% dc las ventas brutas: el 65.2% de los costos y gastos totales de
operacion; ¢l 17.6% de los activos tolales; el 30.5% con respecto al pasivo de Pemex cn
ese nfto; y ¢l 42% del patrimonio de la empresa. Sin embargo, ¢l rendimiento neto, cs
decir, despudés del pago de impuestos fue casi cero. De 988 millones de nuevos pesos, cf

Gobicrno Federal le recaudo a Pemex 985 millones de nucvos pesos*4.

I} mismo analisis para el alo 1993, diez aflos después. como posterior a la
desincorporacion, reflcja los siguientes resultados: un rendimicento antes de impuestos de
29,999 (millones de nuevos pesos) que significaron ¢l 35.6% de los ingresos globales:
55.13% dc los costos y gastos totales: 19.6% respecto de tos activos totales de Pemex en su
conjunto; 66.2% del pasivo total; 27.81% del patrimonio global de la institucion. Al igual
que cn 1983, ¢l Gobiemo Federal cobro por conceplo de impuesto y derechos ¢l 90%

3 Memoria de Labores 1993, Petrdleos Mexicanos, Op. Cit,
4 (dem.
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(26,974 millones de nuevos pesos), para dejatle a Pemex un sobrante remdimiento de sdlo
3,025 millones de nuevos pesos*s.

Con cstas actitudes, el Gobierno Federal, por conducto de la Secretaria de {acienda
y Crédito Publico, tiene un control de los ingresos de la empresa. A su vez, Pemex sc
convierte en el principal causante fiscal del pais.

De los ingresos paraestatales det Gobierno Federal Mexicano en el afio de 1983,
que cran del orden de 3,181 millones de nuevos pesos; ¢l 47% fucron por concepto del
petréleo; los cuales han venido decreciendo proporcionatmente hasta significar ¢l 27.7%
en ¢l aflo dc 1993, como consccuencin del una mayor diversificacion del sistema
ccondmico nacional, de la ampliacion de la base fiscal y de la reanimacion de diversos

scctores de exportacion o de la creacion de otros nuevos®s.

En 1994, Pemex obluvo una utilidad de operacion consolidada antes de impuestos
de 42.9 miles de millones de nuevos pesos, cilra superior en 2.9 mil millones de nucvos
pesos a la obtenida en 1993. Los ingresos de 110.4 miles de millones de nuevos pesos
fucron 8.8 por cicnto mayores cn términos nominales y los cgresos de 67.5 miles de

millones de nuevos pesos fucron superiores en 9.9 por cicnto a los del aflo anterior®?,

Es obvio observar que la alta carga fiscal sobre Pemex, afecta sus programas de
inversion. De hecho la empresa cumple con el pais mds alld de una drea productiva, que
seria ¢l adecuado abastecimiento y es éste quizi uno de los puntos mds importantes a

considcrar.

:: Memorin de Labores 1993, Petrdleos Mexicanos, Op. Cit,
® |dem.
7 Memoria de Labores 1994, Petrdleos Mexicanos, Op. Cit.
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Iin términos de productividad de la cmpresa, quiza convendrla hacer un
replanteamiento de cambios estructurales, congruentes con los que ya se hiciera a partir

de su superacion por lincas de negocios.

L primer planteamiento serio que dcberia hacerse es un intento para convertir a
Pemex en tna entidad mds eficiente y competitiva, con objelivos y metas precisas y una
orientacion bicn definida hacia sus dos mercados: el interno y el internacional. Cl
Gobiemo Federal por su parte debe analizar la posibilidad de cambiar el régimen fiscal de
la empresa a efecto de permitir la reinversion que le permita un sano crecintiento y la

destinaci6n de recursos suficientes para destinarlos a investigacion tecnolégica,

4.8.  Alianzas Estratégicas que Aumentan Ia Competitividad

Como resultado de la nueva Ley Orgdnica y de mancra congruente con los
lincamicntos de redimensionamicnto de las empresas cstatales estratégicas y prioritarias.
Pemex ha procedido ha racionalizar actividades no primordiales, especialmente aquellas
que no resultan estrictamente indispensables para ¢l cumplimiento del mandato
constitucional que define la mision de Pemex. Por igual Petroleos Mexicanos y sus
organismos subsidiarios se bencfician al dejar de prestar atencion a actividades no
fundamentales. En primer lugar, se trata de que sus cucrpos directivos puedan concentrar
su atencion exclusivamente en las cuatro ramas bisicas de actividad. En segundo lugar, sc
intenta maximizar ¢l flujo de efectivo medionte la reduccion de costos de operacion,
aumentar la disponibilidad de capital, dado que Pemex cstd en posibilidad de
desincorporar o liquidar activos no relacionados con las actividades que abarca la

industria petrolcra.
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En 1993 el redimensionamicnto institucional avanz sobre (res verticnies bisicas:
horizontalmente, mediante fa desincorporacion de lineas de negocios seleccionados y la
formacion de empresas filiales; verticalmente, al reducir el nivel de integracion verticat
que ha catacterizado a Pemex; y, a través de la racionalizacion de activos improductives u
obsoletos. Por igual algunas de las iniciativas mas importantes en relacién a fa primera de
estas verticntes han sido la formacion de Mexicana de Lubricantes, 8.A. (MEXLUB),
empresa que formula, envasa y comercializa lubricantes terminados, producidos a partir
de lubricantes basicos elaborados por Pemex, y la constitucion de una nueva empresa
filial de scrvicios aércos que absorberd los activos con los que cuenta Pemex cn estc
ramo. En el primero de estos casos, la nueva fitial inicio operaciones en febrero de 1993 y
Pemex manticne cf 49 por ciento de sus acciones. El socio mayoritario es el responsable
de Ia operacion. En cuanto a la empresa de servicios aéreos, a (ines de 1993 Pemex invitd
a una licitacion publica a cmpresas cspecializadas que quisicran participar cn a
formacion de la nueva filial. A principios de marzo de 1994 se recibieron las ofertas del
caso. Pemex mantendrd cf 49 por cicnto de §as acciones y el socio mayoritario que sc

sclecciones serd ef operador®s,

Algunns Yineas de negocios de los organismos subsidiarios de Pemex mianificstan
niveles de integracion vertical que afeclan negativamente su capacidad competitiva.
Quiza ta méas importante de ellas se vincula con las actividades de perforacin y sus
servicios conexos. B los Gltimos dos aflos, Pemex Exploracion y Perforacion ha
desarrollado con gran éxilo nuevas formas de organizacion y de coniratacion en estc
campo. Estas han permitido reducir costos y acelerar el proceso de perforacion. A fines de
1993, Pemex Refinacion invitd al sector privado a participar en Ja consteuccién dec
terminales y de plantas de tratamicnto de agun. En ambos casos ef dueilo de las
instalaciones cs cl constructor de las mismas. Sin embargo, el operador de las terminales

continuard sicndo Pemex, quien pagard una renta por el uso de los mismas. En cambio.

S8 Memorin de Labores 1993, Petrdleas Mexicanos, Op. Cit.
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tas plantas de tratamicnto de agua serdn operadas por su propictario, al que Pentex pagara
por cl servicio. Se tratn de esquemas creativos que permiten una mayor participacion
privadn cn cl desarrollo de infraestructura que la industrin pelrolera requicre de mancra

urgente y que no podria financiar cn el corto plazo.

De acuerdo con el Informe de Labores del afio 1993, Pemex desarrollé un programa
de desincorporacion de activos que permitié llevar a cabo su depuracion, propiciar cl
aprovechamiento interno de los bicnes clasificados como impraductivos y promover la
venta de cste tipo de bienes a terceros. Esto repercutio en la racionalizacion de los
programas de adquisiciones de fos organismos subsidiarios: en Ia reduccion de gastos de
administracion y mantenimiento que se generan por fa conservacion de estos bicnes; y cn
In abtencidn de recursos fiquidos para Pemex. La Unidad de Racionalizacion de Activos
actualizd ¢ marco normativo que regula las distintas fases del proceso  de
desincorporacion. Su programa de depuracién de inventarios permitio dar de haja bicnes
que no fueran a ser utilizados ¢ integrd ¢l universo de bicnes muchles ¢ inmucbles a

desincorporar, cl cual preparé para su venta, En primera instancia estos se ofrecicron a tos

organismos subsidiarios en condiciones preferencinles. Posteriormente se propald su

venla a tereeros. Al cierre de 1993, las ventas alcanzaron un monto superior a 500
millones de nuevos pesos, lograndose desincorporar 119 mil toncladas de tuberia, 15 mil
piczas de tuberia de perforacion y produccion, 22 mil toncladas de placa de acero, 37

equipos de perforacian, 97 mil toncladas de chatarra y 70 inmuebless?.

¥l plan de negocios de Pemex Petroquimica identificé a la reestructuracion de su
cartera de activos como uno de sus objctivos estratégicos. Cabe subrayar que todos los
activos de este organismo subsidiario se ubican fucra def dmbito del monopolio estatal.
La consceucion del objetivo plantcado preveia acciones en dos dreas principales: la

desincorporacion y la racionalizacion de actives. En octubre de 1992 se presentd a la

9 Op. Cit.
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Secretaria de 1lacienda y Crédito Pithlico una propuesta para desincorporar un paqucic de
plantas petroquimicas a través de licitaciones piblicas. £n el transcurso del cuarto
trimestre de cse afo fueron elaborados diversos estudios técnicos y ccondmicos, s¢
sclecciond un banco asesor y se formulé Ta estrategia de desincorporacion. in el primer
trimestre de 1993 se redactaron los documentos requeridos para el proceso de venta del
primer grupo de activos y se jnicio la auditoria ambiental requerida. Al término de mayo
se contd con la documentacién comespondiente al segundo grupo de plantas a
desincorporar.

Petrilcos Mexicanos y tas autoridades gubernamentales decidicron diferir cl
programa de desincorporacion de activos petroquimicos después de evatuar las
condiciones de esta rama industrial en México y a nivel internacional. La industria
petroguimica mundial monifestaba niveles de rentabilidad particularmente deprimidos, lo
que limitaba ¢! nimero de empresas interesadas en adquirir plantas industriales y afectaba
su valor de mercado. Ademds, dadas las condiciones de mercado que ¢ programa
enfrenlaba, la desincorporacion del primer paquete de actives dificilmente podria haberse
terminade a fines del primer scmestre de 1994, que cra el plazo (ijado por las autoridades.
Pemex reiterd que cl programa de desincorporacion no fue concetado, sino que tuvo que

Yok, £

ser diferido a i de mercado desfavorables. Por otra parte, ia

reestructuracion de la cartera de activos también considera acciones en relacion a
unidades productivas que carccen la viabilidad ccondmica. Sin embargo, cn abril de 1995,
{a Secretarfa de Hacienda y Crédito Piblico anuncio la apertura nuevamente del proceso
de desincorporacion de los activos de las plantas petroquimicas con lo que se permitird la

inversion privada en este ramo.
L.a desconcentracion geografica de las actividades de la industria petrolera prosiguc

su curso. La sede de Pemex-Petroquimica fue transferida a Coatzacoalcos y concluyé la

reubicacion del personal de oficinas centrales a la nueva scde. El cambio se hizo dentro
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del catendario establecido, Los preparativos para transferir Ia sede de Pemex Exploracion

y Perforacion a Villehermosa, Tabasco, se Hlevan a cabo.

E} Institluto Mexicano del Petroleo (IMP), ha iniciado su propio programa de
reestructuracion. Lslos obligan a’ una reorientacidn bdsica de sus actividades,
privilegiando 1a fur.cion de investigacion aplicada y de desarrollo. Ello supone reducir la
importancia relativa de los servicios de ingenierfa y de otros servicios técnicos que
actualmente presta cl Instituto. Congruente con ¢l proceso de reorganizacion, cn 1993,

hubo una reduccion de 1,345 plazas, cifra equivalente al 26 por ciento®,

La cartera de proyeclos del IMP es de gran amplitud. Abarca actividades en las
arcas de tecnologla de exploracion y de explotacion, transformacion industrial, ingenicria

de proyectos, capacitacion y desarrollo profesional, y scrvicios técnicos.

Sin embargo, sicido ¢ IMP ¢l organismo competente para desarroftar tcenologias
de punta, por algin motivo desconocido no ha levado a cabo investigaciones y desarrollo
de productos nuevos capaces de competir a nivel mundial. La Exxon y la Royal
Dutcl/Shell por cjemplo, oblienen sy mayor rango de wilidades de Ia venta de productos
con valor agregado. El IMP par naturaleza es cf que debe darle a Pemex la formula para

su subsistencia.

60 Memorias de |.abores de Petrdleos Mexicanos 1993, Op. Cit.
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CAPITULO VY

LA COMPETITIVIDAD DE LA INDUSTRIA PETROLERA MEXICANA

8.1, Las Naciones Competitivas

A decir de Peter F. Drucker "con Ia OPEP y e} dolar flotante de Nixon a mediados
de los ailos setentas, Ia economia cambio de internacional a transnacional, La segunda
abedece a (a dinamica de la circulacion del dinero mas bien que de bienes y servicios: los
Estados nacionales soberanos reaccionan a los sucesos de los mercados mundiales de
capital, pero no los inician ni los controfan. Los factores tradicionales de la produccion:
tierra, trabajo y aun el dinero, que es tan movil ya no le garantizan a ninguna nacion
particular una ventaja competitiva. Mas bien la adminisiracion ha pasado a ser el factor
decisivo de la produccién. Y Ia meta de la administracion en una empresa transnacional
que opera en un mercado mundial es maximizar su participacion de mercado, no la

tradicion de maximizacion de utilidades a corto plazo de la antigua sociedad anonima".!

Para Drucker, esta muy claro que 1a tearia economica de "gas perfect” de Keynes
no puede aplicar ninguno de fos principales hechos economicos de los dltimos quince
aflos. Afirma que la economia mundial serd muy distinia de lo que los hombres de
negacios, los politicos y economistas todavia dan por sentado: "la tendencia hacia la
reciprocidad como principio central de la integracion econdmica internacional ya se ha

vuelto poco menos que irreversible”.

! Gerencia para cl Futuro, Op, Cit.

175



Caplinlo 12 La Competitividad de la Indusiria Peirolera Afexicana

Por lo tanto cualquier futura teoria economica operante tiene que integrar la
macroeconomia del dinero, el crédito y los tipos de interés con las decisiones
microecondmicas sabre la manera como las compaias y los individuos gasten el dinero,
y que ademas ésta leoria debe asimismo tomar en cuenta Ia dindmica del empresariado y

In innovacion.

La polarizacion mundial entre aquellos paises con capacidad para decidir su
destino tecnologico y los que carecen de tal capacidad es cada dia mas evidente. Los
paises que estan en Ias fronteras de 1a aplicacion del conocimiento son los Unicos que en
el futuro podran realizar un proceso de adaptacion gradual y de discriminacion

tecnologica, en el sentido de que solo iran adoptando aquellas tecnologias que no

desplacen a las que les son economi convenientes. Tal situacion contrasta con la
de los paises que se encuentran en una posicion de rezago y cuyo crecimiento econdomico
es todavia un proceso mas cuantitativo que cualitativo. Este segundo grupo de paises no
tendra otra opcidn que ir aceptando la introduccion de aquellas tecnologias que
convengan a las empresas de los paises avanzados, hasta donde tal proceso sea

congruente con los esquemas globales de tales empresas”.

Quiérase o no, la naciones y sus industrias deberan adaptarse y hacer ajustes de
fondo a sus planes y objetivos y revisarlos constantemente en tanto no exista una teoria
que dé real sustento a la politica economica nacional, a la politica misma y a la

dministracion.

Lo que sucede es que mientras los gobicrnos hacen esfuerzos para controlar la
economia nacional, la globalizacion varia constantemente los escenarios y lo que

parecian programas adecuados repentinamente hacen que parezcan inverosimiles,

? La Politica de Industrializacién,
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mientras que las empresas en busca de mercados aprovechan ventajas regionales que no

necesariamente benefician a sus naciones de origen.

La ventaja compelitiva de las naciones segin Michael Porter', se logra a través dc
sus enipresas y Ia capacidad de éstas'para lograr ¢l liderazgo en su sector correspondiente

con las siguientes caracteristicas:

. El nivel de competencia y los factores que generan ventajas compelitivas
difieren ampliamente de industria a industria (inclusive dentro de los distintos
segmentos industriales).

~

. LL.as empresas generan y conservan sus ventajas compelitivas a través de la
nnovacion.

Py

. Las cmpresas que crean ventajas competitivas cn una cierta industria son las que
consistentemente manticnen un enfoque innovador, oportuno y agresivo,
explotando los beneficios que esto genera.

4. Las empresas globales y tipicas e internacic petitivas realizan parte

de sus actividades de la cadena de valor fuera dc sus paises de origen y
capitalizan los beneficios que genera una red internacional.

Segin el mismo autor “la principal meta econdmica de una nacidin es producir un
dlto y creciente nivel de vida para sus cindedanos . Esto no depende de 1a amorfa nocion

"

de “competitivided" sino de la productividad con que se empleen los recursos de una

nacion: trabajo y capital.

La “productividad” es el valor del producto generado por una unidad de trabajo o
de capita), depende tanto de la calidad y caracteristicas de los productos (lo que
determina los precios a que pueden venderse) y de fa eficiencia con 1a que se produce. La

productividad es el principal determinante, a Ia larga, del nivel de vida de una nacion.

* La Ventaja Competitiva de las Nacioncs.
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El unico concepto significativo de la competitividad a nivel nacional es la
“productividad nacional”. Habria que esperar que naciones como México que algunos
inversionistas han vonsiderado un paraiso de mano de obra barata, lograran alcanzar la
capacidad de atraer capitales y de competir “a pesar” de pagar salarios mas altos, lo que

pareceria ser un objetivo nacional mucho més deseable.

Bajo éstos planteamientos el sector petrolero mexicano debe hacerse las siguientes

d

preguntas para su ventaja petitiva:

1. ;Hu tenido éxito el sector petrolero de México?
2. ;(nd influencia tiene Meéxico sobre la competitividad de la industria petrolera?

3. jCwdl es la estrategia que ha seguido Pemex para lograr una vemtaja
competitiva?

Elementalmente, debe entenderse que una nacion no puede pretender ser
competitiva en todo, los recursos maleriales y humanos son limitados y éstos deben ser
aplicados a los usos mas productivos. La exportacion de crudo ha sido el negocio mis
rentable de México. Sin embargo, ;por qué Pemex siendo la empresa con mayor grado de
integracion en el mundo y un monopolio a nivel nacional, es la novena empresa petrolera

en el mundo y no 1a primera?

Las naciones que han logrado una alta compelitividad tienen empresas que han
buscado mediante una gran inversion de capital, el desarrolio de tecnologia para sus
procesos y para sus productos. Las compailias exitosas de estos tiempos son las que van a
la vanguardia de la innovacion, buscando sectores nuevos. En estas naciones los sectores
competitivos han dejado bien establecido que a mano de obra barata y un tipo de cambio

*favorable” no son definitivos para alcanzar la competitividad. El objetivo ha de ser
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soportar salarios altos y alcanzar precios superiores abarcando el mayor nimero dc

mercados internacionales,

[} comercio internacional y las inversiones extranjeras brindan, por una parte, la
oportunidad de elevar el nivel de productividad nacional, y por la otra, una amenaza para
disminuirla. El comercio intetnacional permite que una nacion eleve su productividad al
eliminar la necesidad de producir todos los bienes y servicios dentro de la misma nacion.
Los mexicanos debemos comprender que no todas Ias naciones poseen todos los factores
que son favorables para producir todos sus satisfactores. Mas bien, ain cuando sean
pacos los sectores en que México pudiera ser competitivo, si lo es realmente, los ingresos
nacionales seran de 1al magnitud que serviran para aumentar el nivel de vida, permitiendo
a la vez, mediante sistemas de libre mercado, el acceso de productos del exterior que
complementen el grado de eficiencia y la satisfaccion de necesidades con bienes y

servicios accesibles.

Meéxico debe buscar nuevos sectores industrinles y especializarse en aquellos
sectores como ¢l petrolero, en lo que sus empresas aprovecha racionalmente el recurso
natural y puedan ser relativamente mas productivas sin importar que se compren en cl
exterior aquellos insumos y servicios que sean menos eficientes que sus rivales
extranjeras, elevando de esta manera el nivel medio de productividad en la economia. Asi
pues, las importaciones -al igual que las exportaciones- deben ser un factor integrante dcl

mejoramiento en la productividad.

£l establecimiento de subsidiarias extranjeras por parte de empresas en una nacion
también puede elevar la productividad nacional, siempre que la maniobra entraiie cl
traslado de las actividades menos productivas a otras naciones o la realizacion en cl
extranjero de determinadas actividades (tales como la prestacion de un servicio o Ia

modificacion de un producto para satisfacer las necesidades locales) que sirvan de apoyo
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para una mayor penetracion en los mercados extranjeros. Pemex lo ha comprendido asi,

con la creacion de Petrdleos Mexi Internacionales (PM]), la paraestatal adquirié
refinerias en los Estados Unidos, en Espaila y en Cuba, esfuerzos de expansion para

ganar mercados y aprovechar mejor las ventajas comparativas de estos paises.

Siendo productivo y por tanto, competitivo, la (inica forma de mantener una ventaja
competitiva a nivel internacional es por medio de la innovacion. Las empresas deben
evitar actitudes conformistas y mejorar permanentemente su cadena de valor, enfocarse a
los factores criticos de éxito -desarrollar tecnologias propias, diferenciacion de productos,

reputacion de marca, relaciones y servicios a clientes-.

