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PRESENTACION

El trabajo que como requisito para obtener la licenciatura en
Ciencias Politicas y Administracion Publica se presenta, tiene por
objeto mostrar y describir una experiencia de descentralizacion y
reubicacion geografica de oficinas cuyos resultados fueron
exitosos por cuanto al proyecto mismo; sin embargo por
decisiones gubernamentales este proyecto se cancelara por la
desaparicion de la empresa descentralizada, en virtud de la
desincorporaciéon de las plantas petroquimicas de Petrdleos

Mexicanos.

A la luz de los resultados obtenidos por el proyecto en si, resulta
bajo la Optica del que escribe, una experiencia que puede ser de
utiidad en proyectos similares para la Administracion Publica
Mexicana, si bien no presenta ninguna teoria acerca de la
descentralizacibn como tal, si describe con precision los
obstaculos que se presentan, no sélo administrativos, sino sociales
y econdmicos, aun cuando es importante destacar que las
estrategias y decisiones que se adoptaron y considerando los
resultados obtenidos, se plantean como tesis para un programa de
reubicacion geografica de alguna organizacién o Institucion, que
éste debe girar alrededor de las necesidades familiares, sociales y
econOmicas de los trabajadores susceptibles de cambiar su lugar
de radicacién, antes que las necesidades logisticas del cambio en

Si.
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La forma en que se enfrentaron y resolvieron de manera positiva la
mayoria de los casos y los menos con resultados negativos, da la
pauta para pensar que las decisiones que se tomaron y la
estrategia que se adoptd es rescatable para el futuro, también
tiene el propdsito de dejar testimonio de un esfuerzo colectivo que
enorgullecid a los que participamos y un reconocimiento a los
integrantes en lo general de la movilizacion del Distrito Federal a

Coatzacoalcos.

Es importante destacar la participacion en este trabajo del Ing.
Samuel Pacheco, en lo referente a los antecedentes de Petrdleos
Mexicanos y en especial de la petroquimica en Pemex, adn

cuando la responsabilidad de lo que se asiente es del suscrito.

Por cuanto a la descentralizacién, entendiéndola como el proceso
para descongestionar de las grandes metropolis las actividades
econdmicas, politicas, sociales, educacionales o comerciales entre
otras, es a mi juicio una prioridad nacional a la cual no se le ha
dado el respaldo necesario, la centralizacion excesiva que padece
el pais, no debe mantenerse so pena de acrecentar nuestras
limitaciones como sociedad y obstaculizar cada dia mas el
desarrollo integral de las diferentes regiones que integran nuestra

nacion.

Las condiciones geograficas y las actuales ambientales que tiene
la capital inciden de manera clara e inobjetable sobre la necesidad
iImpostergable de descentralizar y desconcentrar las actividades

econdmicas de ella.
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La marginacion social que cada vez crece a ritmo mas acelerado
en la periferia de la zona metropolitana, producto de la
insuficiencia de empleos en otras regiones del pais y Gltimamente
las restricciones para pasar a laborar a los Estados Unidos de
Ameérica, han agravado la migracion hacia el Distrito Federal, por
ello es imperativo crear las condiciones necesarias para que se
desarrollen nuevos centros de atraccién poblacional y ello no sera
posible, sino se invierte para crear verdaderos polos de desarrollo

regional.

De igual forma, es necesario rescatar el esquema de la
descentralizacion administrativa para mejorar los bienes vy
servicios gue requiere ofrecer el Estado a sus habitantes, a través
de incrementar de forma radical la eficiencia y eficacia de los
organismos descentralizados y de las empresas publicas,
buscando su rentabilidad y competitividad, sin olvidar sus objetivos

sociales.
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INTRODUCCION

La descentralizacion de la vida nacional debe entenderse como un
signo de madurez y de pensamiento visionario de una nacion que
aspira a lograr la integracion y el desarrollo armonico de las

diversas regiones del pais.

Si bien es cierto que el centralismo se considero necesario en las
etapas de formacion y consolidacion de nuestro sistema politico y
social, en razon de nuestros antecedentes histéricos, de
mantenerse resulta un freno para el desarrollo autosostenido y
estable de dicho sistema. Por ello, en la medida en que un pais se
descentraliza  politca y econdmicamente, manteniendo
solidamente unidos sus valores culturales, se fortalece en lo

interno y se afianza como nacion soberana.

Conforme a estos postulados, diversas administraciones del
gobierno de la republica han promovido la descentralizacion en
todos los ambitos del quehacer nacional, y en especial la
administracion publica central y paraestatal, de la cual Petréleos

Mexicanos constituye un eslabon muy importante.
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La descentralizacion administrativa que dio origen a la creacion de
los organismos subsidiarios entre los cuales se encuentra Pemex
Petroquimica y posteriormente la reubicacion geogréfica de sus
oficinas centrales, llevada a cabo durante el segundo semestre de
1993, fue parte de la estrategia del gobierno federal para disminuir
la concentracion poblacional en determinados centros geograficos
(particularmente el area metropolitana de la ciudad de México),
fortalecer estados y municipios Yy establecer condiciones
econOmicas, sociales y culturales que estimulen el desarrollo

equilibrado del pais.

La descentralizacion del pais, no es tarea facil; se requiere romper
inercias y cambiar mentalidades; es necesaria, la participacion
conjunta de los gobiernos federal, estatal y municipal, asi como de
los sectores privado y social. Es un proceso que no puede
sujetarse a plazos limitados, sino que exige el esfuerzo continuo y

permanente de toda la sociedad.

El proyecto de cambio de sede de Pemex Petroguimica ha
demostrado que a pesar de todas estas dificultades, es posible
llevar a cabo un proyecto de tal trascendencia cuando existe la
voluntad firme y decidida de todas las partes involucradas. En
este caso: El Ejecutivo Federal, las autoridades de Petréleos
Mexicanos, los gobiernos del estado de Veracruz y del municipio
de Coatzacoalcos, la sociedad local y de manera primordial los

trabajadores involucrados del organismo y sus familias.
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No obstante lo anterior, la desincorporacion de las plantas
petroguimicas de Petrdleos Mexicanos, los logros del proyecto
podrian revertirse y la reubicacion de las oficinas centrales de
Pemex Petroquimica, traeria finalmente resultados negativos por
la incertidumbre que ocasionara a los trabajadores movilizados del

D.F. a Coatzacoalcos y para la sociedad en general de esa ciudad.

Ahora que este proceso de descentralizacion y reubicacion se ha
consolidado y concluido, es posible afirmar que Pemex
Petroguimica asumié plenamente su responsabilidad, establecio
un organismo basado en sus resultados economicos, con
autonomia de gestion y flexibilidad en su operacién para adaptarse

a la dinamica de sus mercados.

Por otro lado, reubicé sus oficinas centrales, propici6 el arraigo de
su personal, ofrecid mejores condiciones de vida y mas opciones
de trabajo a la poblacién, promovié y desarroll6 acciones para
evitar el deterioro de los ecosistemas y mejorar el

aprovechamiento de los recursos naturales.
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En el primer capitulo, se expone de manera general el marco
conceptual y normativo de la descentralizacion, de la
desconcentracion, asi como de la reubicacion geogréfica; en el
segundo capitulo las caracteristicas generales de la centralizaciéon
del pais y sus principales efectos; en el tercero se abordan los
antecedentes del organismo subsidiario de Petrdleos Mexicanos
Pemex Petroquimica; en el cuarto la descentralizacion de
Petroleos Mexicanos; en el quinto, sexto y séptimo la planeacion y
desarrollo del proyecto de reubicacion geografica de las oficinas
centrales de Pemex Petroquimica; en el octavo y noveno se
expone el analisis y evaluacion del programa de descentralizaciéon
y reubicacion geografica de Pemex Petroquimica; y en el décimo
se expone la creacion de las empresas filiales de Pemex
Petroguimica al amparo de la reestructuraciéon de la Industria

Petroguimica no Basica, ordenada por el Gobierno Federal.

Se finaliza el documento con las conclusiones, las que se
presentan divididas en dos partes, la primera por cuanto a los
requerimientos de un proceso de desconcentracion o reubicacion
geografica de una Institucién u organizacién y la segunda respecto
del papel y responsabilidades que tiene que afrontar la Empresa
Plblica, ante las nuevas condiciones econdmicas y politicas del

pais.
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Conviene destacar que por las condiciones propias del desarrollo
del estudio, la descripcion, analisis y evaluacion del proceso de
descentralizacion de Pemex Petroquimica y de su
desconcentracion a Coatzacoalcos, se basan primordialmente en
el testimonio personal, siendo ésta su principal limitante y a la vez
Su caracteristica y virtud principal; no obstante ello se considera
gue por la importancia que seguramente ira adquiriendo la
desconcentracion y reubicacion geografica de las organizaciones,
tanto publicas como privadas, se pretende que el presente trabajo
sirva de base para futuros estudios que realicen académicos,
estudiantes e investigadores de la Administracion Publica y la
Ciencia Politica y como antecedente documentado para planear

con mayores elementos procesos similares.

En este sentido, es una responsabilidad de los que tenemos la
oportunidad de patrticipar en proyectos dentro de la Administraciéon
Plblica, el documentar estas experiencias para coadyuvar al
enriquecimiento del conocimiento sobre esta disciplina de las
Ciencias Sociales, de desarrollarse este habito, en el corto plazo
se podra contar con generaciones mejor preparadas al contar con

un mejor equilibrio entre los conocimientos tedricos y practicos.
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1. MARCO CONCEPTUAL Y NORMATIVO DE LA
DESCENTRALIZACION

Hablar de descentralizacion, implica abordar diversos tipos de
conceptos y aspectos teoricos de la Administracion Publica y la
Ciencia Politica, desde los conceptos referentes a las formas de
Gobierno, es decir desde concebir como forma de gobierno
descentralizada a una Republica Federal, que la definen de la
forma siguiente: “... es la organizacion politica mas valiosa porque
es una organizacion descentralizada, dispersa y multipolar del
poder que evita el escalamiento de los asuntos publicos hacia
esferas de decision lejanas y con un rango de mando extenso,
.."t, o bien desde las formas, medios o sistemas mediante los
cuales la Administracion Publica Central de un Estado Federal
asume y delega a las Administraciones Publicas de los Estados
Federados funciones y responsabilidades para eficientar su
operacion, para lo cual el autor Wallace E. Oates en su
Federalismo Fiscal, propone un Teorema de la Descentralizacion
en el cual expone la conveniencia de que el Gobierno Central se
apoye en los gobiernos locales para buscar el optimo del beneficio
de los residentes de una localidad, describiendo el sistema de

propuesto como a continuacion se cita:

! Aguilar, Luis F “ Hacia un nuevo Federalismo” en México hacia un nuevo Federalismo Fiscal compilacion de
Rogelio Arellano Cadena. Fondo de Cultura Econdmica, México, 1996, p. 15y 16

9
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“Por tanto, con este esquema podemos imaginar un sistema
federal formulado por una multiplicidad de niveles de gobierno,
donde cada gobierno es responsable de la provisiéon de un nivel
eficiente de output de uno o mas bienes publicos consumidos
colectivamente por los individuos que estan en su jurisdiccion; y en
nuestro contexto altamente ideal, esto llevaria a un 6ptimo de

bienestar2.