El enfoque para satisfacer las necesidades del consumidor es muy importante, es
éste quien necesita el producto, quien busca satisfacer una necesidad y por tanto, conoce
sus virtudes y deficiencias; lucha para conservar al cliente, éste debe llevar a la empresa a
lograr [a innovacion y es ésta la principal fuerza para su evolucion. De tal manera que, ya
sea en materia de refinados o petroquimicos, Pemex no solamente debe mejorar el
servicio, sino la calidad en si del producto, sin que el consumidor tenga que pagar el
precio de uno mejor, en vez de eso, deberian revisarse a fondo los procesos de cada una

de las areas operativas.

52 Factores Bisicos vs. Especializados para Generar la Ventaja

Competitiva

Los factores condicionantes de la ventaja competitiva se clasifican en generales

contra ializados y en basicos contra avanzados.

¥
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Los factores generales son comunes y accesibles a fodas las industrias y por fo tanto
no crean ventajag sostenibles. Si fas industriales nacionales se mantienen con recursos
clementales, como mano de obra no capacitada, mal pagada que implica rotacion mal
alimentada sin &nimo para trabajar, recursos naturales elementales como clima y agua,
insumos o materias primas de baja calidad, el crecimiento tiene que ser lfento y de la
misma manesa su nivel de productividad y competitividad. Mientras que por otro lado,
los factores especializados -infraestructura, investigacion y desarroflo, educacion- son
especificos para cada industria o segmento. Dado el tiempo que feva hacerlos y su dificit
acceso, estos factores contribuyen significativamente en la creacion de ventajas

competitivas sostenibles.’

Los factores basicos no requieren mayor esfuerzo para desarrollarse y son de facil
acceso para la competencia, mientras que los factores avanzados requieran de niveles
elevados y constantes de inversion, recursos humanos altamente calificados y una

avanzada infraestructura de comunicaciones y habilidades.’

Para fomentar la creacion de ventajas competitivas sostenibles -y por lo tanto
elevar fa competitividad nacional- los factores que se desarrollen deberan ser de
vanguardia y altamente especializados para cubrir’las necesidades de una industria en
particular. Debido a {a escasez de estos recursos y la dificultad para obtenerlos, tanto el
factor avanzado como e} especializado, juegan un papel critico en el impulso a fa

innovacion.

Muy pocos factores se heredan, basicamente los que generan ventajas competitivas
sostenibles. Se tiene que crear, son producto del esfuerzo constante, creatividad c

imaginacion, junto con altas dosis de inversion constante. Asi pues, los gobiernos deben

* La Ventaja Comepetitiva de fas Naciones.
* tdem.
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hacer inversiones importantes orientadas a la creacion de factores avanzados y
especintizados para fomentar la innovacion, si es que pretenden tener una posicion
dominante en las industrias avanzadas a nivel mundial. Esto es de particular importancia

cuando se pretende sobreponer desventajas en factores.

La inversion bien orientada es un elemento indispensable de crecimiento para una
nacion. Su capacidad para generar ahorro interno es 1a que le otorgara estabilidad y una
alta o baja capacidad para invertir. La inversion como variable del sistema economico
tiene que estimularse para que encuentre un campo (értil y desarrolle a su vez una
capacidad empresarial, Esta diligencia de las organizaciones es atributo fundamental de

los grandes paises.

Un grupo empresarial agresivo crea inversion agresiva en términos de instalaciones
eficientes y tecnologia de punta, crea condiciones especiales para que, al tiempo que

disminuye costos admite solo personal altamente productivo.

Las empresas que conforman un sector industrial y los de sectores colaterales no
solo copian y mejoran estas tecnologias a nivel mundial, sino que también son capaces de
innovar los productos y procesos, creando tecnologias y procesos prapios. Este es el valor

de fa innovacion.

82,  Condicién de los Factores de Competitividad para Pemex

La legislacion petrolera en México ha prohibido la participacién de la inversion
privada nacional y extranjera, en el sector petrolero. Esto ha nulificado de hecho, la

presencia de competidores, a excepcion de la petroquimica “secundaria” y en el

transporte, almacenamiento y distribucion de gas. En lo que respecta a petroquimica
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secundaria, se considera que representa mas de la quinta parte de la produccion
manufaclurern, alcanzando niveles de naciones desarrolladas como ltalia, en cuanio a
capacidad de produccion. El ramo de Ia petroquimica conlleva una alta inversion de
capital, por lo que es altamente conveniente para la economia mexicana, represemta

alrededor del 7.3 por ciento del PIB manufacturero y el 1.7 por ciento del PIB nacional®.

La industria petrolera y Ia petroquimica han estado bajo fuertes presiones
internacionales de precios, el crudo tipo Olmeca y el Maya en los primeros dias de
diciembre de 1994, alcanzaron los $17.00 y $14.20 dolares por barril respectivamente,
uno de los precios més altos del ailo. En lo que respecta a la petroquimica, han sufrido

también bajas hasta del 45 por ciento en sus precios. El sector depende mucho del uso

continuo de tecnologia que por lo general es del exterior, se requiere de mano de obra

calificada y maquinaria y equipos sumamente especializados.

En México, durante los «ltimos afios, las compaiiias extranjeras, Eastman
Chemicals y BASF, han realizado alianzas estratégicas con el Grupo Alfa para desarrollar
plantas de gran escala, especializadas. Celanese también inicio desde hace algunos afios,
una estrategia de cinco aflos, para destinar S00 millones de dolares a expansion y

reconversion de plantas.

5.2.1. Demanda Interna

Otro atributo valioso de un pais, es el contar con una demanda local de productos
elaborados, ya que representa un poderoso inventivo conlar con un mercado interno

amplio como base para desarrollar una posicion solida internacionalmente. Esto, estimula

1 4

a intr

a las empresas ! ir nuevos productos al mercado con mayor rapidez que

* Memoria dc Labores 1994, Petréleos Mexicanos, Op. Cit.
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en mercados donde no exista demanda suficiente o scan menos exigentes. Los
compradores tocales pueden ayudar a las empresas a obtener veniajas, si sus necesidades

se convicrten en una temprana alerta de tendencias en mercados globales.

La demanda se compone de trés elementos significativos:

|. Naturaleza de las necesidades de los clientes locales (nivel de requerimientos).
2. El tamaiio y patron de crecimiento del mercado interno.

3. Los mecanismos a través de los cuales las necesidades de los compradores
locales estan relacionadas con las empresas internacionales.

Es decir, la importancia de la demanda no se define, tanto por su tamaiio sino por
Su composicion y caracieristicas. La modernidad de los productos y la oportunidad con
que se introduzcan at mercado dependera de las caracteristicas de la demanda interna.
Normalmente, los mercados permiten que las empresas identifiquen ripidamente las
necesidades de sus compradores y les brinden retroalimentacion oportuna sobre la calidad
del producto, mientras que ¢l tamado del mercado puede suplisse o relativisarse con

mercados internacionales.

Las ventajas competitivas de determinados sectores nacionales se crean y sc

fortalecen cuando las empresas -pequeiias, medianas o grandes- ligan sus procesos, es

decir fo se interrelaci horizontal y verticalmente. Los proveedores nacionales

pueden crear ventajas para industrias al final de una cadena productiva a través de un
acceso rapido, oportuno y ficil y preferencial a productos de menor costo y también por
medio de innovaciones al producto del proveedor durante sus etapas iniciales. Por otro
lado, las industrias clientes, pueden proporcionar a las industrias proveedoras,
retroalimentacion sobre sus necesidades futuras, para lograr el desarrollo del nuevos

productos.

(L1
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Las empresas macionales se benefician mis cuando sus proveedotes son
competidores globales. La presencia de empresas horizontalmente celacionadas c
internacionalmente competitivas representa  una fuente importante de ventajas
competitivas, ln cual es directamente proporcionat al nivel de interdependencia técnica
que tengan. Por ejemplo, el €xito internacional de una industria puede “jalar” la demanda
de un producto complementario ya que muchas veces las industrias relacionadas
comparten actividades en !a cadena de valor o fabrican productos complementarios. Por
fo tanto un competidor & escala mundial dara a las empresas refacionadas acceso a
productos con menares costos e informacion valiosa, y creara ventajas para las industrias

iniciales y finales de toda fa cadena.

Contrario en su pensamiento tradicional, ta intensidad de 1a rivalidad interna obliga
a las industrias A competir- en forma més agresiva, innovadora y a fomar una actitud

positiva hacia el mercado internacionaf.

.08 empresas més exitosas a nive! mundial presentan una fuerte corretacion con
una intensa rivalidad en su mercado interno, lo cual les obliga a competir mas
agresivamente, al tener que innovar y a expandirse a otros mercados con mayor prontitud
que en aqueltos paises donde estos patranes no existen, es decir en aqueltos en donde

existe comodidad como fue el caso de México hasta hace unos afios.

Existe un elemento adicional relacionado con la rivalidad/competencia que debe
tomarse en cuenta. La rivalidad interna es mucho mas fuerte que la pura competencia
ecandomica o de negacios. La rivalidad se convierte en algo personal. Las rivalidades
intesnacionales son a menudo la excusa para proteccionismo o la intervencion

gubernamental, mientras que con I rivalidad interna no existen excusas. Las reglas del
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juego son fas mismas para todos, El beneficiario final es el consumidor tanto en calidad

como en precio.

Pero también del lado de [a demanda se deben desarrollar dos factores para que Ja
competencia se intensifique dentro de un pais, son: 1a actitud de la gente y la estructura
de capital. La actitud de |a gente -motivacion para trabajar y desarrollar nuevas
habilidades-, por ejemplo, pueden influir en la disposicion o habilidad de 1a empresa para
innovar y competir internacionaimente. Y {as metas de la empresa a menudo reflejan las
caracteristicas de los mercados de capitales nacionales y fas platicas de remuneracion:
metas individuales contra meta de conjunto, industrias emergentes contra empresas

maduras.

Los atributos de {a ventaja competitiva de un sector nacional o de todo un pais sc
refuerzan a si mismos, son interactivos y constituyen un sistema dinamico. Ei efecto de
un atributo a menudo depende de la situacion de los demis. Ll sistema se moviliza

principalmente por dos elementos:

1. La competencia interna que promueve una actitud de mejora constante en cl
resto de los atributos; contra una actitud pasiva o conformista cuando no existe
una real competencia;

2. La concentracion o proxintidad geogrifica, la cual magnifica o acelera la

interaccion de los diferentes atributos. Mientras mas locales sea fa competencia,
mas intensa serd, y entre mas intensa, mejor calidad, costo y precio.

Sin embargo, existen otros dos elementos que afectan o benefician la configuracion

de la ventaja competitiva nacional: /a intervencion del gobicrno y los eventos formitos.,
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%22, ElPapel def Gobierno

El grado de intervencion de! gobierno y sus politicas juegan un papel determinante
en e} nivel de competitividad de un pais. Muchos ven al gobierno como un elemento
esencial que debe proporcionar ayuda a todas las empresas. Otros aceptan la figura del
libre comercio con una politica de laise2z faire, pero esto no contempla la necesidad de
crear estruciuras sociales criticss que no son economicamente viables -individualmente,
mas no en conjunto-, que fomentarian la innovacion y que de otra manera no podrian ser

creadas en un entorno competitivo.

EI papel real del gobierno es de servir como catalizador para Ia innovacion y cl
cambio, cuestionar posiciones estalicas, forzar al sistema economico, politico, cultural, a
mejorarse constantemente € impulsar a las empresas a competir para acelerar el proceso
de innovacion. El gobierno debe concentrarse en influir positivamente en los factores
determinantes para crear un entorno fértil para el desarrollo de industrias nacionafes
competitivas a nivel internacional.

E} gobierno debe promover sus esfuerzos a la creacion de factores especializados y
avanzados. También puede influir en las condiciones de fa demanda por medio dc
reglamentos mas rigidos sobre productos, seguridad y medio ambiente, ya que esto
influira en las necesidades de los consumidores. Asimismo |a forma en que ¢l gobierno
desempeiie el papel de comprador en fa economia puede ayudar o perjudicar a la
industria nacional. Finalmente, el gobierno debe limilar tajantemente cualquier tipo dc
cooperacion directa entre competidores, promover metas que conduzcan a una inversion
elevada y constante, especialinente en capacitacion innovacion y activos fisicos y
rechazar tendencias monopélicas u oligopilicas, ya que esto garantiza un mercado fértil

para empresas ineficientes.
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Muchas veces el papel del yobierno ha sido mal intespretado y Ia sazin se
encuentrs en I falta de entendimiento de Ia siguiente premisa: “Las empresas pucden

sobreponerse a cualquier desventaja en costo o fravds de la i i y éstar

se dard por media de presiones del mercado y la competencio )

Sin embargo, cuando el gobierno suprime las presiones del mercado para una

industria nacional, también elimina los incentivos para innovar y mejorar. Por o tanto, en

luger de intervenir deliberadamente en industrias  especificas con e
proteccionistas, los gobiernos deberian enfocarse a moldear los atributos de fa nacion de
tat forma que se generen ventajas competitivas sostenibles. Lo anterior proporcionara un

ambiente fértil para la gestacion de industrias competitivas internacionalmente.

Aun cuando los analistas internacionales no reconocen una gran importancia del
papet que juega el gobierno en la competitividad de fos sectores de la mayoria de las
naciones. Sin embargo, para el caso de México y sobre tudo debido, primeso, a que
Pemex es una empresa propiedad det gobiemo y en segundo lugar porque se trata de un
monopotio estRtal, tercero porque fas acciones del gobiermo en el pais, repercuten

amplismente en todos los sectores economicos.

Las regulaciones estatales para el sector petralero definitivamente han limitado las
#reas en las que pueden participar fas empresas privadas. £n lo que respecta a la
exploracion, se tiene conocimiento de empresas que han podido realizar trabajos

exploratorios para la paraestatal, en contratos que no son de riesgo, por fo que ia empresa

no pierde el control del recusso. Es necesario que continue abriéndose en ese sentido, sin
que pierda ¢l control y no se viole 1a Ley, pero ampliando las oportunidades de

competencia sobre todo a las empresas mexicanas.

? La Ventaja Competitiva de las Naclones, Op. Ch.
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La reduccion de barreras arancelarias y no arancelarias ha permitido a las empresas
privadas como Ias de petroquimica secundaria, establecer contratos a largo plazo para la
compra de insumos, lo que les brinda la oportunidad de negociar mejores condiciones y
precios, plazos de pago y condiciones certeras sobre el futuro.

Sin embargo, la influencia del gobierno ha sido determinante para el desarrollo del
Pemex como empresa, principatmente en lo que respecta a la politica de precios internos,
a sus niveles de ingresos y aun, a los niveles impositivos que le restan totalmente su
capacidad de autodeterminarse para efectos de reinversion como se aprecio en el capitulo

. anterior,

Durante el periodo modemo de industrializacion del pais, a partir de la década de
los cuarenta, la energia barata ha sido un efemento clave dc 1a estrategia del desarrollo
nacional, y en particular del sector industrial. La politica de productos petroleros baratos
se deriva de dos vertientes. Por un Iado, a partir de Ia nacionatizacion del petroleo, cn
1938, se considero que si su explotacion habia redituado altos beneficios para las
compailias extranjeras, ahora deberia contribuir al desarrollo nacional. Se estimaba que
su venta en el pais a precio bajos, de manera que se beneficiaran tanfo los consumidores
finales como las empresas, contribuiria al desarrollo nacional. De esta manera, el criterio
de maximizacion de utilidades no fue desde un principio objetivo prioritario de Pemex.
En Segundo lugar, at iniciarse el periodo de industrializacion acelerada a principios de la
década de los cuarenta, bajo el esquema proteccionista, el petroleo se considero como
uno mas de los elementos que podrian utilizarse para fomentar ¢l desarrollo de Ia

industria nacional”.
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%23, Eventos Fortuitos

Por ofro lado, los eventos fortuitos no pueden ser controlados, pero proporcionan
un fuerte estimulo para el cambio y la innovacion. La oportunidad crea los medios para
que nuevas empresas ingresen a la industria o para que algunas naciones se conviertan en

competidoras internacionalmente.

Los casos fortuitos crean situaciones que permiten cambios en la posiciones
competitivas; sin embargo, los atributos nacionales juegan un papel importante respecto a
In forma en que Ia nacion los aprovecha. La invencion y la actitud empresarial forman el
corazon de Ia ventaja nacional y su formacion inicial es un evento fortuito. Aqui
nuevamente los atributos de un pais juegan un papel importante para que esto ocurra. Por
lo tanto, lo que a primera vista parece un evento fortuito, es el resultado de efectos

importantes anteriormente plancados o estimulados.

La estrategia de competencia internacional de un pais es muy importante. Contra
quienes se decian competir con naciones mas pobres, menos avanzadas, frente a las
cuales no se tiene que realizar mayores esfuerzos o innovaciones, entonces se adquiere un

nivel de conformismo.

Esta es una etapa declinante. Su fuerza motriz es la conservacion de la riqueza,
favoreciendo el “estatu quo”. Las metas de los inversionistas son contrarias a los altos
niveles de inversion requeridos, innovacion y mejoras. El rango de industrias en las
cuales las ventajas compelitivas son sostenibles se estrecha significativamente. Las
fusiones y adquisiciones florecen. Las firmas extranjeras empiezan a disminuir su
participacion de mercado y si esta tendencia no cesa, puede lievar a |s economia a la

inhabilitacion internacional,
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El papel del gobierno es similar al de un entrenador; €l puede aiiadir o disminuir la
ventaja compelitiva, pero no puede correr la prucba. En vez de eso, su papel es de forzar
a cada jugador para oblener un mejor desempefio, establecer estandares elevados e insistir

en un nivel de competencia alto, lo cual repercutira en un proceso de mejora continua.

En este sentido, la apertura y globalizacion comercial y economica juegan un rol
importante para crear condiciones de competitividad en los diversos sectores industrialcs
que de otro modo quedarian rezagados con el conformismo de tener un mercado seguro

hacia el interior.

Debe darse una justa y particular relevancia a las transformaciones introducidas en:
el adelgazamiento del sector estatat de Ia economia y la apertura comercial iniciada con
Ia entrada de México al GATT en 1985 que rompit con el sistema proteccionista, seguida
por los Tratado de Libre Comercio entre México y Chile primero, el de éste pais con
Estados Unidos y Canadi después; y otros ya firmados con Costa Rica y en el Grupo de
los Tres, Ia nueva legislacion que permitic 1a apertura a la inversion extranjers; el cambio
Al articulo 27 Constitucional, que crea una Ley Agraria y da la pauta para un nuevo
régimen de tenencia de la tierra, la reprivatizacion bancaria; el reconocimiento a las

iglesias y [as elecciones democraticas del 21 de agosio de 1994,

$£3.  El Proceso de Globalizacién de Pemex
En los tltimos afios, la estirategia de internacionalizacion de Pemex, evaluando de

manera selectiva diversos esquemas para mayor seguridad en el flujo de crudo y menores

riesgos en Ias diferentes fases del ciclo comercial.
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Pemex consolido los esfuerzos de modernizacion de las estructuras y actividades
del comercio exterior petrolero. Petrdleos Mexicanos Internacional (PMI), debe
constituirse un marco organizacional moderno y eficiente para la realizacion de las
actividades internacionales de Ia empresa. Cabe sefiatar, que si bien la comercializacion
es vital para Is empresa, no es estratégico que las negociaciones entre la empresa y las
multinacionales, bien podria llevarias a cabo una empresa privada a efecto de que bajo
contrato y bajo Ias condiciones de Pemex, se realicen las operaciones & su nombre, lo que

evitaria corrupcion y gasios innecesarios de representacion.

En los ultimos afios, se mantuvo una plataforma de exportacion de petrdleo
autoimpuesta y flexible, frente a los requerimientos del mercado interno, las condiciones

del mercado internacional y las propias necesidades de ingreso.

También se busco un equilibrio adecuado entre disponibilidad volumétrica, mezcla
de exportacion, factores econdmicos y estratégicos, fexibilizando los limites de
exportacion de crudo a un solo pais, lo que tlevo a Pemex a vender la mayor parte del
producto de exportacion a fos Esiados Unidos, por lo que se hace evidente una

diversificacion de mercados’.

Se aumento la capacidad de almacenamiento, con el fin de lograr un mayor grado
de Nexibilidad en la exportacion de hidrocarburos. El almaccnamiento, esta definido cn
el articulo 3° de la Ley Reglamentaria de Articulo 27 Constitucional como actividad
estratégica del sector, sin embargo, por el costo que ello representa, se hace necesario
reconsiderar esta disposicion, a efecto de que a empresa no gaste recursos que pyeden

ser empleados en actividades mas remunerativas.

* Mchioria de Labores de Peindlcos Mcxicanos 1993,
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La empresa amplio relaciones bilaterales, que permiten no solo promover mayores
flujos comerciales sino también impulsar esquemas de complementacion economica
asociados a la energia, asi como convenios de cooperacion con organismos muhtilaterales
como Ia ONU.

Se fortalecio Ia participacion de México y se promovio ¢! desarrollo de organismos,
acuerdos y reuniones de consulta como a OLADE, el GIPLACEP y ARPEL. El Acuerdo
de San José, por su parte, después de mis de quince afios de vigencia, debe fortalecer su
orientacion como instrumento promotor de corrientes comerciales, financieras y

tecnologicas a nivel regional™.