Bajo estos conceptos de ver la descentralizacion, incluso se puede
abordar la Reforma del Estado en México, al cuestionarse en los
ultimos afos la concepcion del presidencialismo y por lo mismo de
nuestro sistema politico y de gobierno, no obstante ello la
descentralizacion que se analiza en el presente documento solo
toca el aspecto de la descentralizacion del Sector Publico Central
de la Administracion Publica Federal, esto es el Sector Paraestatal
y el caso de la reubicacion geografica de un aparato
administrativo, como ejemplo de una estrategia, que a mi juicio,
puede ser de utilidad para contrarrestar el excesivo centralismo
gue padece el pais y ser una mas de las formas en que el Estado

Mexicano se reforme.

2 Qates, Wallace E. “ Federalismo Fiscal” Instituto de Estudios de Administracion Local, Madrid 1977 p. 61

10
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Marco Conceptual

La descentralizacion en el pais ha sido un tema recurrente, en
practicamente todos sus aspectos, desde los territoriales hasta los
administrativos, generando incluso polémicas conceptuales de
como definir la descentralizacion, con objeto de soélo considerar
para fines de analisis un autor, convencionalmente aceptaremos
como sustento la definicibn de Gabino Fraga en su “Derecho
Administrativo” en lo que respecta a la descentralizacion
administrativa por servicio que es aplicable a la creacion de los
organismos descentralizados en la Administracion Publica Federal

Mexicana.

“La Descentralizacion Administrativa representa una corriente que
dia a dia va tomando mayor incremento en los Estados
contemporaneos y que en términos generales consiste en confiar
algunas actividades administrativas a 6érganos que guardan con la
administracion centralizada una relacién diversa de la jerarquia,
pero sin que dejen de existir respecto de ellas las facultades

indispensables para conservar la unidad del Poder” 3

% Fraga, Gabino Derecho Administrativo, Editorial Porrta , S.A. , México, 1990 p 198

11
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Méas adelante precisa la naturaleza técnico industrial vy
comercial de los actos del conocimiento de los funcionarios y
empleados centralizados y los encomienda a los elementos que
tengan la preparacion suficiente para atenderlos. Por ultimo,
ocurre con frecuencia que la Administracion se descarga de
alguna de sus labores, encomendando facultades de consulta, de
decisiéon o de ejecucidn a ciertos organismos constituidos por
elementos particulares que no forman parte de la misma

Administracion.

Correspondiendo a estos tres propdésitos la descentralizaciéon ha

adoptado tres modalidades diferentes, que son:

a) Descentralizacion por servicio;
b) Descentralizacion por colaboracion, y
C) Descentralizacion por region

En esos tres tipos de descentralizacion no hay caracteres idénticos
y uniformes, pues a diferencia de la centralizacion, aquel régimen
constituye mas que una forma Unica de organizacion, una
tendencia de alcances muy variables para conciliar dos situaciones
contrarias como son, por un lado, la centralizacién absorbente del
Estado y por el otro, la gestion independiente de determinados

intereses colectivos.

12
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Se ha pretendido que es caracteristica esencial de la
descentralizacion, la existencia de una personalidad juridica
especial y de un patrimonio propio de los organismos

descentralizados ™

La necesidad de crear y desarrollar esta modalidad en la
administracién publica mexicana nace con los propositos de dar
mayor flexibilidad a la administracion de ciertas actividades que el
Estado se ve en la necesidad o deseo de desarrollar por
considerarlas estratégicas, en tal razon las normas de la
administracion y finanzas aplicables a los 6rganos centralizados

resultan poco adecuadas por su rigidez.

En este sentido, si bien en un principio este concepto fue base
para el desarrollo del sector paraestatal de la Administracion
Plablica Federal Mexicana, a partir de 1980, las normas
administrativas emanadas del Congreso de la Unién y de la
Administracion Centralizada han vuelto a veces mas rigida la
administracion paraestatal que la centralizada, perdiéndose esta
caracteristica necesaria para hacer de los organismos
descentralizados con patrimonio y personalidad juridica propia,
organizaciones que dan y producen bienes y servicios en forma

eficiente.

4 Idem, p. 199

13
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La desconcentracion administrativa es una estrategia, por medio
de la cual la Administracién Publica Centralizada trata de atenuar
los inconvenientes de la centralizacion excesiva y consiste en
delegar facultades administrativas limitadas a un érgano que es
parte de su estructura administrativa y que estara jerarquicamente
subordinado, para que resuelva en la materia los asuntos de su
competencia dentro de un ambito territorial que se determine para

cada caso.

Bajo este supuesto, podriamos interpretar que en el caso de la
desconcentracion de una empresa publica, ésta pudiera
considerarse para la produccion de determinados bienes o
dotacion de servicios en un centro de trabajo ubicado en un lugar

distinto al de sus oficinas directivas o de otros centros productivos.

Finalmente, uno de Ilos aspectos mas difundidos de Ila
descentralizacion, es cuando se da una reubicacidén geografica de
una Institucién, los casos conocidos por su difusién, han sido los
gue la reubicaciéon implica la salida de oficinas o centros de trabajo
del Distrito Federal hacia alguna localidad de alguna entidad
federativa, como lo fue el caso del Instituto Mexicano del Café en
su traslado a la ciudad de Xalapa, Ver., de Caminos y Puentes
Federales de Ingresos, a la ciudad de Cuernavaca, Morelos, o del
Instituto Nacional de Geografia y Estadistica a la ciudad de

Aguascalientes, Aguascalientes.

14
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Pemex Petroquimica entrafia un caso que presenta varias facetas
de la descentralizacion, desconcentracion y reubicacion
geografica, ya que tiene una doble descentralizacion administrativa
por servicio, al ser un Organismo con personalidad juridica y
patrimonio propio, Subsidiario de Petréleos Mexicanos que es un
Organismo descentralizado, llevdo a cabo un proceso de
reubicacion geografica de sus oficinas centrales del Distrito
Federal a Coatzacoalcos, Ver., y tiene una operacion
desconcentrada, al contar con once centros de trabajo, localizados
en siete localidades distintas de cinco entidades federativas

diferentes.

Marco Normativo (1989-1994)

Por cuanto al marco normativo de la descentralizacion, este tiene
un primer fundamento, en la Constitucién Politica del pais, por
cuanto a lo que Gabino Fraga denomina la descentralizacion
politica (como se apunta al inicio de este capitulo), que son las
entidades que conforman el pacto federal, cabe hacer mencion,
gue si bien en la practica el conformar nuestra Republica Federal
ha sido un esfuerzo de mas 175 afos de historia para combatir y
erradicar el centralismo, la concepcion original de un estado
federal es un proceso inverso, es decir es el pacto de varios
estados soberanos para conformar una Federacién, como lo fue la
historia de las trece colonias que constituyeron a los Estados

Unidos de América.

15
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De igual forma la Constitucion Politica establece las bases
generales para la creacion de los organismos descentralizados y
por tanto son los principios basicos sobre los que se sustenta la
operacion de los mismos como lo sefiala en su articulo 90 que a la

letra dice:

“Articulo 90. La administracién publica federal serd centralizada y
paraestatal conforme a la ley organica que expida el Congreso,
gue distribuird los negocios del orden administrativo de la
Federacion que estard a cargo de las Secretarias de Estado y
Departamentos Administrativos y definira las bases generales de
creacion de las entidades paraestatales y la intervencion del

Ejecutivo Federal en su operacion...”™

Para dar cumplimiento a dicha disposicion constitucional, el
Congreso de la Unién expidi6 la Ley Organica de la Administracion
Plablica Federal, que en su Titulo Tercero establece los
fundamentos para la Administracion Publica Paraestatal,
disposicion que se complementa con la Ley Federal de Entidades
Paraestatales y su Reglamento que tiene por objeto regular la
organizacion, funcionamiento y control del sector paraestatal,
aunque es de destacar que practicamente toda la normatividad
para la administracion del Sector Publico Central es aplicable al

Paraestatal.

5 Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, Comentada Procuraduria General de la Republica,
Instituto de Investigaciones Juridicas UNAM, México 1994, p 405
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Es oportuno mencionar que si bien el sector paraestatal nace
como se citd parrafos atras, para dar mayor flexibilidad a su
operacion y administracion, en la actualidad practicamente toda la
legislacion que rige el funcionamiento y administracion del sector
central de la Administracion Publica Federal es aplicable al sector
paraestatal, impidiendo en buena medida, que se tenga en la
empresa publica una dinamica de operacion que le permita
competir en igualdad de circunstancias con el sector privado en

cuanto a eficiencia, calidad, productividad, rentabilidad, etc.

Por cuanto a la descentralizacion, su marco normativo queda
referenciado basicamente al Sistema Nacional de Planeacion,
mediante los lineamientos que se emiten dentro del Plan Nacional
de Desarrollo 1989-1994, el Programa Nacional para la
Modernizacién de la Empresa Publica y el Programa Nacional para

la Modernizacién Energética.

El Plan Nacional de Desarrollo plantea la necesidad de buscar el
desarrollo regional y urbano, equilibrado y congruente con la
distribucion territorial de nuestros recursos, lo cual “sera posible a
través de una estrategia de descentralizacion de decisiones, de
desconcentracion de la actividad econdmica y de desarrollo
urbano y municipal, que apoye el esfuerzo de todos los sectores

sociales en cada una de las regiones del pais”®

¢ Diario Oficial de la Federacidn, 31 de mayo de 1989, p. 47 segunda seccion.
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Con base en lo anterior el Plan, define tres grandes objetivos:

I. La transformacion de los asentamientos humanos en
concordancia con las politicas de descentralizacion y de desarrollo

econémico.

[I. El mejoramiento de la calidad de los servicios urbanos,
atendiendo preferentemente a los grupos sociales mas

necesitados; y

lll. EIl fortalecimiento de la capacidad municipal para propiciar el
sano desarrollo de las ciudades, mediante su ordenamiento y

regulacion.

Como es de observarse la descentralizacion entendida como la
reubicacion de oficinas o centros de trabajo se ubica como una
estrategia y accion del primer objetivo, definiéendose como la
estrategia de Reordenamiento Territorial y desconcentracion de las
actividades econdémicas que el referido plan la define de la forma

siguiente:
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“El reordenamiento territorial y la desconcentracibn econdmica
significan encauzar la actividad econémica hacia lugares optimos
por su disponibilidad de recursos, en especial el agua; desalentar
el crecimiento de las zonas sobre pobladas y de las que tienen
carencias graves de recursos; y de propiciar la mejor vinculaciéon vy,
en su caso, la concentracion de la poblacion dispersa, con el fin de
facilitar su acceso a los servicios sociales y el abasto en

condiciones deseables de costo, calidad y oportunidad.””