83.1.  Acuerdos Respecto del Sector Petrolero en el Tratado de Libre
Comercio de América del Norte

Al anunciar el Gobierno Federal su intencion de suscribir un tratado de libre
comercio con Estados Unidos y Canada, muchos fueron los temores de diversos grupos y
personas sobre que es [o que pasaria con nuestra “soberania”, en particular preocupaban
aquellos sectores en que México no pudiera competir con igualdad de oportunidades. Sc
dejaron correr rumore; falsos de que los ricos se harian mas ricos y los pobres cada vez
mas pobres, se decia que se perderian los empleos, que si las otras dos naciones
norteamericanas querian celebrar el acuerdo con México era porque nuestra mano de
obra barata representaba ventajas comparativas para que pudieran competir con Europa y
Japon. En los tres paises se aprovechd el tema con fines politicos € intentd desvirtuarse,

sin embargo no lo lograron.

' Amuario Estadistico SHCP 1993,
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Al finat de 1a negociacion en el Tratado de Libre Comercio de América del Noste,
para el sector de energia se acordd que México mantendria los siguientes cinco

principios'’:
“I. Ll Estado Mexicano mantiene la plena soberania y el dominio
directo sobre el petrolen.

2 Yilo el fistado Mexicano puede realizar ¢l comercio directo del
peirdlen, gas, refinados, y petroguimica hisica.

R Pemex no puede celebrar contratos de riesgo.

4 No se contrae ninguna obligacion de garantizar el abasto de
petrilen,

5 No puede haher gasolineras extranjeras en México,

Con 1as siguientes condiciones:

L Para presductos  reservados se mantienen las - restricciones
comerciales: electricidad, petrsleo crido, gas mumral, gasolinas, kerosenas,
gasoil, diesel, ciertos accites y ceras parafinicas, pelroquimica hdsica.

2. Se pidra celebrar contratos de abastecimiento de electricidad, por
i parte, y de gas y petroguimica bisica, por la ofra, entre usnarios
domésticos y abastecedores externos, siempre y cnando se haga a fravés dv
CFE o Pemex respectivamente.

3 Las clausulas con incentivos a la provductividad de Pemex y Ios
contratos de servicios, solo pueden tener una contraprestacion monetaria,

4. Fl Esiado mantiene of monopolio del gas y la petroguimica hesica.
& Se permitiva la gencracion de electricidad no destinader al servicio

piiblico para: antoconsumo, cogeneracion, o produccion imfependiente que
se venderd a CFE"",

" Teatado de Libre Comercio de América del Norte. SECOFI-Senado de 1 Repiiblica,
' Resumen del TLC publicado por SECOFI cn los diarios nacionales at finat de Ia facio

5
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En junio de 1994, Ia Organizacion para la Cooperaciin y el Desarrollo Econdmico
(OCDE) acepté a México como su miembro 25 con pleno derecho, con lo que se Ic
considera a Ia altura de las naciones mis desarrolladas del globo. Es necesario destacar
que este organismo internacional representa solamente a un poco mas del 16 por ciento
de Ia poblacion mundial, peto proveen méis del 60 por ciento de las exportaciones
globales, 67 por ciento de |a produccion total de mercancias y otorgan 80 por ciento de la
ayuda econdmica a los paises en desarcollo”. Sin lugar a dudas, nuestro pais se gano a
pulso su aceplacion a este organo, las medidas anteriormente descritas para fortalecer la
economia nacional, |a apertura comercial, Ia renegociacion de la deuda, no solamente
imprimieron confianza a los inversionistas nacionales, también hay un sentir
internacional de apoyo a los esfuerzos que no han sido solo del gobierno, sino en general
del pueblo de México.

84, Las Condiciones Econémicas Modifican los Escenarios

Desde 1982 ailo en el que surgio Ia crisis de fa deuda México habia pasado por una
transformacion fundamental. Esto comprendia tanto la eliminacion de los grandes
desequitibrios macroeconomicos que afligieron a la economia al principio de la crisis,
como las grandes reformas estructurates dirigidas a transformar la economia de México,
de un enfoque que miraba al interior, caracterizado por una gran intervencion
gubernamental en las decisiones economicas hacia una economia enfocada a las
exporiaciones y mancjada en su mayor parte por ¢l sector de la iniciativa privada. Al
principio, el enfoque era logicamente el de un manejo bajo crisis, pero a través del
tiempo las politicas econdmicas llevadas a cabo han sido formuladas en su mayoria

dentro de una amplia y coherente esirategia de reforma, mejorando mucho las

" Amuario Estadistico SHCP, 1993, Op. Cit.
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condiciones para que se diera un crecimiento ripido y estable, alcanzando asi una

* estabilidad monetaria,

La duracion de la etapa de macro-estabilizacion que durd de 1983 hasta nuestros
dias, ha reflejado Ia severidad del desequilibrio inicial y las circunstancias dificiles bajo

las que In estrategia de estabilizacion se ha tenido que llevar a cabo.

Se redujo el déficit financiero del 17 por ciento del PIB en el aio 1992,
principalmente al reducir el ritmo de los gastos gubernamentales de PIB en 16 por
ciento. Una contribucion muy importante en este proceso fue posible por los salarios
reales flexibles, que en el periodo de seis afios experimentaron una baja de cerca de 40

por ciento'.

A pesar de las medidas de politica de restriccion economica Ia inflacion siguio
sicndo alta y variable durante todo el periodo de estabilizacion, en parte porque al
principio fos duefios de la riqueza tanto nacionales como extranjesos estaban renuentes a
dejar su dinero en México y menos aiin a prestarle al gobierno. El financiamiento del
déficit del sector piblico estuvo sujeto a los impuestos indirectos como el IVA y en
menor medida en el Impuesto Sobre la Renta. Hasta que se cred nuevamente fa confianza
en el Banco de México, en su calidad de banco central y éste oriento el crédito bancario
para fortalecer el financiamiento con tasas de interés mas viables al costo competitivo de
1as empresas, se han logrado reducir la inflacion, desde una cifra de tres digitos hasta
alrededor del 19 por ciento de 1991, al 9 por ciento en 1993 y se espera de alrededor de

7.8 por ciento en 1994, con un crecimiento real de PIB de 2.8 por ciento',

" Informe de Labores SHCP, 1992,
" tdem.
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El constante esceplicismo en los mercados financieros con respecto a la
credibilidad de la estcategia de estabilizacion fue finalmente derribado cuando la
consolidacion fiscal se complemento con las exitosas negociaciones para recalendarizar y
reducir la deuda externa en 1989-1990 (el "Plan Brady"). Al anunciarse la renegociacion
de Ia deuda externa a mediados de 1989, los intereses reales descendieron [0 por ciento,
el capital fugado empezo a regresar y México volvi por un periodo de cinco aiios a ser
un importante receptor de capital extranjero, en especial hacia la bolsa de valores. El
flujo de capital volitil habia sido muy fuerte, en parte porque habia una nueva confianza
en el futuro de México y en parte porque el peso rendia mis que los dolares.

Atin cuando, los economistas de los sectores publico y privado de México y atin los
extranjeros seilalaban que las perspectivas de México, eran en general positivas, la OCDE
alertaba sobre el déficit de cuenta corriente que se ampliaba rapidamente y que habia
rebasado ya el 10 por ciento del PIB, lo que excedia el déficit registrado a principios del
periado de ajuste. Por otra parte, seilalaban que el endeudamiento externo corria a cargo
del sector privado, a diferencia de 1982, ain cuando las exportaciones no petroleras han

aumentado significativamente'®.

El objetivo principal de estas reformas va mas alla de la tarea inmediata de
estabilizar fa economia: forman parte de una reorientacion fundamental en [a estrategia
de desarrollo del gobierno, que busca incrementar el papel de las fuerzas del mercado y
de los incentivos cconomicos para el sector privado y limitar el papel del Estado a
establecer un marco legislativo y administrativo adecuado para que el sector privado
pueda producir empleos creativos y generar riqueza. Las reformas también toman en
cuenta el papel del gobierno de buscar mejores resultados en areas donde el mercado
fracasa (por ejemplo, desde el control de la contaminacion hasta proporcionar

infraestructuras basicas, incluyendo la educacion) y para aliviar la pobreza extrema.

" OCDE: 1991-1992, Perspectiva Econémica de México, México Transformacion Econdmica Regional
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Reducir el grado de propiedad de las empresas comerciales del Estado ha sido una
clave importante en la estrategia de reforma, y del programa de privatizacion que ha sido
uno de los mas extensos en el mundo: el nismero de empresas estatales ha sido reducido
de 1,155 a menos de 300 entre 1982°y 1992, y los recibos totales de privatizacion en el
orden de 6.3 por ciento del PIB futron sobrepasados solamente por el Reino Unido y

Nueva Zelanda en los periodos importantes de privatizacion'’,

Las reformas legales en materia impostiva a partir de la segunda mitad de 1990,
Meéxico inicio un proceso de negociaciones de fratados impositivos con varios paises.
Hasta 1991 se habian realizado 31 rondas de negociaciones, en las que se habian firmado
tratados con nueve paises, concluido negociaciones con otros cuatro y siete més estaban

en plena negociacion.

En materia comercial, luego de Ia inclusion de México al GATT, nuestro pais en
1989 junto con el gobierno norteamericano, propuso la negociacion de un Tratado de
libre Comercio a la cual posteriormente se unio Canadi y que finalmente aprobaron los
Congresos de cada pais a fines de 1993, junto con los acuerdos paralelos en materia

Iaboral y de medio ambiente.

En 1993, antes de la aprobacion y entrada en vigor del TLC de Norteamérica, el
Senado mexicano aprobd uno con Chile, en abril de 1994 se firmd un tratado similar con
~osta Rica y otro con el Grupo de los Tres (México-Colombia-Venezuela) que se firmé
en junio de 1994. Actualmente se esta concluyendo la negociacion de otro con Nicaragua,
lo que demuestra que nuestro pais no salo mira hacia el norte como muchos opositores al

TLC de Norteamérica quisieron demostrar en su momento'®.

'" OCDE 1991-192, Perspectivas Econdmicas de Mévico.
" Fuente: SECOFI.
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&5 La OPEPy los Precios Internacionales del Peiréteo

E! nivel a que Hegaron en 1981 los precios promedios internacionales del petréleo
represento el mis alto en los Ultimos 100 afios. En efecto, el precio promedio del crudo
en Estados Unidos y del ligero saudity, en ese aflo, ascendio a 31.77 y 32.33 dolares por
barril, respectivamente. Durante 1988, el nivel del precio promedio del crudo se ubico en
¢l nivel que alcanzo durante 1986, ailo en que se registro ¢f peor desplome de los crudos
desde los afios veinte".

En una revision historica, a precios constantes, el precio del petroleo ha registrado
un comporiamiento ciclico, aunque de diferente intensidad. Se observa muy
definidamente cinco ciclos: el primero, que abarca de 1889 a 1915, el precio llega a su
nivel maximo cntre 1895 y 1900, declinando hasta 1915; ¢l scgundo, de 1916 a 1931, ¢l
petroleo alcanza su nivel més alto en 1919, declinando en los aflos siguientes (con
excepcion de 1923 a 1925); en el tercero, de 1932 a 1946 -ciclo de menor duracion- el
petroleo no logro repuntes importantes ya que su maximo fue el nivel mas alto se alcanzo
en 1948, inicidndose un largo descenso real del petréleo que culmind con el alza de 1973,
y, en el quinto de 1973 a 1988, el nivel més alto se registra en 1981 para descender en los

ailos siguientes, registrando un acentuado desplome en 1986%".

En general, esta tendencia declinante fue constante hasta junio de 1981, ain
después de una reunion que la OPEP habia realizado en el mes de junio y donde acordo
por vez primera, un tope a su produccion. En los meses siguientes de ese afo los crudos
registraron un repunte ante la decision de Arabia Saudita de elevar a 34 dolares el precio

del barril de su crudo ligero a partir de octubre. En el mercado libre, este nivel se

' Memiorin de Labores 1994, Petrdlcos Mexicanos, op. Cil.
™ idem
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mantendria, fragilmente, durante noviembre y diciembre de 1981 y, durante encro de
1082,

Oficialmente, en 1982, la OPEP no modifico {a mayoria de los precios de sus
crudos. Sin embargo, en febrero su cotizacion en el mercado libre se desplomo
significativamente, en tres y cuatro dolares; y, aun cuando los crudos se recuperaron en

abril terminaron con una disminucion de casi tres dolares durante ese afio®'.

La inmovilidad de los precios oficiales en 1982 contrastaba con las conslante
declinacion del precio del petrdleo en el mercado libre y abrio una brecha que obligo a
los paises productores organizados en 1a OPEP a disminuir sus cotizaciones. El crudo
ligero saudita fue reducido a 29 dolares por barril el primero de marzo de 1983, Esta
disminucion en el precio del crudo de referencia de la OPEP, iniciaba el alineamiento
hacia la haja de las cotizaciones oficiales con las cotizaciones del mercado libre. Desde su
fundacion, esta disminucion, constituia la primera que autorizaban oficialmente los

productores organizados en la OPEP™.

Paralelamente, los paises productores organizados en ta OPEP y, en menor medida,
los no incluidos en elia, abrian las valvulas de produccion mas alla de la capacidad de
consumo internacional. En efecto, en junio de 1985 de una produccion mundial que habia
disminuido a 50.7 millones de barriles, Ia OPEP producia 14.3 millones de barriles y, en
|a misma fecha, Arabia Saudita llegaba a uno de sus niveles mas bajos de produccion de
la década con 2.4 millones. Hasta ese periodo, este tltimo pais habia contraido su

produccion para evitar un mayor deterioro de su renta. Sin embargo permanentemente

™ La Historia de Petrétco.
2 ydom,
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mantuvo Ia amenaza de no continuar haciéndolo si el resto de los paises productores no

se disciplinaban a las cuotas de produccion™.

En diciembre de 1985, Arabia Saudita a través de Zaki Yamani su ministro del
petrdleo, declard que ese pais no esiaba dispuesto a continuar “sacrificando su
produccion y que, por lo tanta, 1a aumentarian para ganar mercados”. Para entonces, su
produccion ya se situaba en 4.7 millones de barriles por dia, superior en 93 por ciento

respecto sus cifras de produccion en junio de ese o™,

Esta declaracion era un reconocimiento tardio de la guerra de precios en que ya
estaban involucrados todos los productores de petrdlco, tanto al interior como afucra de
Ia OPEP. En efecto, en diciembre de 1985 la produccion mundial ya se habia elevado a
£5.9 millones de barriles por dia, fo cual representaba un aumento de la produccion
mundial de 5.2 millones respecto a junio del mismo afio. De este aumento, a los paises de
In OPEP fes correspondia el 82 por ciento, y el resto a los paises productores
independientes. Al combinarse esta situacion de sobreoferta con un cambio en el
mecanismo de colizacion de la mayor parte de las operaciones comerciates de crudo de
Arabia Saudita, al operar con el net tiack™, los precios se precipitaron hacia un mayor
derrumbe. £l alineamiento del precio del petroleo en esta fase de sobreoferta se realizaba

en funcion de las Areas mis rentables y no de Ias menos produclivns“.

El mercado petrolero no tardo en reaccionar. En encro de 1986 el crudo ligero

saudita se cotizaba a 23.65 dolares por barril, en febrero a t5.88, en marzo a 13.13, en

** Petrotenm Inicligence Review.
3 3 La Historia del Peirélco.
* Bl net back ctmslx!e cn fijor ¢l precio de venta del coido en funcion del precio v comportamionto de
idos cn Ia refinacion. Protoge, hisicamente, Ias ganancias de los productores silwados
o |l cadena del procesamicnio final del crido, cs decir, en la prodvicecidn de peiroliferos,
 La Historin def Peirbico.
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abril a 11,17, en mayo a 12.30, en junio a 10.67, y en julio a 8.63.. En todos los

mercados se registro este desplome de fos precios del petroteo®”.

En Estados Unidos, el precio promedio de su petraleo disminuyo de 25.91 dolares a
11.44 de enero a julio de 1986 y, en el mismo periodo, el precio promedio de su petroleo
importado para refinacion cayd de 24.93 a 10.91 dolares por barril™",

México, desde el mes de enero ya habia comenzado a sentir los efectos de ese
desplome al obligarse a establecer el precio promedio de su barril de crudo de
exportacion en 19,14 dolares, inferior en 19 por ciento, al precio de 23.72 dolares a que
lo habia cotizado durante el mes de diciembre de 1985, Para febrero de 1986, Ia
cotizacion disminuyo a 14.02, en marzo a 11.21, en abril a 10.58, en mayo a 10.52, en

junio 29.30 y, en julio a 8.61 dolares por barril”.

En junio de 1986, mes en que Ilegaba a su limite ese desplome, Arabia Saudita y Ia
OPEP en su conjunto, estaban enfrascados en reconquistar su participacion cn el
mercado, produciendo 5.9 y 18.5 millones de barriles, por dia, respectivamente. Todavia
en agosto de ese ailo, ta OPEP aumentaba su produccion diaria a 21.2 millones dc
barrifes -bAsicamente por Arabia Saudita que produjo durante ese mes 6.4 millones de

barriles diarios™.

En septicmbre de 1986, comenzaron a cumplir sus acucrdos los productores de la
OPEP, at disminuir su produccion a 17.2 millones de barriles por dia, 19 por ciento
menos que el mes anterior. México también registraba una disminucion de su produccion

al ubicarla en 2.4 para ese mes y, en 2.3 millones de barrites por dia para octubre, La

¥ La Uistoria del Petrdlco.

* 1dem.

 ynforme de Labores 1991, Petrdlcos Mexicanos.
* Petroleum Intclligence Review,
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disminucian de Ia produccion de Ia OPEP influyd en un ligero debilitamiento de la

sobreoferta a nivel mundial, ubicandola en cuatro millones™.

.

El nivel de 54.4 millones de barriles de crudo por dia a (iue ascendia Ia produccion
mundial en septiembre de 1986,  continuaba siendo, en todo caso, uma cifra
significativamente alta respecto a los 50.7 millones de junio de 1985 y, sobre tado, si sc
te comparaba con Ia produccion promedio mundial d ¢1982 a 1985. Es decir, estaba muy
lejos de tener éxito ! debilitamiento de la sobreoferta, aun cuando en ese mes los precios

repuntaban dos délares mas".

Durante los (res meses siguientes, la OPEP marcho hacia un quebrantamiento de su
disciplina, al producir 17.6 millones de barriles por dia en octubre, 18.1 en noviembre y
18.2 en diciembre.- México, en menor escala, hacia lo mismo al producir en este ultimo

mes 2.6 millones de barrifes™,

La importante pérdida de la participacion de la OPEP en la produccion mundial en
Ia década de los ochentas respecto a los setenta, habia sido el resultado de un crecimiento
rapido y constante de la extraccion de petroleo en nuevas dreas. La primera crisis
petrolera y los cuantiosos excedentes generados en los setenta rentabilizo yacimientos
mas profundos y mas costosos, muchos de ellos localizados mar adentro ubicados en el
Mardel Norte, México, China, Egipto, Colombia, eic. Por lo tanto, los altos precios
engendraron en estas areas un inflexible competidor y, no solo por razones politicas sino

también, economicas.

" La Historia del Peirslco.
2 idem.
" Ibidem.
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La destitucion de Zaki Yamani, asi como las declaraciones de Nasser, el nuevo
ministro saudita, desautorizando el aumento de la produccion de ese pais, como ol
propasito de restaurar el precio del petroleo a 18 dolares en encro de 1987, se tradujeron
en una disminucion de § millon 400 mil barriles diarios de la produccion de Arabia

Saudita de un mes a otro™,

En ¢l mercado, esta disminucion de la produccion de la OPEP a 17.1 millones de
barriles se reflejo en un incremento en los precios del petroleo. En enero de 1987, con
17.50 délares por barril el crudo saudita registraba un aumento de 2.31 dolares respecto a
diciembre de 198G; en el mismo periodo, aumentaba en 1.85 y 2.36 dolares el crudo
mexicano y ¢} estadounidense. Simultaneamente, disminuia el consumo de petroleo de
los mayores paises industrializados organizados en la OCDE de 36.1 a 34.2 millones dc
barriles por dia entre enero y agosto de 1987,

Sin embargo al no realizar los miembros de la OPEP reducciones sustanciales de su .
produccion en el segundo semesire de 1987, ésta se mantuvo en promedio en 9.5
millones de barriles por dia. Por fo tanto, los precios nuevamente comenzaron a

. 6
declinar™®,

En sintesis, en relacion a este ultimo ciclo, puede decirse que los precios se
adecuaron a las determinaciones o fucrzas del mercado, entre las que destacaban: a) ct
costo de produccion de las dreas mas productivas, b) el aumento de la produccion
mundial; ) ta disminucion del consumo por unidad de producto (en panticular en los
Estados Unidos y en los paises industrializados), d) el aumento de los inventarios de

crudos; e) el mayor aprovechamiento de la energia nuclear, en particular por Estados

" La Historia del Peirdico, Op. Cit.
* idem.
* fbidem,
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Unidos, Francia, Japon y Alemania. Es decir, Ias fluctuaciones que definieron ese ciclo
de los precios, su nivel y su tendencia fueton ¢l resuliado, en Ia esfera del mercado, de fa
‘disputa por apsopiarse det excedente que generabs fa comercializacion de este producio
entre los productores y consumidores. En el pasado asi sucedio, influyendo, desde luego
el grado de poder de los monopolios en In esfera de Ia produccion y de fa
comercinfizacian del petroleo. .