En otro apartado del Plan, se hace referencia a la empresa
publica, por ende a la descentralizacibn administrativa, donde se
reconoce que es producto de las politicas nacionales y debe estar
sujeta a ellas sin perder de vista su caracter empresarial y, en
consecuencia, debe igualmente atender a exigencias Yy
productividad dentro de un renovado marco legal y con estricto
control en el cumplimiento de las politicas, los programas y los
presupuestos; como instrumentos fundamentales de la accion del
gobierno, seran las entidades paraestatales que actlan en areas
estratégicas y prioritarias de la economia, para lo cual se dispone
como propdsito que las empresas publicas deben tener calidad y
oportunidad de los bienes y servicios que producen, a la vez que
“Se impulsara el sector paraestatal de tal forma que todas las
empresas publicas se conviertan en modelos de eficiencia,
cumplan con los objetivos para los que fueron creadas y se

apeguen a las normas que las rigen™,

" 1dem p. 48
8 1dem p. 30
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Para lo anterior, la empresa publica se ajustara basicamente a
criterios de costo/beneficio econémico, que implican el estudio y
analisis de las condiciones del mercado en que actla y estara
obligada a lograr sus objetivos al menor costo posible y con la

mayor eficiencia.

Por lo que respecta al Programa de Modernizacién Energética,
dentro del apartado de Problematica actual, hace énfasis en
algunas de las deficiencias de las entidades del sector cuyas
soluciones involucran necesariamente la descentralizaciéon

administrativa y territorial como se sefala a continuacion:

“Las entidades del sector constituyen en cada caso verdaderos
gigantes, incluso a nivel mundial. Estas, han debido crecer por
momentos a ritmos sumamente elevados y, por lo mismo, el
énfasis se ha centrado en el cumplimiento de objetivos
cuantitativos; su organizacion y distribucion territorial no ha
avanzado al mismo paso. Aln se presentan situaciones como la
falta de utilizacion de esquemas de precios de transferencias en
las entidades del sector. Asimismo, su propio tamafno dificulta su

administracién, coordinacion y control.”®

° Diario Oficial de la Federacion, 7 de mayo de 1990 p. 9
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Ante tales circunstancias, durante la pasada administracién se
promovié la revision de las estructuras organizacionales, la
descentralizacion de funciones, asi como la delimitaciéon de
responsabilidades, con objeto de mejorar la productividad vy
rentabilidad de las entidades del sector, especificamente de
Petroleos Mexicanos, como se verad posteriormente en el

desarrollo del presente trabajo.

Dentro de los objetivos que se seialaron al programa destaca
“Consolidar un Sector Energético mas moderno y mejor integrado
.- Implica alcanzar niveles superiores de productividad y eficiencia
técnica, administrativa y operativa, a un mayor grado de
coordinacion entre las entidades del sector y reorganizacion

estructural y territorial.™©,

De estos objetivos y estrategias aunado a los lineamientos y
definiciones del Plan Nacional de Desarrollo se deriva la
reestructuracion que Illevd a cabo Petrdleos Mexicanos,
primeramente en lo relativo a crear sus lineas de negocios y
posteriormente la creacion mediante la Ley Organica de Petroleos
Mexicanos y Organismos Subsidiarios, de sus Organismos que
significan una descentralizacion administrativa dentro de un
organismo descentralizado. De igual forma en el texto de la ley en
su articulo cuarto transitorio, se da la pauta para la reubicacién
geografica de las oficinas centrales de sus organismos, de la

forma siguiente:

10 1dem. P. 11

21



Fidel Enrique Mondrag6n Ortiz La descentralizacion en la Administracion Publica....

“El domicilio legal de los organismos creados por esta Ley sera el
Distrito Federal, hasta en tanto en disposiciones reglamentarias se

establezca, en su caso, otro diverso’!

El Programa Nacional para la Modernizacion de la Empresa
Pulblica fijaba entre otros objetivos generales, la modernizacion del
sector paraestatal, a través del redimensionamiento de su
magnitud, estructura y funcionamiento, asi como su entorno
normativo y operativo; a la vez que deberia promoverse la mayor
autonomia de gestion de las entidades paraestatales. Entre las
medidas que se destacan dentro de este Programa en materia de
descentralizacion esta la simplificacion de tramites y la

descentralizacion de sus servicios.

Para lo anterior, que deberia llevar consigo el incremento de la

eficiencia, productividad y rentabilidad se consignaba: es
necesario que los titulares de las entidades paraestatales
promuevan un proceso de simplificaciéon administrativa basado en
concepcion de la entidad paraestatal como un sistema dinamico,
flexible y adaptable de mecanismos de comunicacion y de toma de

decisiones...”2,

11| ey Orgénica de Petréleos Mexicanos y Organismos Subsidiarios y Exposicion de Motivos, Petréleos Mexicanos,
1992 p. 30

12 Diario Oficial de la Federacion, 16 de abril de 1990, Programa Nacional de Modernizacion de la Empresa Publica,
p. 30
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Para lo cual se definia, una de las estrategias fundamentales de la
forma siguiente “... con la finalidad de convertir a las entidades
paraestatales en instrumentos idéneos para impulsar el desarrollo
regional, se promovera la expedicién de ordenamientos adecuados
al efecto y se implantaran y supervisaran por parte de los propios
titulares de las entidades, programas relativos a la
descentralizacion y desconcentracién administrativa.”?, ya que, se
reconocia que “La centralizacidén representa un obstaculo para la
buena gestion de las entidades: Esta situacion es mas grave en
aquellas entidades que deben ajustarse y moverse con rapidez
para responder eficientemente al entorno del mercado en que

operan.”4,

Como respuesta a ese reconocimiento se senalaba que “Con el
objetivo fundamental de revertir la concentracion de entidades en
la capital de la Republica y en las grandes ciudades, la reubicacion
territorial procurara que aquellas entidades cuyas actividades
sustantivas se desarrollan en la mayoria o en todos los estados de
la Federacion y que por razones geograficas justifiquen a la
permanencia de su nucleo central en la capital de la Republica,
conserven centralmente sO6lo un cuerpo regulador de
programacion, supervision y control, desconcentrando el resto de
sus funciones y recursos a las entidades federativas, con sujecion
a pautas de crecimiento exclusivamente de sus 6rganos operativos

y mediante paulatina reduccién de su cuerpo central.”®

13 |dem.
14 |1dem.
5 1dem p. 31
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Como es de observarse la descentralizacion administrativa de
Petroleos Mexicanos y la reubicacién geografica de las oficinas
centrales de Pemex Petroquimica, quedaron insertas programatica
y presupuestalmente dentro del Plan Nacional de Desarrollo, el
Programa de Modernizacibn Energética y el Programa de
Modernizacién de la Empresa Publica, justificAndose plenamente
dentro de la Planeacién Nacional de esa Administracion, audn
cuando cabria preguntarse porque otras entidades de condiciones
similares a Pemex Petroquimica, no llevaron a cabo esfuerzos
similares, que podrian haber resaltado los beneficios de la
descentralizacion, por lo que a sus procesos de regulacién, control
y mejoramiento de servicios, o de reubicacion territorial, con lo que
se hubiera puesto de manifiesto los beneficios para las ciudades
medias del pais y de reubicacion poblacional para el Distrito

Federal.
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2. LA CENTRALIZACION DEL PAIS

Nuestra nacién desde las épocas precolombinas se ha distinguido
por tener un esquema centralizado, no obstante que tenemos
como forma de gobierno una Republica Federal'®, que es por si
misma una organizacion descentralizada, su funcionamiento se
basa en un poder central desde donde se decide la vida politica,
econOmica y social, por ello nuestra capital es hoy una
megaldpolis de dimensiones inimaginables (considerada en
muchos aspectos, al sumar la zona conurbada, la mas grande del
mundo), los excesos a los que se ha llegado significan para todo el
pais un costo que no se puede seguir pagando de manera

irracional.

Esta centralizacion cuyo desarrollo se da en el periodo colonial y
su perfeccionamiento durante el periodo post revolucionario, como
consecuencia quizd mas tangible del desarrollo del sistema politico
que imperé en el pais de 1924 a 1994, ha significado para la
nacion mexicana costos econdmicos incalculables, no solo por la
concentracion de las actividades economicas y politicas en una
determinada circunscripcion, sino por el lugar donde se encuentra
esa concentracion que es la Ciudad de México o el Distrito Federal
0 para ser mas precisos el Valle de México, para asi poder

considerar toda la actual zona conurbada.

16 En este punto es importante destacar el analisis que desarrolla Omar Guerrero en el capitulo XI1 de su libro “ La
Administracién Puablica en el Estado Capitalista” donde al exponer el Objeto y Estudio de la Administracién Publica,
plantea la problematica de la centralizacidn en su doble aspecto gubernamental y administrativo, con independencia
del tipo de Republica Federal o Central.

17 Un estudio que en este sentido nos muestra las caracteristicas generales del sistema politico mexicano durante el
periodo citado, es el texto “ Hacia el nuevo Estado, México 1920-1994” de Luis Medina Pefia, donde a través de un
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Esta zona concentra en un territorio bastante limitado, mas del
20% de la poblacion total del pais, lo cual no seria demasiado
importante sino fuera porque se encuentra a mas de 2200 metros
sobre el nivel del mar, rodeada de montafias como cualquier valle
y a la mitad del camino entre los dos océanos, a la vez de que
actualmente carece del agua suficiente y su abasto para
alimentos, energia eléctrica, hidrocarburos, etc., se encuentra en
promedio 2000 metros abajo del nivel medio de la ciudad, lo que
conlleva a que la nacién en su conjunto tenga que trabajar para
subir los insumos que la gran urbe demanda y con los costos que

ello significa.

Esta absorcion de recursos de parte de la sede de los poderes
federales, se ha realizado a costa del desarrollo del resto del pais
y no es dificil entender porque en esta ciudad se concentran las
mayores y mas avanzadas instituciones de salud y educacion, dos
de los principales focos de atraccion poblacional, el mayor nimero
de macro, medianas, pequefias y micro empresas, asi como la
mayoria de las dependencias y entidades gubernamentales
federales, con lo cual se genera el mayor niumero de empleos y se
complementa el polo de atraccion poblacional mas importante del

pais.

analisis meticuloso describe con suma claridad las condiciones que imperaron en nuestro pais y que desde mi punto
de vista fortalecieron el centralismo como método de control sobre todas las actividades, maotivo por el cual el
crecimiento de la ciudad capital no es mas que el reflejo de la concentracion del poder.
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De mantener esta distribucion de recursos, significara llegar a
niveles mas alla de lo absurdo, los costos que se pagaran no solo
seran econdmicos, sino sociales y de caracteristicas inmanejables,
por lo mismo es necesario emprender un programa permanente de

descentralizacion de las actividades econdmicas y politicas.