La sobreoferta de largo plazo en Ia produccion del petraleo, desencadenada por las
alzas de petrleo en los setenta fue consolidando un estancamiento nominal y real del
precia del petroteo que se extenderia hinsta finales de Ia década de tos ochenta, pues de
1986 & 1990, e} desplome coloco a los precios reales del petrolea en niveles similares a

fos de 1973, inferiores a su vez, a los de 1948,

8,50, Situacion del Mercade Petrolera

Ll ambito energético internacional, del cual ¢l petroleo es el principal factor, ha
observado transformaciones estructurales de fargo alcance. A raiz de s crisis petroleras
de fos setenta (1973-1974 y 1979-1980), cuando cl precio del crudo tegd a subrepasar
fos 40 dotares por barril (contra 3 dolares por barsil en 1973)", se impulsaron
mundiatmentc politicas de ahorro de energia y de diversificacion de fuentes. Al mismo
tiempo se incorpord un creciente niumero de paises & la produccion de petroteo, llegando
algunos a convertirse en exportadores netos.

Se configuro de hecho, un mercado de compradores con crisis frecuentes de

precios, alcanzando su situacion mis critica durante 1986, cuando el precio del petrdleo

*" 1 Futiro de 1a Politicn fndustrial en México, Op. Ci,
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llegd a estar por debajo de los 10 dolares por barril, ademas de que, para todo efecto

prictico, desaparecio Ia estructura de precios oficiales.

Esta crisis petrolera, aunada al persistente crecimiento de Ia economia mundial
(basicamente paises desarrollados y-los de reciente industrializacion de Asin), influyo
para que Ias caracteristicas estructurales del mercado petrolero internacional comenzaran
de nueva cuenta a experimentar modificaciones. El consumo mundial de petroleo observo
crecimientos importantes, cercanos a 1.5 MMBD como promedio anual entre 1986 y
1988, para alcanzar cn 1989 un promedio de 30.8 MMBD. Diversos paises
industrializados frenaron en cieta medida su tendencia al mejoramiento de la
productividad energética, micntras que algunos paises en desarrollo, principalmente los

del Sudeste de Asia, alcanzaron niveles de consumo sin prccedcnle“.

Del lado de la oferta, la produccion petrolera de los paises no miembros de Ia
OPEP, registro entre 1986 y 1988 incrementos nelos apenas marginales. En consecuencin,
ta demanda por crudo de la OPEP aumento de manera significativa, llegando hasta
niveles en torno a 22.0 MMBD, frente a un minimo de 16.0 MMBD en 1985. Con ello,
su participacion en la produccion mundial excede 40%, comparado con un minimo dc
3% en 19857,

Persistia, sin embargo, un mercado petrolero fragil y con alia volatilidad de
precios; el desequilibrio estructural de exceso de oferta potencial sobre 1a demanda, si
bien menor, se ubicaba a fines de los ochentas, entre 7 y 8 MMBD. La estabilidad del
mercado depende basicamente de [a capacidad de los paises productores y exportadores
para regular la produccion. Por el lado de la demanda, si bien la relacion entre

crecimiento econdmico y consumo de petidleo ain se mantiene por debajo de la unidad,

* Hidrocarburos y SocioEconomia,
* ldem.
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particularmente en los paises industrializados, a partir de 1987 se observo de nucva

cuenta un mayor grado de asociacion entre esias dos variables.

La experiencia de los ochentas muesira que los precios internacionales del petréleo
responden a elementos de naturaleza muy variada. A corto plizo, factores coyunturales
del propio mercado petrolero, junto con expectativas de los participantes y decisiones
politicas, determinan en buena medida su comportamiento. A largo plazo, las fuerzas
subyacenies de |a oferta y 1a demanda de petrleo establecen los niveles de equilibrio de

los precios de este recurso.

Una situacion de equilibrio del mercado y mayores niveles de precios pudiera ser
alcanzada a finales de siglo, en la medida en que un aumento moderado de la demanda,
combinado con una disminucion gradual de ta produccion de petroleo de diversos paiscs
con reservas declinantes, permitiera acercar los niveles de produccion de la OPEP a su

capacidad instalada.

El reto, a nivel mundial, es como conducir ¢l mercado petrolero internacional para
que éste transite sin mayores sobresaltos y con precios razonables hacia esa situacion de
equilibrio. Para entonces, seguramente el perfil de ta oferta de peirdleo habra cambiado,
en la medida en que un buen nimero de paises podrian dejar de ser exportadores, con lo
que el mundo scris mis dependiente de los suministros de crudo de la zona del Golfo
Pérsico. México podria ser otro de los paises que quedara como actor relevante en la
escena petrolera, que sin duda ofrecerk oportunidades importantes, lo que requiere de
decisiones a corto plazo en materia de inversiones,

En tanto, Ia administracion del mercado dependera en gran medida de ia voluniad y
capacidad de los paises productores y exportadores de petroleo por regular de manera

an
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efecliva Ia oferta y mantener esquemas de fijacion de precios transparentes y con una

estructura de referencia. Estos dos elementos, sin embargo, presentan debilidades.

En un mercado de compradores, como el que prevaleceri todavia por varios afios,
par los paises productores resulta dificil fijar de manera simultanea objetivos de precio y
volumen; tienen que optar por uno u otro. En este contexto, no se prevé que pudiera
plantearse una estructura de precios oficiales fijos y de hecho, la tendencia reciente
muestra que se ha evolucionado hacia esquemas de fijacion de precios cada vez mas
variados, que restan transparencia A las transacciones y no son necesariamente
coincidentes con los esfuerzos de estabilizacion del mercado. En cierta medida, la
fijacion de precios depende aclualmente de parametros de referencia basados cn
cotizaciones de crudo (como el WTI y Brent), que presentan comportamientos erraticos y

con frecuentes distorsiones.

Asi, no se espera que los precios internacionales de petroleo aumenten
significativamente en los proximos aiios, mientras persista un amplio exceso dc
capacidad de produccion. El rango de fluctuacion que registran los precios desde la crisis
de 1986 (de 15 a 20 dolares por barril)*", se considera indicativo de unn banda que
predominara en tal entorno; en las operaciones cotidianas, el grado de volatilidad pudiera
continuar alto. Aunque los precios vuelvan a aumentar gradualmente, se considera que
antes de finales de siglo es poco probable que lleguen a recuperar los niveles maximos de
1980-1981.

Por otra parte, es previsible que la industria petrolera mundial siga evolucionando
hacia una redefinicion de los papeles tradicionales de los distintos participantes y de
reestructuracion institucional. Las empresas estatales de paises productores seguirin

ampliando su participacion en operaciones de refinacion y distribucion de derivados del

* Et Futuro de I Politica Indusirial en México, Op. Cit,
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petroleo, De igual manera, las multinacionales buscarin consolidar su posicion y alcanzar
niveles superiores de eficiencia y competitividad reinvenlando procesos y dejando a un
Indo las pesadas y antifuncionales estructuras piramidales, para cambiarlas por otras mis

reales, horizontales y con menos jerarquias,

Estos movimientos se verin complementados con asociaciones entre empresas
nacionales de paises productores y empresas multinacionales proveedoras de servicios
que no necesariamente deberian estar haciendo las compailias petroleras y que tampoco
son consideradas estratégicas. Seria logico también, ver alianzas estratégicas entre

productores y compafias privadas de paises consumidores.

Cstos fenomenos que ya han redundado en una amplia reestructuracion de la
industria petrolera de México, también se estin dando en otras corporaciones, aunque no
necesariamente en los mismos niveles. Estas pudiera llevar a un nuevo arreglo
instilucional integral del mercado petrolero internacional, que inclusive le imponga
limites a los aspectos mas volitiles y menos controlables de las fuerzas del mercado.
Meéxico no debe quedar ajeno a esta evolucion. La reintegracion pudiesa convertirse en
un clemento de fortaleza para la estabilizacion del mercado, si bien conlleva riesgos, en
tanto que pudiera acentuar la competencia entre productores y resiar iransparencia a los

sistemas de fijacion de precios.

Para los afios que restan de este siglo, se prevé que la demanda mundial de petroleo
crecera a tasas moderadas, entre 0.8% y 1.2%, promedio anual; se considera que seran los
paises en desarrollo los que observen los mayores crecimientos en su consumo petrolero,
como reflejo de un crecimiento economico relativamenie mas elevado, siempre y cuando
resuelvan su problema financiero, y de una capacidad limitada para generar el capital
requerido para desarrollar fuentes alternas de energia.
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(4

Por el lado de ia oferta, aun cusndo diversos paises en desasrollo continuarin
incrementando su produccion de petréleo, los descensos en paises con reservas
declinantes como Estados Unidos y Gran Bretafia, comenzarin a sobrecompensar los
aumentos de los primeros, con lo que la produccion de la OPEP podria alcanzar el 80%
de su capacidad instalada en un futuro muy proximo. La velocidad con que se dé este
proceso, sera detenninante para marcar el cambio de tendencia y crear las condiciones
propicias para la estabilidad duradera de los precios.

Se espera qui el petroleo siga siendo la principal fuente de energia primaria, aun
cuando.sl;v importancia relativa podria verse disminuida de 37.6% en 1988 a cerca de
35% parsa el afto 2000. Otros combustibles fosiles como el carbon y particularmente, et
gas natural aumentarin su pasticipacion; en menor medida, o hara la energia nuclear. La
ligera declinacion esperada en la participacion del petroleo, se basa principalmente en el
supuesto de que la generacion eléctrica continuara incorporando carbon y combustible
nuclear. El petroleo mantendrd su preponderancia en el sector de transporte y la
petroquimica. El mayor potencial del carbon para la generacion eléctrica se ubica en la

Cuenca de! Pacifico y Estados Unidos.

En materia de energia nuclear, los paises que presentan las mejores perspectivas de
mayor utilizacion son Francia, Japon, Corea del Sur, la Union Soviética y otros paises
socialistas, La mayor actividad en este campo, particularmente en materia de
investig:acién y desarrollo, se ird concentrando en paises de la Cuenca del Pacifico. En
cuanto a la hidroenergia, la geotermia y otras fuentes renovables, se espera que
mantengan su participacion en el total del consumo primario.
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8.6, Pemex y las Principales Compadias Petvoleras

La medicion de la productividad es una cuestion fundamental para conocer la
competitividad de una empresa, industria, rama o economia y para conocer el grado de
optimizacion del trabajo y de 1a inversién. Por ello la medicion de la productividad de la
industria petrolera mexicana 'solamente es relevante si se comparan sus costos y sus
resultados con los de otras compafiias petroleras internacionales, y teniendo en cuenta
factores que no solo dependen directamente de la empresa.

P.or"ul razon, cualquier medicion de la productividad y su comparacion deben ser
tratadas con precaucion, en particular respecto a las conclusiones que puedan extraerse.
En efecto, los distintos niveles que marquen los indicadores de productividad pueden
llevar a conclusiones simplistas y erréneas en cuanto a una probable alta o baja
productividad. Para desprender conclusiones mas apegadas a Ia realidad es necesario
comparar, en el caso del petroleo, a compaiiias que realicen las mismas actividades sean
éstas de produccion o comercializacion.

Las compadias petroleras transnacionales, por ejemplo, desde principios de los afios
setenta redujeron su participacion en las actividades de explotacion del crudo y del gas.
La hegemonia que ejercen desde principios de los ochenta se encuentra localizada en las
fases de refinacién, petroquimica y comercializacién. En cambio, la mayoria de los
paises :)rodqctom tienen la hegemonia de la produccion de crudo y gas, pero su
participacion, en general, es escasa en lo que corresponde a refinacion y petroquimica.

A pesar de lo anterior, las comparaciones y conclusiones cuidadosas y no

determinantes, son necesarias para tener una aproximacion de la productividad y
competitividad de la empresa petrolera estatal de México respecto a otras compaiiias

an
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petroleras internacionales y por lo tanto poder deducir algunas propuestas que puedan
mejorarla en relacién con la competencia.

§.6.1, Clasificacién General de Pemex por Ventas

En 1993, Pemex se colocd como la empresa numero 42 global de 500 empresas y
como la 9 de 50, de las petroleras més importantes catalogadas por la revista Formne®,
por debajo Exxon (3’,!‘), la Royal Dutch/Shell Group(4°,2°), Mobil Qil(11° ,3°), British
Petroledn;(w"ﬂ"), la EIf Aquitane(5°23), la ENI(25,6°), Texaco(28°7°),
Chevron(31°,8°); y por arriba de Amoco(46,10°), TOTAL(51,11°), y PDVSA(53,12),
entre otras.

La posicion mejoro respecto al afio anterior, en que se encontraba en el lugar 57
global, debajo de la empresa estatal venezolana PDVSA, numero 56 en 1992, del mundo
y que en 1994 termind en el sitio numero 53.

Sin embargo, comparando con cifras de hace diez aflos, Pemex alcanzé el 12° lugar

de las 500, mejorando la posicion de 1983 en que ocupaba el 21, aiin mejor que ahora®’.

$6.2. Clasificacién Global por Ventas

Hasta 1976, como consecuencia de la politica industrial de sustitucion de
importaciones, la industria petrolera mexicana dependio esencialmente del mercado

! Revista Forune The Fortune Global 500 The Largest Industrial Corporations in te World 1994,
* Revista Eaniung The 500 Intemational Corporations 1984.
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intermo para s comercializacién de sus productos. Por lo tanto, sus ingresos eran.
reducidos en comparacion con las compaiiias petroleras transnacionales”.

En 1977, Pemex todavia se encontraba entre las Ultimas compafiias petroleras, de
una lista de 31, por el bajo nivel de sus ingresos. Tanto en 1970 como en 1973, mis det
60 por ciento de fas ventas realizadas por compailiss petroleras correspondian a Las Seis
Hermanas“.

Los aumentos explosivos de los precios del petrdleo provocaron, entre otros
cnmbids..ﬁn sumento en la participacion de otras compailias en el comercio del petroleo a
escala internacional. En consecuencis, se inici6 un debilitamiento relativo de la
hegemonia de las principales compafiias petroleras. En 1980, por ejemplo, ¢l afio donde
los precios legaron a la ciispide mis alta en su historia, fas Seis Hermanas controlaron el
$7 por ciento de las ventas realizadas por 31 compaiiias petroleras,

Pemex, pars entonces, habia dado un salto en su participacion en el mercado
petrolero. En efecto, en 1980 se ubicaba en décimo quinto lugar por ls magnitud de sus
ventas, en 1983 en ¢l décimo y, en 1984 en el mismo sitio. En éste ultimo ailo, sus ventas
representaron alrededor del 20 por ciento del valor de las ventas tanto de [a Exxon como
de [a Shefl.

En 1993, Pemex ocupd el 9° lugar con ventas totales de 26,578 miliones de délares,
24 por ciento, mas que el aflo anterior. Las ventas de Exxon descendieron 3.7 por ciento
tespecto al afio anterior, es decir, a 97,825 millones de dolares®.

:: Pemex: Crisis v Reestructunacion

* Formme, The Global $00.1993,
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Las ventas de Pemex y el lugar que ocupa por el mismo concepto, hay que
analizarlo con respecto al valor de sus activos y también con respecto a la posicion que
ocupa por nivel de produccién de crudo, en donde ocupa el tercer lugar después de la
Saudi Aramco, y 1a Nioc que ni siquiera figura dentro de las 50 petroleras mis
importantes. Esti muy claro entonces que los paises con grandes reservas, productores y
vendedores de crudo, no son los que mas ganan. De ahi fa insistencia en que se produzca
mis o menos, siempre hay que exportar productos con mayor valor agregado®.

§63. Clasificacién Global por Activos

Es muy importante, al comparar los activos de las compafiias petroleras, tener en
cuenta que todas a excepcion de Pemex incorporan al monto de sus activos, el valor de
sus reservas probadas. México establece en su Constitucion Politica, 1a propiedad estatat
del subsuelo, por lo tanto, no pertenecen a Pemex y no son incluidas en el monto de sus
activos. AUn asi, se observara que el valor de los activos es sumamente alto con respecto
a compadlias que obtienen las mismas utilidades o rendimientos en comparacion con
Pemex.

En 1970, de acuerdo al monto de los activos, las dos compaflias petroleras mis
poderosas eran la Exxon y la Royal Dutch/Shell; reportaban 19,242 y 16,977 miilones de
délares.z respectivamente. Después se encontraban la Texaco, la Gulf Oil, la Mobil Oil, la
Standard Oil y la British Petroleum. Pemex, de una lista de 23 compailias petroleras, se

ubicaba en e! vigésimo tugar”’,

“ Idem,
¥ Anuario Estadistico de Pemex 1992,
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De 1971 & 1975, fluctud la posicién de Pemex entre el décimo cuarto y el décimo
noveno lugar. En 1976, cay6 al vigésimo cuarto lugar entre 31 compaflias petroleras.
Para 1977, por efecto de una significativa revaluacion de sus activos mejoré su posicion
ese a0 ¥, en 1978, se colocd en el onceavo lugar®®.

Durante 1979, 1980 y.1981, el alto crecimiento de la inversion determiné una
sensible elevacion del valor de los sctivos de Pemex. En 1981, con activos por valor de
39 043 mitlones de dolares se ubicaba como la cuarta compafiia petrolera mis importante
del mundo. Unicamente se ubicaban por arriba de su posicion la Shell, la Exxon y la
British Petroleum ¥, por abajo otras como, la Mobil Oil, Texaco, Standard Oil®.

En 1987, Pemex ocupaba el octavo lugar por abajo de la Royal Dutch/Shell Group,
de Exxon (N.Y.), Mobil Oil (N.Y.), British Petroleum (Inglaterra), Texaco (N.Y.),
Chevron (San Francisco) y de [a ENI (Ttalia)®.

Para 1993, Pemex se ha colocado como la tercera empresa por nivel de activos con
49,294 millones de dolares, tan solo debajo de la Exxon (84,145 miliones de dolares) y la
Royal Dutch/Shell (99,864 millones de dolares), las primeras empresas petroleras que
justifican el volumen de activos no sélo por esa razdn, sino porque contemplan, como se
menciono anteriormente, el volumen de sus reservas probadas®'.

“ tdem.

“* The Fortune 300 1982,

“ Anuario Estadistico de Pemex 1990,
5! Fonune. The Global 500, 1993,
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§.6.4, Cluificacién por Personal Ocupado

Entre las distintas industrias, la industria petrolera internacional no e3 la que genera
un mayor empleo directo por su alta composicion de capital. En 1970, 23 de las
compadlias petroferus mis importantes empleaban a un millon 154 mil trabajadores. En
este rengldn el monopolio no le correspondis exclusivamente a Las Seis Hermanas; entre
las mis importantes también se hallaban otras compadias petroleras. Las que
encabezaban la lista de ese afio, por orden decreciente, eran: Shell, Exxon, Mobil Oil,
Texaco, Pemex, ENI y British Petroleum.

Para 1973, de | millon 279 mil trabajadores empleados en 27 de las principales
compalias petroleras, el 49 por ciento les correspondia a Las Seis Hermanas. Pemex, por
orden de importancia, se ubicaba en el cuarto lugar. Esta posicion la sostuvo en 1974, en
1975, en 1977, en 1980 y en 1982, Durante 1976, 1978, 1979 y 1981 permanecié en el
quinto lugar™. En ese momento la brutal fuerza fiscal marcaba los niveles tan altos de
contratacién y ocupacion.

En 1981, la industria petrolera internacional llego a su nivel més alto en cuanto a
generacion de empleos: | milion 883 mil. De este total, la cantidad que cosrespondié a la
Seis Hermanas fue del 47 por ciento, es decir, disminuyo su participacion relativa®.

Por su alta absorcion de mano de obra, Pemex ocupé el primer lugar entre mis de
20 compafiias petroleras internacionales de 1983 a 1987. Es importante hacer notar y
subrayar que mientras Pemex iba escalando posiciones por la velocidad de su empleo, la
mayor parte de las compaffas petroleras transnacionales reducian significativamente su
personal. De 1981 a 1987, la Exxon y la Shell por ejemplo, disminuyeron su nimero de

52 pemex: Crisis y Reestructuracion.
* Midem, Op. Cit.
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trabajadores en 80 mil y 30 mil respectivamente, Pemex, en ese periodo, aumentd su
personal ocupado en 60 mil mblju!om".

En cuanto a las ultimas cifras de 1993, Pemex ocupa el cuarto lugar por empleos,
con 106,951 personas, un gran cambio respecto s 1992 en que laboraban para h empresa
127,264 personas. Actualmente, trabajan 81,648 sindicalizados y 25,028 de confianzs. La
Exxon tiene 91,000 empleos; Ia Royal Dutch/Shell 117,000; la Mobil 61,900; la British
Petroleum 72,600; EIf Aquitane emplea a 94,00; ENI 106,391; Texaco 32,514; y la
Chevron 47,576%,

8.6.5. Rotacién de Activos

Este indicador se obtiene dividiendo las ventas totsles entre los activos totales, y
equivale a medir 1a rotacion del activo en un aflo. Esta relacién nos indica cuintas
unidades de ventas se obtienen por cada unidad de activos en opesacion.