Las opciones para la descentralizacion deberan ser las ciudades
medias del pais, nho debemos desarrollar mas los monstruos que
ya creamos, es decir debemos de frenar el crecimiento del Distrito
Federal, Monterrey, Guadalajara y Puebla, para ello sera
necesario crear las condiciones en infraestructura urbana en
ciudades medias que propicien y promuevan el establecimiento de
instituciones  educativas, instituciones de salud, centros
comerciales, corredores industriales y centros de entretenimiento y
diversion, a la vez de instaurar politicas de estimulos fiscales y de
otorgar mayores facultades y recursos presupuestales federales y
estatales a los municipios, ya que “Las ciudades no ejercen una
influencia regional mas que cuando alcanzan una determinada
cifra de poblacién y cuando estan dotadas de equipamiento y

servicios cuya vocacion no se limita a la aglomeraciéon misma”®

18 Reynaud L. “ Nota sobre el interés que ofrecen los umbrales de modernizacion para el desarrollo regional en
Francia” en Regionalizaciéon y Desarrollo del Centre National de la Recherche Scientifique, Instituto de Estudios de
Administracién Local, Madrid 1976, p. 382
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Mientras estas condiciones no se den, el desarrollo de las
ciudades medias del pais sera exageradamente lento, en
comparacion con las necesidades que se tienen de crear focos de
atraccion poblacional, que provoquen el desaliento en la inversién
publica y privada hacia las grandes urbes, en beneficio de las

ciudades medias.

No es solo con el traslado de dependencias y entidades
gubernamentales con lo que se puede descongestionar la ciudad
de México, es con inversiéon con lo que los duefios de los recursos
econdmicos podran "descubrir" las ventajas de tener otros
mercados a los cuales atender y con ello crear verdaderos polos

de desarrollo regional.

Es necesario implantar planes de descentralizacién atendiendo a
las vocaciones naturales de cada ciudad, ejemplo de ello es
Coatzacoalcos cuya vocacion es la industria petroquimica por muy
diferentes motivos, la vocacion de Ledn, Guanajuato lo es la
industria del zapato, para Zacatecas, Zacatecas lo es la mineria,
para Aguascalientes, Aguascalientes lo es la industria vitivinicola,
para el corredor Cérdoba-Orizaba en Veracruz lo es la industria del
café, para Ciudad del Carmen, Campeche y Guaymas, Sonora lo

es el camaroén, etc.
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No obstante lo anterior, mientras en esas ciudades no existan
instituciones educativas y de salud publicas o privadas de
reconocido prestigio, no se cuenten con la calidad de servicios e
infraestructura urbana de las urbes del pais, el establecimiento de
las oficinas administrativas y/o directivas de estas industrias no
sera factible, ya que la reubicaciéon geografica de los trabajadores
de éstas, se convierte mas en un reto personal que en la
posibilidad de lograr un desarrollo familiar integrado, con arraigo

en la localidad.

Un proceso de cambio en el que estamos inmersos, también
seguramente presionara para la descentralizacion de las
actividades politicas y econOmicas del pais, es la Reforma del
Estado que a juicio de Luis Medina Pefia partird “... de un equilibrio
real de los poderes y de las efectivas limitaciones constitucionales
al ‘presidencialismo mexicano’, el cual, tal como lo disefiaron
Calles y Cardenas, ya cumplié con su mision histérica.”® es de
suponerse por tanto que la Reforma del Estado tendr4 como
consecuencia una mejor distribucion de facultades entre la
Federacion y los Estados Federados y con ello se convertird en un
verdadero freno a la centralizacion politica y econOmica, para
debera contribuir a frenar el crecimiento del Distrito Federal y su

zona conurbada.

19 Medina Pefia, Luis “Hacia el Nuevo Estado, México, 1920-1994” Editorial. Fondo de Cultura Econdmica, México
1996 p. 299
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3. ANTECEDENTES HISTORICOS DE PEMEX
PETROQUIMICA.

Hasta antes de la creacion de Pemex Petroquimica, la evolucion
organizacional de la petroquimica en Petrdleos Mexicanos,
presenta diversas etapas bien diferenciadas que tuvieron una
relacion directa con las necesidades de desarrollo de la industria

petrolera nacional.

PRIMERA ETAPA

Se inicia en la década de los afios cincuenta y perdura hasta 1964.
Es durante este periodo cuando se inicia el ingreso de Petréleos
Mexicanos a la industria petroquimica, al entrar en operacion una
planta destinada a la obtencién de azufre, en Poza Rica, Ver., en
el afo de 1955, y subsecuentemente en los afos sesentas una
serie de plantas para la elaboracion de productos como: alquilarilo
pesado, dodecilbenceno, tetramero, amoniaco, anhidrido
carbonico y los aromaticos pesados como el benceno, el héptano,
el héxano y el ortoxileno. En estos afios se inicia también la

construccion del Complejo Petroquimico Pajaritos.

En 1964 la produccion de petroquimicos ascendié a 397 000
toneladas anuales; sin embargo, ni el volumen, ni la diversidad de
productos fueron suficientes para justificar la creacion de un
organo especializado que diera impulso a esta actividad dentro de

Petréleos Mexicanos como una rama autonoma .
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Por la razén anterior y debido también a que estas primeras
plantas petroquimicas (salvo el caso del Complejo Petroquimico
Pajaritos) estaban enclavados dentro del perimetro de las
refinerias existentes en esa época, las actividades sustantivas del
area petroquimica estuvieron a cargo de la Gerencia de

Refinacién, adscrita a la Subdireccion Técnica de Produccion.

SEGUNDA ETAPA

Comprende desde la creacién oficial de la rama petroquimica
dentro de la estructura organica de Petréleos Mexicanos en 1965
hasta 1990, afio en que se transformé la estructura organizacional
de Petréleos Mexicanos pasando de funcional hacia una
organizacion Corporativa-Divisional, durante este periodo de
veinticinco afios se llevdo a cabo el siguiente desarrollo
organizacional, por cuanto a la responsabilidad de dirigir la rama
petroquimica dentro de PEMEX, la que se presenta en orden

cronologico:

e 1965 Se crea la Gerencia de Petroquimica dentro de la
Subdireccién de Produccion Industrial, esta también de nueva

creacion.

e 1978 Se crea la Oficina de Desarrollo Petroquimico,

dependiente de la Subdireccién de Produccion Industrial.

e 1979 La Oficina de Desarrollo Petroquimico se eleva a

rango de Gerencia.
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e 1982 Se «crea la Subdireccibn de Petroquimica
adscribiéndosele las Gerencias de Petroquimica y de

Desarrollo Petroquimico.

e 1983 Se fusiona la Subdireccion de Petroquimica, con la
Subdireccion de Refinacion, dando origen a la Subdireccion

de Transformacion Industrial.

e 1987 Se crea dentro de la Subdireccion de Transformacion
Industrial la Coordinacion Ejecutiva de Produccién de

Petroguimicos.