De 1970 a 1973, la mayor parte de las compahias petroleras presentan una relacion
inferior a la unidad; o sea, cada unidad de activo no alcanzaba a generar otra unidad por
ventas. En 1970, la excepcion fue la Ashland Oil; en 1971 fueron la Ashland Oil y Ia
Continenta! Oil; en 1972 fueron las mismas del afio anterior y, en 1973, mejoraron su
relacion también la Occidenta) Petroleum, la Mobil Oil, la Eif, la Exxon, Ia Marutzen y la
Marathon Oil*®,

* Anuario Estadistico de Pemex 1992,
% Revista Eoftun¢ The Giobal 500,
% pemex: Crisis v Reestructuracion.
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La explosion de los precios del petroleo de 1973 a 1980 influyd en un
mejoramiento de esta relacion para ls mayoria de las compafias petroleras. En efecto, de
1974 & 1981 de 31 compafiias petroleras seleccionadas, alrededor de 25 tuvieron una
relacion de sus ventas respecto & sus activos superior a {a unidad.

La declinacion que comenzaron a registrar los precios del petrdleo en los ochenta
en ¢l mercado internacional, tuvieron un marcado impacto en 1982 y en los afios
siguientes. Precisamente, en 1984 el numero de compafiias que operaban con una
rotacion de sus activos superior a la unidad se redujo a 18 compailias. Pemex, en los aflos
ochenta, continuo ubicado s final. En 1987, por ejemplo la relacion de ventas/activo fue
de 0.43. Significa en términos financieros, una baja rentabilidad de sus activos en
operacion.

Lamentablemente, para 1993, la rotacion de activos de Pemex equivale a 0.53, cifra
que continta siendo muy bajs. Para tener una idea comparativa, Exxon wvo una
rentabilidad de activos equivalente a 1.16; !a Royal Dutch/Shell de 1.07; y la Mobil de
1.39. Como puede apreciarse, la refacion ventas-activos es un asunto de urgente
tesolucion’’,

8.6:6. Productividad de ia Mano de Obra

La productividad de s mano de obra registra tres comportamientos claramente
diferenciados en la década de los setenta. El primero, de 1970 2 1972, {a productividad
promedio de las principales compaiiias petroleras aumenta de 74 a 92 mil délares por

trabajador. Entre las cinco primeras compaiiias petroleras con mayor cantidad de ventas

% Revista Fartyng The Global 300,
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por trabajador s¢ encontraban la Marathon Oil de Ohio, la Exxon, la Union OQil, la
Standacd Oil, todas eltas de Estados Unidos y Ia Idemitsu Kosan de Japon™.

En general, las alzas de precios de 1973 determinaron una importante alza de las
ventas por trabajador de todas fas compaiiias petroleras. En efecto, respecto a 1972, esta
relacion promedio se incrementé en 30 por ciento. Sin embargo, fue aun mis
significativo el salto para 1974 ya que con respecto al aflo anterior se incrementd en 85
por ciento y en relacion a 1970 en 200 por ciento®.

De 1974 a 1976, esta relacion registr un estancamiento. Es a pastir de 1977
cuando !a mayoria de las compafiias registraron un incremento de sus indices de -
productividad parcial de {a mano de obra. Este incremento se extendio a 1978 y se
acentio en 1979 y en 1980. Después, en la medida que en ia segunda explosion de los
precios se registrd un salto en las ventas de fas compafiias petroleras y un crecimiento
inferior de su poblacion ocupada, la relacion de ventas por poblscion ocupada dio otro
saito significativo. En efecto, para 1980 las ventas promedio por trabajador de 30
compadlias petroleras fue de 410 mil dolares, superior en 80 por ciento al promedio que
registraron en 1970%,

Durante 1981, se estabiliz6 la productividsd, comenzando su declinacion en 1982,
fa cual st tomo mis severa para 1984, Y, desde luego, por la sostenida caida de los
precios’cominué ess declinacion para 1988, ain con los programas de reduccion de

personal que comenzaron a implementar las principales compadiias petroleras desde 1981.

* pemex: Crisis y Reestructuracion,
 ldem.
* Tidem.

19



Capitulo V: La Competitividad de la Industria Petrolera Mexicana

La industria petrolera mexicana antes y después de las explosiones de precios del
petroleo no mejord su pbsicién entre las compaflias petroleras respecto a este indicador
de ventas por trabajador ocupado. A excepcion de 1980 y 1981, Pemex permanecio en el
altimo lugar. Es decir, con el més bajo valor de ventas por hombre ocupado.
Precisamente el monto de las ventas por trabajador de Pemex en 1987 fue de 61 mil
dolares; en la Royal Dutch/Shell era de 576 mil délares por trabajador; en la Exxon era
de 764 mil délares por trabajador. Esto indica el exceso de personal contratados por

Pemex®’.

Pér'éllo. para Pemex el valor de las ventas por trabajador en 1987 era 51 por ciento
inferior a [981, equivalente al ocho por ciento y al 11 per ciento del valor de las ventas
por trabajador en la Exxon y en Royal Dutch/Shell, respectivamente®?.

Para 1993, el valor de las ventas por trabajador sigue disminuyendo para las
compadias petroleras, Pemex por su parte, de los 61 mil délares en 1987 decae en 1993 a
24.8 mil dolares, mientras que, por tomar un ¢jemplo, la Exxon es de 1,075 miles de
délares en el mismo aiio®.

$.7.  El Reto de ia Competitividad

D:ebe reconocerse que, por lo menos desde 1988, Pemex ha estado sujeta a procesos
para elevar su competitividad, en ella participan firmas de Consultoria extranjeras como
Mc Kinsey & Company y SRI International and Arthur D, Little, Inc®®. Es comprensible

que estos procesos ‘arden tiempo para que puedan apreciarse los primeros resultados, sin

' Pemex: Crisis y Reestructuracion.

 Anuario Estadistico de Pemex 1992,

“ Anuario Estadistico de Pemex 1994,

 Anticulo; The Concept of virtual Economy in the Energy Sector, The Case of Mexico.
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embargo, los trabsjos que realizan estas consultoras son desconocidos, es por eso que, los
siguientes puntos deben tomarse con reservas. Tal vez algunos de los comentarios

vertidos & continuacion ya hayan sido sceptados y puestos en prictica, otros tal vez,
hayan sido rechazados.

Lo importaate, es que-exista la intencion de hacer de Pemex, una empresa
competitiva. Habrd que esperar a conocer los términos en que se realice, probablemente
se piensa continuar la desincorporacién de otras reas. Hacer un juicio “a priori”
resultaria arriesgado, por esa nzén. independientemente, realizo la ultima parte de la
tesis bljo ‘criterios propios y sin tomar en cuents, las actividades realizadas por la
compaiiias anteriormente mencionadas.

Esto presupone si en realidad se desea modemizar la empresa a raiz de sus
objetivos, la creacion de nuevas politicas por pate de la entidad coordinadora,
eliminacién de subsidios, capacitacion del activo humano de la empresa, anilisis de
nuevas oportunidades de inversion dentro y fuera del territorio nacional, eliminacion de
negocios no rentables, venta de activos no necesarios, integracion racional de las ireas
operativas y nuevas formas de capitalizacion de toda la empresa para crear un horizonte
temporal de largo plazo.

En términos de la modemizacién del sector publico, la empresa publica deber ser
un orgaiaizacién que lleve a cabo las politicas del Estado. Su calidad de empresa y su
cardcter publico la hacen, en consecuencia, una organizacién singular. La empresa
publica es producto de las politicas nacionales y debe subordinarse a ellas, sin perder de
vista su caricter empresarial. En tal sentido, no puede olvidarse las exigencias de
eficiencia y productividad. Por el tipo de bienes y servicios que produce, los objetivos de
Pemex deben ser preponderantemente econémicos y por tanto, debe sujertarse a criterios

de rentabilidad financiera. Es en relacion a este tipo de objetivos, que las empresas se
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comunican entre si, como €stas miden y evalian su propio desempefio y cémo establecen
prioridades respecto & sus oportunidades de inversion.

$.8.  El Papel dela Inversién

La inversion publica, ha jugado un papel prioritario en el desarrollo petrolero, en
especial durante los afios setenta. No solo ha sido el sector publico responsable por la
inversion directa en la industria petrolera, sino que también ha orientado un volumen
considerable de recursos hacia ¢l desarrollo de la infraestructura necesaria pars la
explotacion petrolera y para la inversion privada ligada a esa explotacion. El petréleo, a
su vez, hizo factible en buena medida el incremento acelerado de la inversién publica
durante {a ultima parte de los setenta. De tal manera, a pesar del incremento sustancial en
Ia inversion realizada en el sector, fue posible aumentar también a un elevado ritmo la
inversion piblica en el resto de la economia. Esta mayor importancia del petréleo durante
los setenta es parte de una politica de apoyo creciente a la industria a partir de dicha
década®,

En 1970, la inversion en el sector industrial representaba el 38% de la inversion
publica total, y la realizada en el sector petrolero, el 18.6%. Para 1976, estas
proporciones habian aumentado al 46 y 19.5%, respectivamente. Durante el periodo de
1978 3 =1982, el petrleo represento mas de 28% de la inversion publica total. Todavia en
1983, era el 27.1% total. Por otra parte, a partir de 1978 el sector industrial ha recibido
cerca del 50% de la inversion publica.

A pesar de esta abundancia de recursos de inversion publica, el caricter de la
industrializacion no se transformé en estos afos de auge petrolero. Dicho proceso siguio

* Sail Trejo. La Politica de Industrializacion.
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los mismos patrones que se habian fijado con anterioridad. Si acaso, la concentracion de
las inversiones privada en actividades orientadas exclusivamente al mercado interno se
agudizo, pues dichas actividades eran considerablemente mis atractivas que la
exportacion. Al mismo tiempo, la ineficiencia def sistema comercial y de! transporte de
mercancias, la carencia de esquemas integrados de fomento al desarrollo tecnologico, o
de un sistema modemo de administracion publica, han permanecido como ireas de
retraso en el esquema de inversion publica. Las deficiencias en estos renglones se
hicieron patentes afines de los setenta, cuando el pais, con gran abundancia de recursos,
enfrenta serios problemas para su uso eficiente. Si bien es cierto que se lograron las mas
altas tasas de crecimiento econdmico de cuslquier periodo similar, el crecimiento del
gasto publico y del endeudamiento externo constituyen el origen de serias distorsiones en
el financiamiento de la economia que hasta fa fecha nos viene lastimando.

59, Estructura y Rivalidad Industrial

Como se analizd anteriormente, la rivalidad hacia el interior en materia de
produccion de hidrocarburos es nula, sin embargo hacia el exterior, la competencia es
muy fuerte,

Perhiex debera reducir costos, hacer mis eficientes sus procesos, provocar la
competencia interna y sostener mercados con mejores productos y mayor atencion a sus
compradores; es preciso entrar a las condiciones de calidad.

Pemex y el Instituto Mexicano del Petroleo deberan alentar el estudio y desarrolio

de nueva tecnologia petrolera y petroquimica, tanto en sus instalaciones como en las
universidades.
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La mejor inversion que puede hacer una nacion, esta en el desarrollo educativo, la
capacitacion de los trabajadores y el desarrolio de la capacidad empresarial de sus
ejecutivos, es decir, que no solo piensen como “servidores publicos” sino también como
empresarios al cuidado de una gran empresa de la nacion.

$.9.1. Industrias Relacionadas y de Apoyo

La industria petrolera y la petroquimica proveen insumos para numerosos sectores
de la economia. Pemex representa un proveedor imprescindible para la mayoria de las
empresas manufactureras, en particular, de la petroquimica dependen mas de 45 sectores
en forma directa, principalmente las industrias del plastico, hule, textiles, automotriz,
farmacéutica, construccion, calzado, alimentos y en menor medida pero representativos
también, los electronicos y electrodomésticos.

Las industrias petroquimicas no planearon en décadas pasadas su situacion
geografica adecuadamente, en consecuencia, existen altos costos por concepto de
transporte comparados internacionalmente, por ejemplo, son 60 por ciento mas altos que
en los Estados Unidos, por la gran distancia que existe entre los centros de consumidores
y productores. Ademds, el almacenamiento es costoso, lo que disminuye la
competitividad y hace necesario replantear nuevas formas de transporte y

almacenamiento, que podrian ser mediante alianzas estratégicas con otras empresas.

8,10,  Perspectivas para los Proximos Afios en el Sector Petrolero Mexicano

El sector petrolero mexicano deberd cuidar diversos frentes para mejorar su

posicién competitiva. Hacia el interior, la apertura a la inversion privada nacional y
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extranjera en actividades de petroguimica secundaria y en lo referente al transporte,
almacenamiento y distribucion de 3as natural, asi como las labores de exploracion y
construccion de plataformas marinas y transporte por contrato que realizan empresas
independientes, fortalecerin la actitud creativa e innovadora que provoca la competencia.

La demanda mundial 'de hidrocarburos sera un factor importante que México
debera aprovechar, sin embargo, estard sujeta a multiples condicionantes como las
normas técnicas ambientales, avances tecnologicos, crecimieato econémico y
demogrifico, asi como posibles cambios en los hibitos de uso de energia. Debera
tomarsé e-h cuanta la declinacion de reservas en los yacimientos del Mar del Norte y los
Estados Unidos, asi como el aumento de Ia produccion de paises con grandes reservas
potenciales como Colombia.

Pemex debera ampliar sus asociaciones estratégicas con otras empresas
internacionales, realizar proyectos de coinversion y adquisicion de activos en el exterior
con el fin de satisfacer Ia demanda de exportacion con la calidad y requerimientos
técnicos que demanden sus consumidores, y aumentar la inversion en exploracion y
produccion de nuevos yacimientos para buscar la apertura de nuevos mercados como el
de los paises de la Cuenca del Pacifico que demandaran un promedio de 3.5 por ciento
mis barriles diarios de petroleo crudo de 1995 a 1999.

De estabilizarse el mercado petrolero internacional, las perspectivas a corto plazo
de la industria petrolera mexicana son moderadamente alentadoras. Si aumentara el
precio del petroleo y sus derivados, ésta prevision global tendria un matiz mas optimista.
La evolucion gradual de las condiciones de la oferta y la demanda internas contrasta con
la incentidumbre y riesgo de factores externos. El programa operativo anual, el
presupuesto y el programa de inversiones de 1994 ofrecen un panorama de estabilidad,

propio de un afo de consolidacion de la industria petrolera, otorgan un mayor margen.
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Los niveles de prc;duccién de petréleo crudo y de gas natural programados para
1994 fueron muy similares a los observados en 1993 y se mantuvieron dentro det rango
registrado en el periodo 1991-93, sin embargo, para los proximos afos, debe reducirse la
extraccitn de crudo para su venta en bruto, y racionalizarse otorgindole valor agregado.

Si bien el volumen de la produccion total de petroleo crudo fue en 1994 muy
parecido al de 1993, aumenta la disponibilidad de crudos ligeros; se prevé un incremento
moderado en la ﬁroduccién de gas no asociado: la produccién y recuperacion de
condensados auments mas de 10 por ciento con la entrada en operacion de diversas
instalaciones; en el segundo trimestre de 1994, al concluirse la construccion de la
segunda planta de desintegracion catalitica de Tula, el proceso de crudo en refinerias
aumento unos 40 MBD; diversos proyectos de inversion que estan madurando permitiran
aumentar la produccion de gasolina sin plomo; y, finalmente, debe expandirse la

produccion petroquimica a partir de los niveles deprimidos de 1993%.

La politica de precios intemos para 1994 fue definida como parte de las
negociaciones del Pacto para la Estabilidad, la Competitividad y el Empleo, ratificado el
2 de diciembre de 1994. Los precios de los combustibles industriales -gas natural,
combustoleo, gasoleo industrial y diesel no automotriz- continuaran vinculados a
cotizaciories de referencia en mercados externos relevantes. Este sera también el caso de
fa !urbt;sina, lubricantes basicos y grasas, y productos nacionales de los productos
petroliferos seguiran una senda similar a la del petroleo crudo. Por otra parte, dada la
creciente demanda de combustibles limpios, el precio del gas natural tiende a
desvincularse del correspondiente a los productos petroliferos, si bien los precios

deprimidos del combustoleo han moderado su aumento. Los precios de los productos

v

% Anusrio Estadistico de Petroleos Mexicanos 1994.
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petroquimicos parecen estar tocando fondo y un nimero reducido de ellos -parxileno,
metanol y cloruro de vinilo- han empezado a repuntar en 1994,

En 1995, deberia continuar la indexacion de los precios administrados de la
gasolina, el diesel, el gas LP y el gas natural para uso doméstico. En cuanto a la gasolina,
¢l precio aumentara a un ritmo ligeramente menor a la inflacion prevista. La diferencia
de precios entre las gasolinas Magna y Nova irin reduciéndose gradualmente para
aumentar en términos relativos el consumo de [a gasolina sin plomo. Se espera que ésta
alcance la mitad de las ventas totales a mediados de 1995. En la zona fronteriza, sus
precios..se"igulluén en abril, por lo que pronto desaparecera la demanda de gasolina con
plomo en esa region. En 1994 se amplio la disponibilidad de Diesel Sin y su penetracion
en el mercado del diesel automotriz. El precio de éste continuara aumentando un centavo
por litro cada mes hasta llegar al 90 por ciento del precio promedio de venta en las
estaciones de servicio en Estados Unidos. A fines de 1993, ésta proporcion alcanzo el 83
por ciento. Los precios del gas LP y el gas natural para uso doméstico continuaran
deslizindose al 2.5 y 3.5 por ciento al mes, respectivamente, hasta que el precio
productor de estos combustibles en México se iguale al que prevalece en mercados
externos relevantes. Se espera que esto suceda en el transcurso del afio 1995. Con ello

habra terminado el régimen de subsidios que historicamente caracterizo a estos mercados.

E! diseflo e instrumentacion de nuevos mecanismos de determinacion de precios
que sugtimyan al actual régimen de precios administrados, y el desarrollo de una
infraestructura contractual que precise y norme los términos y conducciones de la
compra-venta de productos petroliferos, gas natural y productos petroquimicos, son los
retos mas importantes de la politica comercial de Pemex. Ya se han establecido los
criterios basicos que configuran la politica de precios productor. Es en la formacion de
los precios de venta al publico, a partir de los precios productor, donde se ubican los

elementos que serd necesario redefinir: los margenes de la distribucion al mayoreo y ai
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menudeo y los impuestos indirectos. En materia contractual ya se dieron los primeros
pasos al suscribirse un amplio nimero de contratos de suministro entre Pemex
Petroquimica y sus principales clientes como la CFE.

Los precios internacionales dei petroleo se han mantenido a niveles similares a los
del dltimo bimestre de 1993, Temperaturas anormalmente bajas contribuyeron a evitar
reducciones adicionales de precios. Actualmente, es dificil explicar su debilidad en
términos de las condiciones fundamentales de la oferta y la demanda. Se han venido
reduciendo inventasios y la produccién alcanza niveles cercanos en todos los paises, con
excepci'br.l‘de Arabia Saudita. La capacidad instalada de Kuwait después de la guerra dei
Golfo fue restablecida en 1993. La actividad econdmica se recupera en algunas regiones
y la demanda global de hidrocarburos manifiesta los primeros sintomas de repunte. Atn
asi, el aparente abandono de una meta de precios por parte de la OPEP y la ausencia de
un compromiso efectivo con su defensa, han lHevado a los precios a un rango
particularmente bajo. Un acuerdo efectivo entre los principales productores, que no se dio
en la Gitima reunion de la OPEP, podria revertir los descensos registrados en 1993 y
1994, lo que mantiene vivo el riesgo de una baja adicional de precios al término del
invierno de 1994-1995.

En esas circunstancias, la confiabilidad de cualquier pronostico de precios es baja.
Por ésta razdn conviene estar preparados para actuar con agilidad frente a variaciones
imprevistas -¢ imprevisibles- en el precio del petroleo. E! presupuesto de 1994 suponia
un precio promedio de la mezcla de crudos mexicanos de exportacion de 13 dolares por -
barril. Este precio es consistente con un WTI de 17.75 dolates y un Brent de 16.60
dolares. El presupuesto fue elaborado en el octubre del afio anterior, antes de las
reducciones de precios de noviembre y diciembre. A principios de 1994 se preparé un

programa contingente que considerd un precio de exportacion de 12 ddlares, sin
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embargo, el precio se mantuvo en el promedio de los 13 délares durante 1994 y no se

espera una pronta recuperlcién.67

Necesidades de recursos en otros sectores de la economia y la debilidad del precio
del petroleo obligaron al Gobierno Federal a ajustar el nivel del gasto programable de
Petroleos Mexicanos, lo que debilito la actividad exploratoria. El presupuesto de
inversion de 1994 aprobado por la Camara de Diputados ascendié a 10,772 millones de
nuevos pesos en flujo de efectivo. Esta cifra representaba un crecimiento de 17.9 por
ciento, en términos reales, con respecto al gasto de inversion ejercido en 1993, E! recorte
acorda&o‘iscendié a 388 millones de nuevos pesos, por lo que el incremento real del
presupuesto de inversion se ajustd a 13.7 por ciento. Se modificaron los montos de
inversion autorizados a cada una de las empresas subsidiarias, minimizando su impacto

sobre las metas operativas de 1994%".

En 1994, Pemex Refinacion recibio los sistemas de ductos que transportan el
petroleo crudo hasta las refinerias y los poliductos que llevan productos destilados de las
refinerias a centros de distribucion y agencias de ventas. Estos sistemas han sido
sometidos a inspecciones minuciosas, contiandose con un diagndstico preciso sobre su
estado fisico. Al diagnostico ha seguido el desarrollo de la ingenieria para modificar
condiciones de operacion de sistemas seleccionados. Si bien ha sido posible reparar y
aumentar’ la capacidad de algunos ductos prioritarios, como el Tuxpan-Azcapotzalco-
Tula, sé ha diferido la intervencion en otros mas, entre los que destacan los situados en el
corredor Ciudad Madero-Cadereyta. La necesidad de aumentar el gasto en infraestructurs

de ductos estd bien documentada, Pemex Refinacion estudia actualmente diversos

* Memoria de Labores de Petroleos Mexicanos 1994,
“ Camara de Diputados, Comision de Energéticos.
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esquemas que permitan financiar la relubnlmclén uuegul de estos sistemas, dada la
restriccion de recursos pmupuemlu .

Estas restricciones financieras hacen que Pemex difiera inversiones indispensables
para conservar su nivel de eficiencia y competitividad y, al mismo tiempo lo que ha
abierto al camino dc la discusion para competir proyectos con el sector privado.

“ Memorias dc Labores de Petréleos Mexicanos 1993, Op. Cit.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Es légico preferir nuestra propia nacidn a
las olras, toda ve: que somos nifos y
ciudadanos antes de que podamos ser viejos
¥ fildsofos.

Gearge Santayon

“The Life of Reason”

La industria del petroleo ha sido actor principal desde hace muchos afios del
desasrollo mundial. Sin embargo, a8 mediados del proximo siglo, las reservas de
hidrocarburos estarin agotadas casi en su totalidad. El ser humano, debera para entonces,
tener nuevas fuentes limpias de energia que lo sustituyan. Mientras tanto, el recurso debe
aprovecharse de manera inteligente para promover un desarrollo sustentable en beneficio
de la presente y futuras generaciones.

Aun cuando las conclusiones y recomendaciones deberian abarcar escenarios
alternativos, el espacio de la tésis, los puntos de vista tan amplios y diversos conllevan a
planteamientos especificos de acuerdo a la realidad actual. Asi se trata de cumplir con
uno de los objetivos de este trabajo: que todos los mexicanos tengamos mayor conciencia
del uso y costo del recurso natural no renovable y del costo-beneficio de contar con una
empresa petrolera tan importante como Petroleos Mexicanos.

1. Para muchos mexicanos, Pemex continia siendo el simbolo de Ia “soberania”. Sin
embrago, han mal interpretado su significado con aislamiento y “autosuficiencia”, en
lugar de integracion competitiva e “interdependencia”. En mi opinion, la soberania sigue
vigente. La soberania de una nacion debe demostrarse a través de la fortaleza de su gente,
de sus altos niveles educativos, de Ia calidad de vida de sus ciudadanos, de la eficiencia,

productividad y competitividad de su industria, de una economia sana, y de un ambiente
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libre, tolerante y democritico con instituciones que procuren la justicia y el desarrollo
social. La soberania, nunca debe significar rezago, pobreza o inestabilidad econémica.ni

violencia politica.

Sin embargo, es bésico intentar abrir y actualizar las condiciones que requiere el pais, con
respecto a los objetivos centrales de esta empresa. No debe olvidarse que Pemex es el
administrador de un muy importante patrimonio de la Nacion, con lo cué! adquiere una
responsabilidad sumamente elevada ante la sociedad, e! Estado, los trabajadores y la
economia nacional, Es deci, no es una empresa mercantil comin y corriente que tan sélo
aumentando precios deba recibir grandes utilidades. Su objetivo de largo plazo es el de
equilibrar, armonizar, pero desde luego, mejorar sus rendimientos, maximizando el valor
economico generado, a fin de optimizar el uso de los activos a su cargo, de los recursos

naturales de la nacion y de su capital invertido.

Esto presupone si en realidad se desea modernizar la empresa a raiz de sus objetivos, la
creacion de nuevas politicas por parte de la entidad coordinadora, eliminacion de
subsidios, capacitacion del activo humano de !a empresa, anilisis de nuevas
oportunidades de inversion dentro y fuera del territorio nacional, eliminacion de negocios
no rentables, venta de activos no necesarios, integracion racional de las areas operativas y
nuevas formas de capitalizacion de toda la empresa para crear un horizonte temporal de

largo plazo.

En términos de la modemizacion del sector publico, la empresa piblica debe ser una
organizacion que lleve a cabo las politicas del Estado. Su calidad de empresa y su
cardcter publico la hacen, en consecuencia, una organizacion singular. La empresa
publica es producto de las politicas nacionales y debe subordinarse a ellas, sin perder de
vista su caracter empresarial. En tal sentido, no puede olvidar las exigencias de eficiencia

y productividad. Por el tipo de bienes y servicios que produce, los objetivos de Pemex
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deben ser prepond:rantemente econdmicos y por tanto, debe sujetarse a criterios de
rentabilidad financieras. Es en relacion a este tipo de objetivos, que las empresas se
comunican entre si, como éstas miden y evaluan su propio desempeiio y como establecen

prioridades respecto a sus oportunidades de inversion.

2. A lo largo de la historia del petréleo, tanto en ¢l mundo como en México, se
aprecian los vaivenes de esta industria, principalmente por la volatilidad de los precios
internacionales del crudo. El ripido crecimiento de las exportaciones petroleras en el
periodo 1978-1981, fue un factor determinante de las elevadas tasas de crecimiento del
PIB nacional. Se pensaba que era indispensable aprovechar los elevados precios del
petroleo para atraer grandes flujos de divisas y aplicarlas para avanzar rapidamente en la
industrializacion del pais. Asi se justificaba el acelerado ritmo de endeudamiento piblico
externo. El gobierno supuso factible obtener tasas de crecimiento del PIB superiores al 8
por ciento anual, a través del impulso que significaba la obtencion de recursos externos,
aun cuando fuera en forma de créditos. Al igual que el gobierno, muchas importantes
empresas, también se endeudaron, pero sin una cobertura adecuada del riesgo cambiario.
La obtencion de recursos externos a tasas nominales de interés relativamente bajas, dado
un tipo de cambio constante y con una inflacion creciente, permitieron a dichas empresas
registrar en el papel niveles de utilidades particularmente elevados. De esta forma, con la
devaluacion de la moneda en 1982, la deuda tanto del gobierno como de las empresas, asi
como el costo de su servicio, se multiplico y significé serios problemas que le ha costado
muchos aflos para superarla. Se supuso que los ingresos por concepto de exportaciones
petroleras serian suficientes para satisfacer una gran cantidad de objetivos nacionales; asi,
se esperaba que la inversion publica, incentivos fiscales, apoyos financieros, regulacion y
desarrollo de tecnologia y promocion de proyectos de inversion, podrian financiarse en el
futuro con los ingresos publicos derivados de los excedentes del petroleo. Es decir, el
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pais estaba no sdlo material sino mentalmente petrolizado; toda la economia de una

nacion se habia hecho depender de los precios de un solo producto.

La tarea de eliminar esos desequilibrios ha sido muy complicada por las condiciones
adversas que se enfrentaron después de 1982: la indisponibilidad de crédito extermno y las
obligaciones del servicio de la deuda, forzaron al pais a cambiar pricticamente de la
noche a la matana de un gran importador neto, a un gran expostador neto de reservas; un
declive importante en el comercio que cayo cerca de un 40 por ciento entre 1982 y 1988,
en gran parte provocado por la caida de los precios del petréleo; el tesremoto que devasto
a la Ciudad de México en septiembre de 1985; la falta de credibilidad interna y externa,
con un sector privado escéptico que dudaba de la capacidad del gobierno para recuperar
la economia. Durante ei prolongado periodo de ajuste, el ingreso per capita ha
disminuido un promedio aproximado de 3 por ciento al afio, mientras que la caida real de
los salarios, casi al doble. Se trazo un programa de estabilizacion a través de una férrea
politica fiscal que logro reducir el déficit finaaciero del gobierno del 17 por ciento del
PIB en 1982, al 1 por ciento diez aftos después. La mayor contribucion a este proceso de
estabilizacion, ha sido gracias a los salarios reales flexibles. El objetivo principal de estas
reformas, forma parte de una reorientacion fundamental en la estrategia de desarrollo que
busca incrementar el papel de las fuerzas del mercado y de los incentivos econdmicos
para el sector privado y limitar el papel del Estado. Reducir las empresas propiedad de!
Estado ha sido una pieza clave y uno de los programas més extensos y exitosos en el
mundo; el niimero de empresas estatales se redujo de 1,155 a menos de 300 entre 1982 y
1992.

Debe reconocerse que, st bien las crisis han sido recurrentes, o bien, no se ha podido
sostener el ritmo de crecimiento econémico, la situacion del pais es ahora diferente, en
tanto que en esos ultimos aftos se ha creado una importante base exportadora y no se

descansa tan solo en el petroleo crudo; pero si debe reconocerse que Pemex juega un
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papel importante como garante, a través de su facturacion, del pago de los nuevos

empréstitos internacionales que tuvo que contratar el gobiemo federal con el exterior.

En este sentido, los objetivos econdmicos de la empresa, vistos desde fuera, tienen
diversos puntos de vista y se mueven bajo escenarios alternativos diferentes. En periodos
de prosperidad nacional, mantienen la atencion sobre la eficiencia de las operaciones y
permiten a la propia empresa asignar recursos de inversion en forma eficiente. En
periodos de estancamiento econdmico, se intensifica el interés en su eficiencia operativa

a la vez que permiten hacer mas estricta la identificacion de inversiones rentables.

3. La educacion ¢s la mejor inversién que una nacion y una empresa pueden tener.
En téminos del entorno a Pemex, debe reconocerse que no existe una cultura general
respecto a los energéticos, su uso, duracion y costo social. Pocos mexicanos conocen la
historia del petroleo en el mundo, algunos conocen la historia de Pemex, sin embargo, su
difusion seria importante para que se conozca la importancia de la empresa en el
desarrollo del pais y lo que significa para cada uno de nosotros. En los términos de la
empresa, la preparacion y capacitacion del personal a todos los niveles debe aumentar y
deben usarse esos conocimientos. No solo hace falta crear el espiritu de servicio del
“servidor pablico”, porque Pemex es una empresa publica, sino fomentar también el
espiritu innovador, participativo, de iniciativa, de toma de conciencia para reformular
cuando haga falta lo que se hace cada dia; crear una conciencia de un nuevo socio de la

empresa,

Hace poco conoci a algunos funcionarios de Pemex en un curso que tomé. Comentamos
las ideas que se habian dado alli y uno de ellos dijo: “...esto estd muy bien, pero, ojald
que mi jefe hubiera estado aqui para hacerlo en mi drea." Me patecié6 muy lamentable
su comentario por dos cosas: la primera, que la empresa no habia enviado a la persona
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correcta para tomar las decisiones que el curso recomendaba; y la segunda, que ain ese
empleado al parecer, de no tan alto nivel, no iba a poder poner en prictica los valiosos
conocimientos del curso en su drea. Entonces pensé, ;para qué lo enviason? ;Por qué

pagaron para enviarlo aqui?

Pemex debe aspirar a ser un ejemplo de excelencia empresarial. Su importancia en la
estructura economica del pais, su potencial productivo y el caricter estratégico de sus
actividades, lo hacen indispensable. La empresa estd obligada a adoptar metas para
obtener resultados ambiciosos y atraer personal de alta calidad profesional. La creacion
de personal de carrera es una exigencia y debe tener acceso a programas rigurosos de

capacitacion técnica y gerencial que apoyen su proceso de transformacion.

En cuanto a la capacidad gerencial de la empresa, definitivamente habra que fortalecerla
a través de programas permanentes de entrenamiento multidisciplinario; es decir,
conciliar los intereses de las areas de exploracion, refinacion, industrializacion, con las
administrativas y de comercializacion a efecto de que no se conviertan en entes sino en
personas capacitadas que conozcan el desarrollo global de la empresa. Asi, los cuadros
gerenciales medios estaran mejor preparados para asumir las nuevas responsabilidades

que plantea el entorno de la empresa.

4. Las empresas han sido disefiadas para esquemas de mercado y de competencia del
siglo pasado. Adam Smith fue considerado como el gran precursor de la empresa
moderna. La especializacion del trabajo, las lineas de produccion, las estructuras
verticales y en forma de pirdmide funcionaron en un tiempo, pero, hace mucho que
dejaron de hacerlo. (Cémo podria lograr Pemex semejante reto? El reto de por si, es ya
un aliciente poderoso. Todos deben sentirse parte importante del reto. Se requiere de

reinventar el “negocio” de Pemex. Se necesita replantear los objetivos, todos deben ser
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creativos. Después de 1a “macro” reestructuracion y luego de las descentralizaciones que
se estan realizando para ciertas areas, comenzar una “reingenieria” de la empresa que
renueve procesos para hacerlos eficientes, que delegue autoridad para mejorar et servicio,
que sea una empresa al servicio del cliente, que aumente 1a calidad de sus productos, que
que baje costos para aumentar rendimientos, que ofrezca mejores salarios, que se libere
de la corrupcion, en fin, que sea una empresa que cumpla con su compromiso social y

ccondmico de generar bienestar para todos los mexicanos.

Para cumplir esos objetivos, la paraestatal debe profundizar e! proceso de
reestructuracién con base en las cuatro vertientes: Integracidén y fortalecimiento de las
cuatro divisiones (Exploracion y Produccién, Refinacion, Gas y Petroquimica Baésica y
Petroquimica), dindoles cabal autonomia, con autoridad y responsabilidad plena sobre el
resultado econdmico de cada una. La descentralizacion de las funciones de apoyo para
dotar a cada una de las empresas con medios de control sobre las actividades criticas para
sus resuhtados econdmicos; reducir los niveles jerarquicos de ta estructura organizacional
para mejorar y agilizar la capacidad de respuesta y; racionalizar {as actividades
periféricas de Pemex para concentrar la atencion y el esfuerzo en las ramas de actividad
basicas de la empresa.

La creacion de cuatro empresas subsidiarias tiene como beneficios las deseconomias de la
produccién y administracion en gran escala, eliminando actividades burocraticas y
favoreciendo actitudes proactivas en la administracion; es decir, permitiran delegar
corresponsabilizandose, asumir posiciones y responsabitidades, mejorar el control de
calidad, establecer metas para obtener altos estindares e involucrarse para obtenerlos;
tomar iniciativas y dar seguimiento; enfrentar problemas y ser creativos para resolverlos
con oportunidad; en fin, esta division permite incrementar la disciplina y la mistica de

servicios,
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s, Como se aprecia en el capitulo cuarto, la demanda intema de hidrocarburos ha
venido creciendo a una tasa superior al 4% anual en los iltimos diez afios; es decir, a un
ritmo muy superior al incremento demogréifico. Ademas de fa alarma que esto presenta
en términos cuantitativos del consumo, nos debe prevenir respecto a los riesgos de no

consignar los volimenes de inversion suficientes para satisfacer el consumo futuro.

Las actividades extractivas desarrolladas por Pemex plantean retos y oportunidades
diferentes a las que. se plantean en los sectores industrial y comercial, puesto que las
condiciones y objetivos economicos en las fases iniciales de la cadena productiva
difieren substancialmente de las actividades de transformacion industrial. La produccion
primaria tiene como objetivo princip;xl {a generacion de la renta economica de los
recursos naturales no renovables. en esta drea, es posible incrementar ¢! valor economico,
elevando el nivel de inversion destinado al desarrollo de reservas probadas no
desarrolladas. Por lo tanto, la atencion debe centrarse en las decisiones de inversion que
permitan desarrollar las reservas a un ritmo mayor que el actual. Es aqui en donde habra
que evaluar hasta que punto Pemex debe contratar servicios de empresas privadas
nacionales o extranjeras que desarrollen nuevos yacimientos que incrementen el nivel de

reservas probadas y eviten diferir la produccion..

También debera mejorarse la eficiencia de las operaciones, reduciendo costos. Sin
embargo, aunque las mejoras potenciales de eficiencia sean significativas, estas pasarin a
un segundo plano frente al valor economico que se generaria al acelerar las actividades
de desarrollo. Asi, ain manteniendo los niveles actuales de eficiencia, las inversiones en
produccion primaria obtendrian por lo general un rendimiento economico

substancialmente mayor al costo de capital.
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Las oportunidades de inversién que se presentan en materia de produccion primaria,
pueden dividirse en tres ireas: produccion adicional en pozos productores; desarrollo
asociado a inversiones en perforacion de reservas probadas no desarrolladas; y
perforacion de pozos de exploracion en regiones sin reservas probadas. El enorme valor
economico de las reservas probadas no desarrolladas de la zona marina de Campeche le
brinda a Pemex una extraordinaria oportunidad. En esta provincia petrolera se obtiene el

60% de la produccitn y cuenta con el 47% de las reservas probadas.

Lo anterior significa que en caso de no invertir, en esos renglones, México estard
subinvirtiendo en el desarrollo de sus reservas, lo que permitird conservarlas en términos
fisicos. Sin embargo, en términos econdmicos su valor declina dado que el costo del

capital es mayor al aumento esperado en el precio real del petroleo.

6. Como se ha podido apreciar, resulta dificil que Pemex se ajuste a un andlisis de
competitividad en ¢l mercado interno, pero resulta saludable que siendo una empresa
manejada por el Estado, mantenga relativamente altos indices de productividad y
competitividad. Si se considera que los costos de produccion de Pemex (cifras estimadas
por una consultoria internacional), variaron de $2.00 a $1.93 délares en 1993 y 1994,
respectivamente en la region marina. De $3.18 y $3.61 dolares en la region sur; y de
$9.73 y $9.85 en la region norte. Si se consideran los precios internacionales del petroleo
crudo a los niveles actuales que como promedio para 1994 fueron de $16.00 délares por

barril, la productividad de la empresa esta fuera de toda duda.

Respecto a las empresas internacionales mas importantes, Pemex posee ventajas
estructurales en las ramas de actividad en que participa. Estas ventajas competitivas
fortalecen la posicion de la empresa frente a otros productores internacionales,
incluyendo a los ubicados en la costa Norteamericana del Golfo de México. Dichas
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ventajas tienen su origen en la dotacion privilegiada de recursos naturales con que cuenta
¢l pais y en la condicion de monopolio estatal de la industria petrolera mexicana. En
contrapartida a estas ventajas estructurales, se presentan también algunas desventajas
relacionadas a condiciones propias de un pais en desarrollo y a factores de caracter

interno de la propia empresa.

En el drea de produccion primaria, las condiciones geologicas de la zona marina de
Campeche, dadas las dimensiones y la productividad de las reservas de esa provincia
petrolera, son previsiblemente extraordinarias. El pozo exploratorio promedio ha
agregado reservas por un monto de 1,100 millones de barriles de petroleo equivalente.
Esta cifra puede compararse con los 10 millones de barriles contribuidos para un pozo
marino promedio en la zona productora del Estade de Louisiana, en los Estados Unidos.
La produccion media de un pozo en la zona marina de Campeche, es de 10,150 barriles
diarios, mientras que la correspondiente a un pozo en la zona norteamericana del Golfo

de México en una fase similar de desarrollo alcanza 254 barriles por dia.

Aun cuando es probable que en el Medio Oriente (Kuwait o Irak) pudieran encontrarse
pozos con mayor potencial que los mexicanos, debera entenderse que la ubicacion
estratégica de México frente al mercado de consumo mas potente del mundo resulta ser

una ventaja adicional.

7. En términos reales de competitividad, Pemex como empresa, pierde puntos por el
alto porcentaje de sus ingresos que debe reportar al gobierno federal como consecuencia
de la politica fiscal establecida. Del total de ingresos que Pemex reportd durante los
primeros cuatro meses de 1995 por la venta interna diaria de 490 mil barriles, en
promedio, de gasolinas automotrices, que significaron alrededor de 10,427 millones de

nuevos pesos, el 55.6% tuvieron que pagarse a la Secretaria de Hacienda y Crédito
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Publico via impuestos y a los expendedores del hidrocarburo por concepto de comisiones.
Descontando los impuestos Especial, de Productos y Servicios (IEPS) y al valor agregado
(IVA) que se aplican a las gasolinas, asi como las comisiones que se pagan a los
establecimientos que expenden las gasolinas, Pemex pricticamente se queda con un
44.4% de los ingresos generados,

Es decir, de cada litro de gasolina que comercia en el mercado interno, se queda con
N$0.89, en promedio, contra los N$2.01 que se cobra por la gasolina Magna Sin y
N$1.94 por la Nova Plus.

8. En los altimos afios ha aumentado la preocupacion por los efectos negativos de las
distintas actividades industriales sobre ¢l medio ambiente. Esta es una de las prioridades
mas altas a nivel internacional, pero también constituye una mas de las oportunidades de
inversion que se crean en este tipo de industrias. Por las caracteristicas propias de su
actividad, Pemex puede contribuir significativamente a mejorar las condiciones
ambientales en las distintas regiones del pais en que opera.

Las acciones encaminadas a reducir los impactos desfavorables sobre el medio ambiente,
pueden clasificarse en: aquellas orientadas a reducir la contaminacion generada en sus
instalaciones y aquellas que buscan mejorar la calidad de los productos elaborados por la

empresa.

Con relacion al primer tipo de acciones, deberan realizarse auditorias ambientales en las
principales instalaciones de la empresa. Estas auditorias deberin estar orientadas a medir,
de manera detaliada, los impactos sobre la calidad del aire, los efectos de las aguas de
desecho y las consecuencias de los desechos sélidos generados.



Conclusiones y Recomendaciones

9, El mercado petrolero intemacional se ha caracterizado en los ltimos aftos por un
desequilibrio estructural entre 1a capacidad de produccion y la demanda de crudo. Se
estima que este desequilibrio continuaré manifestindose, lo que provocari fuertes

fluctuaciones en cualquier momento en los proximos afos.

El objetivo principal que la empresa debe cubrir en esta materia, es minimizar riesgos en
la venta de crudo, al mantener presencia en las principales regiones consumidoras. Sin
embargo, el costo de esta diversificacion va en aumento. La fragmentacion de los
mercados y la menor disponibilidad de crudos ligeros de bajo contenido de azufre, han
provocado la ampliacion de los diferenciales de precios entre las principales regiones en
las que se participa. Esta situacion ha provocado que haya tenido que relajarse una de las
directrices de la politica de comercio exterior del petroleo, al aumentar la importancia
relativa de las ventas al mercado Norteamericano. En la medida en que continiie la
fragmentacion del mercado y se amplien los diferenciales de precios entre crudos pesados
y ligeros, sera conveniente aumentar marginalmente la participacion de las ventas con
destino al Continente Americano e incrementar las ventas de crudos ligeros de alto valor
como el Olmeca hacia la Cuenca del Pacifico debido a los incrementos importantes en los

niveles de consumo.

China, Hong Kong, Indonesia, Malasia, Filipinas, Singapur, Corea, Taiwan, Tailandia,
Vietnam, son los clientes potenciales més interesantes para cultivarlos en los proximos
diez aflos. Estos paises, han venido expandiendo sus economias entre el 5% y 6% anual,
es decir, una y media veces el promedio del resto del mundo, Se estima, que demandara
3.5% mas por aiio en petroleo del presente hacia el afio 2000, es decir, casi el doble del
volumen que la mayor parte que los analistas esperan para el resto del mundo. Tan solo
en ¢l afio 1992, su demanda fue de 14.5 millones de barriles por dia; se espera de 16.4

millones de barriles diarios en 1995 y hasta 19 millones de barriles en promedio diarios
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Conclusiones y Recomendaciones

en el afio 2000, lo que equivaldré casi al consumo actual de los Estados Unidos de
América,

10,  Comparando las grandes ventajas que Pemex tiene en términos de un recurso
relativamente abundante, de un mercado intemo en crecimiento que le permite tener un
soporte financiero adecuado, -Pemex deberd considerar de manera importante a la
eficiencia operativa como un reto a vencer. Esta seré aplicable sobre todo en la operacién
de las refinerias y en el manejo de las plantas petroquimicas y en el futuro en las plantas
de procesamiento de gas. Lograrlo dependeri de mejores practicas en el manejo de las
operaciones, de algunos ajustes en fas politicas de precios que hasta ahora se tienen, en
las modificaciones en Ia configuracién de algunas refinerias y en la eficiencia de sus
plantas industriales. No debe olvidarse, que la mayoria de los productos petroquimicos
elaborados por Pemex solo ofrecen oportunidades rentables de inversion cuando se
cumplen las siguientes dos condiciones: la adopcion de las mejores practicas operativas
disponibles en la industria internacional; y, la fijacion de los precios internos a niveles

equivalentes a los de las importaciones.
La rentabilidad, que es el objetivo principal de las empresas piblicas o privadas y

que es el caso de Pemex, sera reducida o nula si alguna de estas dos condiciones no se

satisface.
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Anexo: Cronologla

CRONOLOG{A

300000 2.C. Primer uso del fuego

13000 a.C.
9000 a.C.
7000 a.C,
6000 a.C.
4000a.C.
3500a.C.
3000 a.C.
1000 a.C.
300acC.
200a.C.
27aC.
231

500

650

852

1000
1300
1404
1451
1500
1521
1690
1707

1712

Perros domesticados

Comienzos de la agricultura

Primeras hoces halladas en Palestina

Animales dc granja domesticados

Cabatlos domesticados

Invencién de ia rueda

Comienzo de la Edad del Bronce

Comienzo de la Edad del Hiesvo

Primeras ruedas hidrduticas en Grecia

Invencién del amés en China

Tratado de Vitruvio sobre las maquinas
Invencién de la camretilla

Primeras ruedas hidrdulicas en Europa

Primeros molinos de viento

Primera wiilizacién del carbon como combustible
Reinvencion del amés para caballos en Europa
Primera utilizacién del cartbén como combustible doméstico
Primer cafién de grandes dimensiones en Austria
Imprenta de Gutenberg

El genio creador de Leonardo Da Vinci
Tlatelolco defendido por Cuauhtémoc caé en poder de Herndn Cortes
Primer émbolo de vapor, de Denis Papin

Fundicién del hiesro que utiliza ct;que en lugar de carbon, Abrahan Darby

Primera maquina de vapor con aplicaciones practicas, Thomas N
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1831
1847
1848
1853

1854

1857
1858
18611865

1862

1870
1871

1872

1873

Miquina de vapor moderns, James Watt

Globos de aire catiente, Hermanos Montgolfier

La pila eléctrica de Alessandro Volta

Primera locomotora de vapor, Richard Trevithick

Independencia de México

Invenciéw del motor eléctrico, Michacl Faraday

Tratado de Cordoba “Plan de Iguals”

La dinamo, invencion de Michacl Faraday

Los Nifios Heroes de Chapultepec resisten a las Tropas de EE.UU.
Tratado de Guadalupe

George Bisse! visita las filtraciones de petréleo en el oeste de Pennsilvania

Abraham Gesner descubre ¢l p para extracr Aceite del Asfalto "Keroseno® fundando
fa la. fébrica de "Aceite de Carbén” en Nueva York

Sc inventa una limpara para quemar el refinado

Primet pozo petrolifero en Pennsylvania

El "Coronel" Drake perfora ¢l primer pozo en Titusville
Guerra Clvil Nortcamericana

Batalla dc Pucbla

Se realizan las loraci i en las Zonas de: Pinuco, Tixpan,
Papantla y Auyuem en ¢l Norte de Veracruz, Minatitldn y en Tamaulipas, Tabasco y
Chispas

John D. Rockefeller forma la Standard Oi! Company
Depresitn Petrolera y comienzo de la Guerra del Petrdleo

La South i 1a guerra en las regiones de! peirbleo.
Rockefellerhnu "Nuem Plan*

El petrdleo de Bact se abre a la explotacién
La familia Nobel entra en el negocio petolero ruso
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1876

1879

1882

1885

1889-1905

1890

1892

1895

1896

1898

190!

1902-1904

1903

1904-1908

El motor de combustién intema de cuatro tiempos, Nicolas Otto

Un empresario Norteamericano instala una poquefia planta de refinacién para la
produccion de quero semo en Tuxpan

Thomas A. Edison inventa la limpara cléctrica
Thomas A. Edison hace una demostracion de la electricidad

Se fosma el Standard Oil Trust.
Primera turbina de vapor con aplicaciones pricticas, Charles Parson

Los Rothschild entran en el negocio petrolero ruso
La Royal Dutch descubre petréleo en Sumatra
Primer automévil con éxito comercial creado por Karl Benz

La compafiia London Oil Trust propicdad del Inglés Cecil Rhodes lleva a cabo
exploraciones, en el Noste de Veracruz con poco éxito

Waestman D. Pearsou obtiene del gobi de México, la ién de la ion del
ferrocaril de Tehuantepec, Salina Cruz y Coatzacoalcos

Sobre las lincas de ferocarril descubren mantos petroliferos

Primera refineria de petréleo a gran escala

Marcus Samuel envia el Adurex a través del Canal de Suez: comienzos de Shell
Rupolph Diesel inventa ¢l motor Diesel.

La primera central hidrocléctrica a gran escala, América del Norte
Descubrimiento de la radioctividad natural, Henri Becquerel

Primera refineria en Veracruz, por una Asociacién Norteamericana

La Standard Oil, 1a Waters Pierce Oil, dos Refinerias cn Vi yTi lip

La Standard Oil Company, construye otra planta grande cn el Puerto de Tamaulipas para
P h y lubri

William Knox D’ Arcy adquicre una concesién en Persia

Revuclo en Spindletop en Texas;, comienzos de Sun, Texaco v Gulf

History of Standard Oil Company de 1da Tarbell publicada por entregas en McClure
Primer vuelo controlado, Hermanos Wright .

Japén dervota a Rusia
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1908

1907

1908

1910

1)1

1913

1914

19141918

1917

1918

Revolucién de 1903 en Rusia; s¢ queman los campos de Baci
Descubrimicnto del Gleon Pool en Oklshoma

Albert Einstein da a conocer Ia Teoria d¢ a Relatividad (E=mc?)

Shell y Royal Dutch asociadas por Hensy Deterding

Sc abre la primena estacion de servicio en St. Louis con acceso para coches

Porfirio Diaz insugurs el trifico intemaciona) entre los puertos de Salina Cruz y
Costzacoalcos '

La compafla Petrolera "Peason  S. & Sons LTD, se¢ fuciona con una seric de
inversionistas mexicanos y se crea la Compahiis Mexicana de Petrdleo "El Aguila®

Se descubre petrdloo en Persia; liderado por Anglo-Persian (posteriormente British
Petrolcum)

Sale al mercado ¢l automévit Modeto T de Hency Ford
Se descubre Ia "Franja de Oro® en México

La compaiia Doheny firma un contrato con la Standard Oil Co.

Inicio de la Revolucién Mexicana (1910-1917)

Crisis de Agadis. Chuechill pasa a ser Primer Lord de! Almirantazgo

El Tribunal Supremo de Estados Unidos decreta la disolucén del Standard Oil Trust
Teoria nuclear del dtomo, Emest Ruthesford

La Penn Mex Oil del grupo Standard Oil, empicza los trabajos en ¢l Alamo

La East Coast Oil inicia la Explotacion del Pinuco-Ebano

Sc patenta el proceso de Burton para refino por *fraccionamiento®

EI gobieruo britanico adquiere ¢l 51 por ciento de Anglo-Persian Oil Company
Primera guerra Mundial y mecanizacion del campo de batalla

Fin de Ia Revolucion Mexicana
Promulgacién de la Constitucién de Queretaro

Inicio de la Revolucion bolchevique en Rusia
Hucelga Genenal de los Trabajadores en Tampico, Tamaulipas

Se crea la conferencia Inter-Aliada del Petrdleo, sus micmbros: Estados Unidos, Gran
Bretafia, Francia ¢ [talia
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1919

1920

1922
1922-1928
1924
1926

1928

1929

1930

1931
1932

1932-1933

1933

1934
1938

México era el Segundo Productor a nivel Mundial, con el 15.6% Barriles.
Candidatura de Alvaro Obregén para la Presidencis

El Departamenio de Estado nortcamericano, entrega un memorindum al gobierno
mexicano, conteniendo 10 exigencias en torno al Articulo 27 constitucional

Descubrimiento de Los Bamroso en Venezuela

Negociacion de fa Turquish Petroleum Company, que lleva at “Acuerdo de la Linea Roja®
Surge ¢l escindato de Teapot Dome

Primer cohete impulsado con propclente liquido, Robert Goddard

Guerrila Cristera

El atasco del petrdleo mundial llcva a Ia reunion en ¢! Castillo de Achnacarry y al Acuerdo
“Como Estamos”

Ley francesa del petrleo

El col de! do de valores produce la Gran Depresio

P

Muere asesinado el Presidente Alvaro Obregon

Emilio Portes gil nombrado Presidente Interino de los Estados Unidos Mexi

Descubimiento de Dad Joiner en ¢l este de Texas

Pascual Ortiz Rubio asume ¢l cargo de Presidente de México impuesto por Plutarco Elias
Calles

Japén invade Manchuria
Descubrimiento de petrdleo en Bahrein

El Sha Reza Pahlevi cancela la concesién de Ia Anglo-Iranian Oil Company pero el mismo
afio la recupers

Franklin Roosevelt presidente de Estados Unidos

Adolph Hitler pasa a ser Canciller de Alemania

La Standard Qil of Califomia obticne una concesion en Asabia Saudita

E! General Lézaro Cérdenas del Rio es nominado Candidato a 1a Presidencia
Gulf y Anglo-Iranian obtienen una concesion conjunta en Kuwait

Mussolini invade Etiopta; la Liga de Naciones no impone un embargo
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1936

1937

1938

1939

1941

1942

1942

1943

1944

Hitler remilitariza Resania y comienzan los preparstivos

Fabricacién de combustibles sintéticos en Alemania para la guera

Cirdenss manda al exilio a Plutarco Elias Calles y a varios de sus colaboradores
Japbn inicia la guerra contra China

Es asesinado Ledn Trotsky por Stalinistas en la Ciudad de México
Seduabupeuﬂeo.en Kuwait y en Arabia Saudita

El Presidente de México, Lézaro Cérdenas del Rio nacionaliza las compadias petroliferas
extranjeras

Comienza la Segunda Guerrs Mundial con La invasion alemans a Polonia

Cambia de Nombre ¢l Partido Nacional Revolucionasio por el de Partido de la Revolucion
Mexicana

Alemania invade Europa Occidental

Estados Unidos pone limite a las exportaciones de gasolina a Japon

A raiz de la expropiacién, México enfrenta un boicot contra sus exporiaciones de petréleo
Asume la Presidencia Manuel Avila Camacho

Alcmania invade a Rusia

Los japonescs invaden ¢l Sur de Indochina. Estados Unidos, Gran Bretaia y Paises Bajos
embargan ¢l petrdloo a Japén

Japén ataca la isla de Pearl Hatbor

Batalla de El Alamein

Batalla de Stalingrado

Firma del convenio de brasesos México-E.U.

Primera reaccion nuclear en cadena controlada, Enrico Fermi
El primer trato cincuenla-cincuenta en Venezuela

Los Aliados ganan la Baialla del Auléntico

Desembarco en Normandia “Dis D"

Patton se queda sin combustible

Batalla det Golfo de Leite, Filipinas
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1945

1946

1947

1948

1948-1949
1950
1950-1953

1951

1952

1983

1954
1958

1956

Estados Unidos lanza dos bombas nucleares sobre Iroshima y Nagasaki en Japén.
Termina la Segunda Guerra Mundial con la derrota de Alemania y Japon
Asume la Presidencia Miguel Alemén Valdéz

Cambia de Nombre ¢l Panido de la Revolucién Mexicana por ¢l de Partido
Revolucxionasio Institucional

Plan Marshal! pars Europa Occidental
Comienza la construccién del Tapline para el petréleo saudita

Standard of New Jersey (Exxon) y Socony-Vacuum (Mobil) se unen con Standard of
California (Chevron) y Texaco, y forman Aramco

Tsrac] declara s independencia
Concesiones en la Zona Neutral para Aminoil y J. Paul Getty
Trato cincuenta-cincuenta entre Aramco y Arabia Saudita
Guerra de Corca

Mossadegh nacionaliza Anglo-Iranian cn Irdn (primera crisis petrolera de la posguera)
Sc abre ¢l Tumpike de New Jersey

Abre ¢l primer establecimiento Holiday Inn

Toma posesion ¢l Presidente Adolfo Ruiz Cortines

Caida de Mossadegh; vuclve ¢l Sha

Se establece ¢l consorcio irani

Comienza la primera campafia de exportaciones soviética
Spitnik 1, primer sdtelite antificial en 6rbita alrededor de la ticrra
Abre ¢l primer Mc Donald’s en un barrio de Chicago

Crisis de Suez (segunda crisis petrolera de la posguerra)

Se descubre petrdleo en Argelia y Nigeria

Primera central nuclear, Gran Bretafia
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1957

1958

1959

1961
1964
1965
1967

1968

1969

Se establece 1a Comunidad Econdmica Europea

Ensico Matted hace tratos con el Sha

Arsbisn Oll company, de Japén, obtione una concesién maritima en (a Zona Neutral,
Primers céiula solar fotovoltdica

Revolucion traqui.

Adolfo Lépez Matoos, Presidente de México

Eisenhower impone cuotas a las importacidnes

Congreso Petrolifero Arsbe en El Cairo

Se descubre en los Paises Bajos ¢l campo de gas natural Groningen

Se descubre ¢l campo Zelten en Libia

El Ejéecito Rompe la Huelga de los Ferrocarriferos abre las fronteras de México al Exterior
Se funda 1a OPEP en Bagdad

Descubrimiento del LASER

Nacionalizacion de Ia Cia. Mexicana de Luz y Fuerza

El intento iraqui de invadir Kuwait se ve frustrado por las tropas britdnicas
Asume ¢} poder el Presidente Gustavo Diaz Ordaz

Estallido de la guerra de Vietnam

Guerra de los Seis Dias, se cierra et Canal de Suez (tercera crisis petrolera de la posguesta)
Se descubre petrdleo en North Stope en Alaska.

Los badistas toman el poder en [raq.

Ensayo con éxito del reactor nuclear de fusién Tokamak.

El hombre pisa ia luna.

Movimicntos estudiantiles en México y otros paises

Juegos Olimpicos en México

Gaddafi obtiene ¢) poder en Libia

Sc encuentra petrleo en el Mas del Norte

Escape de petrdleo en Santa Bitbara
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1970 Libia "se queda® con las compadlias petroleras
Diade la Tiern
Presidente Luis Echeverria Alvarez

1M Acucrdo de Teherdn
Celebracion del Sha en Persépolis
Retirada do las fuerzas militares beitinicas del Golfo
Primer microprocesador Intel
Segundo movimiento estudiantil en México
Aparecen las guerrilas de izquierda en México

1972 Estudio de} Club de Roma

1973 Guerra de Yom Kipr, embargo del petroleo drabe (cuarta crisis petrolera de la posguerts)

Crisis mundial dec energia, aumentan los precios del petrdleo de 2,90 délares el bamil
(scptiembre) a 11,65 délares cl barril (diciembee)

Se aprucba cl proyecto del oleoducio de Alaska
Aumenta el escindalo del Watergate

1974 Finaliza el embargo drabe
Nixon dimite a consecuencia del escindalo Watergate
Se funda Ia AIE (Agencia Intemacional de 1a Energia)

1978 Se establ de eficacia de los combustibles en Norteamérica

Licga a ticrra el primer petrdleo marino det Mar del Norte

Vietnam del Sur cae en manos de los comunistas

Las concesiones cn Arabia Saudita, Venczuela y Kuwait llegan a su fin
1976 Fuga masiva de capitales en México y devaluacion del peso frente al délar

Asume la Presidencia José Lopez Pontillo

1977 El crudo de North Slope de Alaska comienza a comercializarse
A de la produccion de crudo mexicano (Boom p
Anwar Sadat va a Isracl
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1978

19791481

1982

1983

1985

1986

1988

1989

1990

1991

1992

Manifestaciones contra el Sha, huelga de trabajadadores en Irin
E Sha se va al exilio; el Ayatollah Jomeini asume ef poder

Incidente en s contral nuciear de Three Istaad
Irkn toma rchomes en (s embajada norteamericana

El pénico provoca Ia subida del petréieo de 13 a 34 délares el baril (quinta crisis de la
posguerma)

(Glut Petiolero mexicano)

Iraq lanza la guerra contrs Lrin

Sale al mercado el ordenador personal

Primeras cuotas de la OPEP

México a punto de Ia moratoria, la crisis en su punto mds alto.

El Presidente José Lopez Portillo nacionaliza la banca comercial en México
Asume Ia Presidencia Miguel de ta Madrid Hurtado

‘La OPEP reduce los precios a 29 délares el bami)

Nimex lanza los contratos de futuros para el petréieo

Mijail Gorbachov, lider de 1a Unidn Soviética

Colapso de los precios del petréleo

Accidents nuclear en Chernobil, URSS

Alto el fuego en |a guerra Irin-lraq

Accidente del petrolero Exxon Valdez en las costas ds Alaska

Cae el Muro de Berlin; colapso del comunismo en Europa Oriental

El Presidente de E.U.A. George Bush anuncia ¢l comienzo del Nuevo Orden Mundial
Iraq invade Kuwait

Naciones Unidas impone un cmbargo a Iraq; envio de fueszas multinacionales a Oriente
Medio (sexta crisis petrolera de la posguerra)

Fusién nuclear por confinamiento magnético
Aprobacion de la Ley Orginica de Pemex y Organismos Subsidiarios
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1994

Esvra en vigor ¢l Tratado de Libre Comercio de América del Norte
Aparece ¢} EZLN en Chiapas y doclars Ia guoera al Ejército Mexicano

Asesinasto del Candidato de! PRI a la Presidencis dela Republica, Luis Donaldo Colosio
Murricta

Ascsinato del Secretario General det PRI José Franciasco Ruiz Massieu

E1 candidato sustituto de§ PRI Emcsto Zedillo Posice de Ledn gana las elecciones y asume
ia Presidencia de la Ropublica

Devaluacién del peso frente al dolar en 50%

Modificaciones a la Ley Reglamentaria del Asticulo 27 Constitucionat en el Ramo del
Petrdleo. Inversion privada en la industria de? gas

La CTM y la COPARMEX snurcian un acuerde de productividad y se p
modificaciones a la Ley Federal del Trabajo
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Pelrdleas Mexi dos de
{millones de nwevos pesos)
91 1993 199
W
ingresos o3 63613 s
Vemntas '\.-Itiotlﬁles 39367 39053 42366
[lml'.&'m 25935 23215 2499
Otros ingresos 737 1345 1%
Costo de vervas 24775 24620 24574
Rendimiento brato 41264 30993 43937
Castos de distrbucion 4220 3405 3276
Custos de administracion 3482 5874 5963
Castos {(productos) financieros y otros 114 -146 -2874
Sema gastos de distribucidn,
adeministracidn, financieros y otros 7815 33 [ 11
Rerdini antes de i 33449 19060 sn
Impuestos y derechos 3036 26878 13573
Bendimisnto acto del ejercicio 333 1902 399

* Ciens swbtadas
** Cikas prefiminaes

"

Petrblens Mexi hal genesal al 31 de dici
(millones de nuevos pesos)
- "3 1996
'
Actives 155334 152542 195229
Cucularte 25652 27706 2869
Efectivo y valores de inmedista realizacion 1768 1803 27
Cuentas y documentos por cobrar 15957 19444 17495
Inventarios 7927 6459 6817
fio 126210 122506 154047
Otros M2 230 2543
Pasivos 41605 «316 724
A corto plazo 13N 17172 24735
Cuentas y gastos por pagar y proveedoces 2719 S003 5435
Corto plazo a3es w0199 14821
Inpuesto por pagar 2266 1970 4479
A largo plazo 274 710 46499
Patsismonie 1mI729 106226 113995
Cestificados de aportacion “A™ 230 22341 22341
Reservas con desting especifico 16050 16276 [ 173]
Superivit por actuakizaciéon 72025 65628 77565
Revsdicviento de ejercicios anteriores 0 [\] 1669
Rendimiento del ejercicio »nn 2982 3999
* Civan suditadas
** Cdeas prefimvinaves



Petrdleos Mesicanos: gasio de inversibn por conceplo, 1994

Petroleas Mezicancs: gaste de inversibn por empresa

(millones de auevos pesos) {millones de nuevos pesos)
Pomas " 19 "”e
L P Con v Pomen Yones
Vud  Gogleedin  Gulnesite - Penpmuimics  Conpumation i
Prodecsida )
Total 95y [ ] il J
Total s S6S8 »73 [11] L ;) »t
Servicios Personales 88’ 785 68 13 16 0 Pemex Exploraciin y Produccidn 5274 5208 5658
Estudios exploratosios 455 455 (/] [1] 0 1]
Pemex Refinacion 253 2419 3073
Perforacin de pozos 27 2 (1] [}] ] Q
Rehabtacitn, modificacion 1510 678 576 1 16 20 Pemex Cas y Petroquimica Blsica 20 378 614
y reacondiGonamiento por
contrato
Pemex Petroguimica 638 264 403
Obras 3765 N0 2114 8t 136 15
Adqusidones aptalzables €91 233 22 82 9% » Permex Corporaiivo ) 3% 198 261
investigacion y desarrolio 310 203 49 7 3s v
Estudios de preinvension 24 o 20 4 o [}
Comyra de valores 172 ] [] o [] 172
Owuos [74 57 4 3 2 1



NI®BH0o 3d v11vd

Petrileos Mexicanos: Bujo de efective

(millones de nuevos pesos)
1992 1993 9%
lngresos 02036 M106  %aM1
Ventas interiores 55077 62179 69331
Ventas exteriores . 26039 24023 24449
Oteos ingresos 1220 1904 2653
tgresos ane s 1%
Operacion 15193 15022 15956
inversion 8686 8632 10489
AMercancia para reventa 4605 4843 4471
Operaciones ajenas netas nz 7 -738
lmpueestos indirectos 7046 22364 29191
Impuestos direcios 352089 32945 31820
Superivit prmario (2] 3917 50
Intereses 1967 2093 2749
Rendhimi i [ izadd 417 1209 1661
Sapetivil de operacion ~2004 €25 [ 2]
Endendamiento neto 1340 =307 %2
Disposiciones 12367 11692 16867 .
Anmwtizaciones 027 1999 16405
Incremento (wso) caja 86 38 1295

Petedlcas Mesicanos: valor de s

{millones de wuevos pesos)
Sagogues sboitintes
Paca: g w_ Pomne Pomun Woutus & Voutes [ e
De: ?tnenien | Gbane donetas [itpuigusn !
Pemex
Exploracion - 9427 } 21753 ] [ ] 22209 [4] 0} 53969
y Produccion
Pewes
Cay ”mz - 2137| 95 1" 0 | 1274 | 8349} 16003
Petroquimica
Bisica
Pemax
Refinag W s15 nn - 216 2 & 0 129886} 33810
Pemen
Petroquinuca ? 808 53t - 15 85 O | 4868 Tesy
Compras a N
fPemex 0 0| yeo| 12 ] - o ol sy
Intesnacional
Compeas
exteviores (1] 964 [} [} ] 1) - of %4
directas
Tetad ”» 1260 || @) L) 20009 | 1274 [4D1OI 101
* Eactuye una constante de spate en Las Wrmulas de y e LVA; inchoye o lactor

de apnie estictueal a Pemen Refinacion



1992 1993 19%¢
Producciba 0
Petraleo crudo “ 2668 267} 2685
Condersados 97 ™ 103
Cas natural (munped) 3584 3576 3625
Petrokiferos y gas kcuadol™ 1520 155¢ 1598
Petronerimicos () 1750 K910 13066
Ventas internas
Petrokfesos, gas licuatdo y gas natural 1645 1646 1767
Gas licuado 27 249 255
Casobinas astomotrices 483 489 501
Magna Sin 102 164 n
Nova 381 125 270
Twbosina “ 3 48
Oiesel 227 234 248
Combustibles industriales 615 591 672
- CombustSleo 392 381 453
Gas natural® 213 203 M
Castleo industrial 10 7 5
Otros L¥3 @0 43
Petroquimicos {mif?t 5619 S152 5554
Comertie exterior
Exportaciin neta de hidrocarburos liquidos 1293 1287 196
Expontacion de petrdleo crudo 1368 1337 1307
Expostacion de petroliferos y gas icuadol!) % 126 74
Importacion de petrokleros y gas kicuada" ”m 176 185
Exportacion neta de gas natural (mmpcd) -250 -92 -106
Exportacion de petroguimicos (mifd) h37/.] 782 1019
tmpontacion de petroquimicos (miyi2 70 % 154

(1) Produxtos de Pemes Redinacion y gas ixuado y butsno de Pemes Cas y Petroguimics 8d'xca

(2} Producios de Pemen Potioquimes
(1) Equavalente & combunilen



Petrok i precios del vor de hidk
(dolares por bamid)
1. () 1994
3
Esportaciones
Petrdleo Crudo 14.88 13.20 11.88
stmo 18.01 15.81 15.33
Maya un 11.44 12.57
Ohneca 19.54 1695 16.27
Gas hcuado 1375 1298, 1271
Twbosina 22.81 2109 19.29
Diesel 2167 19.52 17.54
Combustoleo (alto azufre} . 7.26 . 694 721
Gas natral (Dfsimmbiu) 191 20t
Importaciones
Cas hcuado 1750 0 1846 1691
Casolinas 2558 . M52 2294
Combustleo (bajo azufre) 1247 g 1490
Cas natural (Dis/mwmbtu) 1060209 C

Petroleos Mexi valos del i
{millones de dolares)

7 "l 19
Exportacion weta ' 6708 @1 on
Exportaciones 0345 7459 ™17
Crudo . 7448 6441 6624
Diesel 225 192 10
Furbosina 126 129 1m2
Casoleo de vacio $9 05 ]
Combustoleo 61 101 4
Cas ficuado 9% 38 59
Pentanos 18 %7 91
Butanos o 51 66
Etileno » 23 S4
Clicoles etdénicos b1 3 32
Amomniaco 68 < 75
Palictileno alta densidad 30 » 18
Otros 39 m 31
Importadones 1564 1446 s
Casolinas 769 754 553
Combustdleo 78 283 432
MIBE m 95 3
Cas natusal 179 78 83
Cas licuado ALl 160 185
Propano 52 45 L)
Propideno 26 2 n
Otros 1 9 «©



Pelrdleos Mexicanos: precio al piblico de productos seleccionados

Petrdlens Mericanos: distribucion de ingresos

detivados de la venta de bidrocarberos

"2 199 1994
Petroliferos, gas Ricuado y gas aatwal (Np/m?) uo
Gas licuado (Npit) !
Donéstico 525.31 707.12 910.53
Carburacibn 1247.76 1375.98 1498.72
Casoinas automotrices
Nova 1088.20 w7173 1263 2%
Magna Sin 1168.84 1237.19 1285.14
Turbosina 53233 488.02 501.46
Dicsed desusfurado 730.14 850.74 954.79
Combustibles industiiales
Combustiien pesado .19 17.23 265.28
Gas natural® 272.67 33443 322.90
Casoleo industrial 356.30 449.24 418.90
Asfaltos 265.72 358.39 35734
Lubricames bisicos 959.46 87197 84047
Parafinas 745.46 737.12 671,56
Petroquimicos (Np/t)
Acetaldehido 843.3) 795.54 879.12
Actilonitrito 1748.72 1791.86 1925.23
Amoniaco 290.09 43563 630.69
Clonwo de vinilo 923.92 119116 1560.96
Estireno 1554.09 1584.88 11435
Ontoxileno 1207.14 12139 1297.18
Oxito de etiteno 84879 997.61 1292.07
Paraxileno 1208.94 124602 1675.21
Polietdeno baja demidad 2553.43 237302 2625.48
Polietileno alta demsidad 2127.50 1932 23 2549.08

(millones de nwevos pesos)
. 1991 m 9%

Ingresos totales devengados 277 as1el 97NS
Ingresos Sacales calculados . smn S648s €282
Desechos Jaon »174 3387
Impuestos® 17562 23473 29156
Aprovechamiento N 278 38 289
Ingreso distrbwidor 061 26 an
Comisionista 2177 1834 379
Aportacion £S5, ] [\ [\]
fondo de reposicion de cilindros 184 192 198
fletes a cargo de teiceras [\) [} 434
26346 25430 nn

Ingreso nelo Pemern



to de 12" de Tizén-Batetia tuna

Pemes Exploracion y Produccidn: principales proyecios nados en 1994 Pemex Exploracion y Produccidn: principales proy inados en 1994
millones de nuevos _ millones de nuevos .
{ pesor) (continuacion) { pesor) {continvaciée)
Moata Mente
Coste
B devengade devengade
] J 95 total 1 1996 e
Desanrolio de campos '3
Caan 179 12m 5 -
6 pozos prodiktoses de aceite (Caan 74, 95, 55, DL, 12 y 92) Froyectos estratégicos =
y 1 impraductivo {Caan 76)
Cuitldimiac 33 119 Cantarell a6 5788
2 pozos productores de gas y condensadao (Cuitlshuac 751 y 761) 2 pozos productores de aceite {C-99, C-1188D)
th-Batam 655 2190 y 1 improductivo (C-1188)
12 pozos productores de aceite (Ik-21, 15, 25, 62y S, Casoducto de 367 x 85 Km Nohoch-Atasta
Yalam 71, 45, 33D, 21, 73, 23 y 65} y 1 improductivo (Ek-3 l)
Oleogasoducto de 147 x 1.6 Km de Balam-D a tk- B -
Oleogasoducto de 147 x 2.15 Km de Balam-C a Balam-A Abkatin-Pol-Chuc . @4 un
| 2 pozos productores de aceite (Abk 73 y Pol 287)
tod 3 50
1 pozo productor de gas seco, Emi-21
Estacidn de recoleccion Emo Domos Salinos 4 383
™ Escarbado I 9 Alimacenamiento de crudo en domos sakinos para 10 MMBLS
> 1 pozo snproductivo, Estarbado 5
Ezequiel Ondoiiez 9 1 Salina Cruz 13 1110
| 1 pozo productor (42} y 2 improductivos (43, 44) Construccion oleoducto de 247 x 12 Kin de Nuevo
— Merced 5 m Teapa Tuzandiped]
j 4 pozos procintones de gas seco (Mereed 41, 11, 81 y 1))
Matapionche 4 6
1 pozo productor (Matapionche N-1) N Programas somales 1946 16212
U Catedral n 27
1 pozo improductivo (Catedeal DLT)} .
m Taratunich 324 1005 Explotacion y manteniniento -
8 pozos pvodunota de aceite {320, 410, 25 11, 23, 63D, 63 y 81) Casa de visitas
Q Estructura de pozos ak SP-1, 7 ich C, Centro lécli(o-admi’!islrllivo, Villahermosa, Tab.
{ix Fra-1, Ex Bacab-201, Ex Baﬂly)) Constiuccidn tanque de § MB en bateria Otates
:3 Och-Uech ' M s Reposicion 20 Kin oleoducto Cacalilao-Madero
— 1 pozo productor de aceite (Uech 4) S tanques de 500 MB, incluye integracion y casa
2 izt Costero [N de bombas N-6
Ty



Pemenx Exploracion y Produccién: campos productores de las regionss Sur y Marina
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Pamex Refinacién: regionalizacién de las ventas de productos patroliferos

B oo

Pemex Petrogquimica: centros petroguimicos en operacién
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Pemex Gas v Petroquimica Bésica: regionalizecion de las vantas c'e gas natursl

Pemex Gas y Petroquimica Bésica: sistema de distribucion de gas licuado
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- PRODUCCION PETROLERA MEXICANA
1915-1930

191 918 1920 1922 1924 1926 1928 1930 193" 1934 1936

Yuente: PIILIP. GEORGE. “Petrolen y Politica en Ameérica Latina, Movimicntos nacionalistas y ias estatak
¥ y ¥




CRECIMIENTO DEL PRODUCTO INTERNO BRUTO

1941-1952

ars

O Agricultura, Silvicultura y Pesca
O Miweris

@ Petroleo

O Manufacturas

OConstruccién

B Electricidad

O Transportes

M Comercio y Servicios

B Gobicrno y ofros servicios

1941-1952




CRECIMIENTO DEL PRODUCTO INTERNO BRUTO

1950-1970

ars

ClAgcicultura, Silvicultura y
Pesca

DMincria

B Petrileo

O Manulacturss

D Coustruccién

R Electricidad

D Transpertes

1950-1970




CRECIMIENTO DEL PRODUCTO INTERNO BRUTO

1971-1977

99

2.4

1971-1977

aris

DAgricubtusa, Silvicultues y
OMiseria

WPctréles

OMasulacturas
QOCeastrucciia

S Ekcctricidad

O Trampertes




CRECIMIENTO DEL PRODUCTO INTERNO BRUTO

1978-1981

1978-1981

ars

O Agricultwra, Silvicultura y
OMmeria

SPctriles

O Manulacturas
OConsiruccidn

B Electricidad
OTeanspertes




CRECIMIENTO DEL PRODUCTO INTERNO BRUTO

1982-1984

-104

-2

45

1S

03

-1L.3 1982-1984

29

B

O Agricultues, Sibviculturs y
Obmeia

B Petriies

S Manufacturss
QCeastruccida

B Electricided

0 Transpertes




PRODUCTO INTERNO BRUTO TOTAL
1981-1985

1981 1982 1983 1984 1985



CRECIMIENTO DEL PIB

1995 * (Estimado)

@ Trimestres |

| B

(0.60)

(2.30)

(3.90)



GASTOS DE INVERSION

1994
TOTAL 10,009 Millones de Nuevos Pesos
Exploraciin y
Produccidn Otrs
5%

2%

1%

Fuente: Memoria de [ahores 1994, Petrolecs Mexicanos,
.



PERSONAL OCUPADO POR

EMPRESA SUBSIDIARIA
1993

Pemes Exploracion y
Produccion
2%

Centrn Corporative
%

Scrvicios Corporativos
"~

Pemex Refinaciia

Pemes Petrnguimica 3%

1%

Pemes Gas ¥ Petrogquimica
Baisica
0%

Fuenic: Anuario Estadisticn 1993, Petrikoas M




RESERVAS TOTALES DE HIDROCARBUROS
1994

TOTAL 63,220 MMB

Aceite Ligers
Aceite Pesado 36%

3%

Condensados Gas Natural
10% 2%

Fuente: Memoria de Labores 1994, Petréleox Mevicanas,



DISTRIBUCION GEOGRAFICA DE LAS RESERVAS
TOTALES DE HIDROCARBUROS
1994

TOTAL 63,220 MMB

Region Marina
47%

B Region Ser
20%

Region Norte
33%

»
Vrscose: Monnaia de Laberes 1990, Tetrideas Mervivaney



PRODUCCION DE PETROLEO CRUDO POR TIPO
1994

TOTAL 2,685 MBD

Superfigero
17%

47%

Fucate: Memuria de Labores 1994, Petréleos Mexicanac,



PRODUCCION DE PETROLEO CRUDO POR REGION
1994

TOTAL 2,685 MBD

Marina

Cantarell
26%

Sur 2%
16%

Fuerte: Memaoria de 1 aharex 1994, Petritens Mericanas.



DISTRIBUCION DEL MERCADO INTERNO DE
PETROLEO CRUDO
1994

TOTAL 1,358 MBD

Ligero
59%

Pesado Supertigero
2% 9%

Fucele: Aemoria de {sharcs 1991, Petraleos Mexicanns e



DISTRIBUCION DEL MERCADO EXTERNO DE
PETROLEO CRUDO
1994

TOTAL 1,358 MBD

Pesado

Ligera
14%

Superligero
25%

Fuente: Memoria de Laborrs 1994, Petrdfeos Mexicanos e



DESTINO DE LAS EXPORTACIONES DE
PETROLEO CRUDO
1994

TOTAL 1,307 MBD

Estados Unidos
74%

Lejano Oriente
6%

Resto de América Europa
5% 15%

Fuente:Memoria de Lahoces 1994, Petrilens Mexivanos,



PRODUCCION DE CRUDO EN AMERICA LATINA
1994

{ENSRes de Barvites Diacios |

g8 8

Mexico
Brasil
Ecugdor

>
Fuente: Phifip. PITLIP, GFORGE. “Tetrdl

Argentina
< Cofombia B
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ias estatales™ Tondo de Cultura Econémica

y Falitica en América Latina.



PRINCIPALES EMPRESAS PETROLERAS POR NIVEL DE VENTAS
FORTUNE GLOBAL 500
1993

‘ |MiNones de Dolares ]

UM 44 589 212123
26,573 25336
BT
nams s .

ENI

PEMEX
AMOCO
TOTAL
PDVSA
-8
REPSOL
usx

2 4 d
o o 8
X z 8
w [

o

«

BRITISH PET
ELF AQUITANE
TEXACO
CHEVRON

The Fortune Global 500, Junio 1994.



PRINCIPALES EMPRESAS PETROLERAS POR UTILIDADES
FORTUNE GLOBAL 500
1993
l mMitiones de Délares ]

54338252323 28¢3 8323232843
5"‘88§gg mg = s
mgiiggeiaége gé

s 2

The Fortune Global 500, Junio 1994,

FUENTE: (8 and Cias Joumal y Pemnex



PRINCIPALES EMPRESAS PETROLERAS POR NIVEL DE ACTIVOS
FORTUNE GLOBAL 500
1993

99,664

RD/SHELL
EXXON

ENI

PEMEX
BRITISH PET

The Fortune Global 500, Junio 1994.



PRINCIPALES EMPRESAS PETROLERAS POR
NUMERO TOTAL DE EMPLEADOS
FORTUNE GLOBAL 500
1993

L'-n Total de Emplead ] ‘

2
55218 49772
47576 46317

40,000

20,000

ELF AQUITANE
BRITISH PET
PETROBRAS

SSA
SUNK

TheFortune Global 500, Junio 1994.



RESERVAS PROBADAS DE GAS NATURAL, PRINCIPALES PAISES*,
1993

"7
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*A11 de emcrn de 1974,
FUENTE: O aned Gias Joumal ¥ Pemex



RESERVAS PROBADAS DE PETROLEO CRUDO
PRINCIPALES PAISES
1993

L QemiNones de bariles

250,000
200,000

150,000 | B8

100,000 98,100 M0 9260
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Nigeria [£3)
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Arabia Saudita

*. A1 de encro de 1994,

FUENTE: €4 and G Jourmal y Peme



PRODUCCION DE PETROLEO CRUDO, PRINCIPALES PAISES
1993

[ Wmiles de barriles diarios J

2473
3000 J 2335 2208 2,493

1% 1055 1acy weer

2,000 | 0363 1326

1,000 |

Arabia Saudita
CEL
EE.UU.
trin
China
México
Venezusla
Noruega
E.AL.
Nigeria
Reino Unido
Kuwal
Canadé
Libia
indonesia

FUENTE: (it and Gax Journal 3 Pemex



PRODUCCION DE GAS NATURAL, PRINCIPALES PAISES, 1993

| Eimiles de pies cubicos uuva
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FUENTE: (i and Gax Jonmal y Pemex
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PRINCIPALES EMPRESAS PETROLERAS POR NIVEL DE
PRODUCCION DE PETROLEO CRUDO,* 1992
[ mmiles de barviles disrics "]

9,000,
8,000
7,000
5,000
5,000
4,000

3,000

3,143
[y, -]

2,000 ] 1,293 1201 LN LIS 3097 ey % 93 816

1,008

Nioc
Pemex
v
Exxon

RD/Sheld
Luk Ol
Adsoc
NNPC

: LNOC
Chevron
Krc
Mobit

i
i

Saudi Aramco
British Petroleum
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FUENTE: Petrolenm snd Enetgy Intelligence Weekly y Pemex
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CAPACIDAD DE DESTILACION PRIMARIA, PRINCIPALES PAISES,
1993

{l:lmilndobmlnmJ

16,000_ 15—
14,000 ] ‘1—4
wooef ||
8,000 ]
G000 |
4,000

2,000
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