Durante esta etapa se logra la consolidacion técnica y operativa de
la rama petroquimica dentro de Petroleos Mexicanos, lo que
permitié incrementar el nimero de productos elaborados y los
voliumenes de produccion, en este lapso se construyen y entran en
operacidon los Complejos Petroquimicos Escolin, en Poza Rica
Ver., Independencia, en San Martin Texmelucan Pue.,
Cosoleacaque en el municipio del mismo nombre (colindante con
Minatitlan) en el estado de Veracruz, Cangrejera y Morelos en
Coatzacoalcos Ver., lo que propicié y demostré la importancia del
desarrollo petroquimico en la industria e imprimié una nueva

fisonomia a Petréleos Mexicanos.
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TERCERA ETAPA

Se inicia a partir del segundo semestre de 1990, al entrar en vigor
los Programas Nacionales de Modernizacion de la Empresa
Plblica y de Modernizacion Energética, publicados en el Diario
Oficial de la Federacion de fechas 16 de abril y 7 de mayo de ese
afio. En estos programas (como se puede apreciar en el capitulo 1
de este documento) se establecen los lineamientos y estrategias
para orientar el proceso de modernizacion de Petroleos
Mexicanos, en el aspecto organizacional y sefialan la conveniencia
de que la institucibn se estructure por lineas integradas de
negocios, que operen sobre la base de autonomia de gestion y de
responsabilidad global sobre sus resultados. Petrdleos Mexicanos,
con base en ello, asume el compromiso de su modernizacion, al
modificar su esquema de organizacion centralizado, para acceder
a un modelo corporativo - divisional, integrado por cuatro érganos
corporativos y cuatro divisiones a cargo de las ramas de:

Produccion Primaria, Refinacién, Petroquimica y Comercial.

El 16 de julio de 1992, mediante la publicacion en el Diario Oficial
de la Federacion de la Ley Organica de Petroleos Mexicanos y
Organismos Subsidiarios, expedida por el Ejecutivo Federal, se
reitera que el Estado realizara las actividades que le corresponden
en exclusiva en las éareas estratégicas del petroleo, demas
hidrocarburos y petroquimica basica, por conducto de Petrdleos

Mexicanos y de sus organismos subsidiarios.
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La ley sefiala, ademas, que Petréleos Mexicanos es un organismo
descentralizado, con personalidad juridica y patrimonio propios,
gue tiene por objeto ejercer la conduccion central y la direcciéon
estratégica de todas las actividades que abarca la industria
petrolera estatal;, y que se crean cuatro organismos
descentralizados de caracter técnico, industrial y comercial, con
personalidad juridica y patrimonio propios, que son: Pemex-
Exploracion y Produccion, Pemex-Refinacion, Pemex-Gas vy
Petroguimica Baésica, y Pemex-Petroquimica, todos ellos en

calidad de subsidiarios con respecto a Petréleos Mexicanos.

El articulo tercero de la ley define el objeto de los organismos

subsidiarios de la forma siguiente:

“Se crean los siguientes organismos descentralizados de caracter
técnico, industrial y comercial, con personalidad juridica y

patrimonio propios, mismos que tendran los siguientes objetos:

I. Pemex - Exploracion y Produccion: exploracion y explotacion del
petréleo y el gas natural; su transporte, almacenamiento en

terminales y comercializacion;

Il.Pemex - Refinacion: procesos industriales de la refinacion;
elaboracion de productos petroliferos y de derivados del petréleo
gue sean susceptibles de servir como materias primas
industriales béasicas; almacenamiento, transporte, distribuciéon y

comercializacion de los productos derivados mencionados;
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ll.Pemex - Gas y Petroquimica Basica: procesamiento del gas
natural, liquidos del gas natural y el gas artificial;
almacenamiento, transporte, distribucién y comercializaciéon de
estos hidrocarburos, asi como de derivados que sean
susceptibles de servir como materias primas industriales

basicas; y

IV.Pemex - Petroquimica: procesos industriales petroquimicos
cuyos productos no forman parte de la industria petroquimica
basica, asi como su almacenamiento, distribucion vy

comercializacion.”?

Es importante subrayar que la propia Ley indica que las
actividades estratégicas que se encargan a Pemex-Exploracion y
Produccion, Pemex-Refinacion y Pemex-Gas y Petroquimica
Basica, soOlo podran realizarse por estos organismos, lo cual
implica, que se reserva al Estado la facultad de llevar a cabo estas
actividades en forma exclusiva, sin que puedan tener participacion
alguna los particulares. Sin embargo, esta situacion no es
aplicable a Pemex Petroquimica y, por tal razon, la petroquimica

secundaria deja de ser una actividad monopdélica del Estado.

20 |_ey Organica de Petréleos Mexicanos y Organismos Subsidiarios y Exposicién de Motivos, Petréleos Mexicanos,
1992 p. 24
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La importancia de diferenciar las actividades de Pemex - Gas y
Petroquimica Béasica y Pemex - Petroquimica, se manifesto
durante el proceso de licitacion del Complejo Petroquimico
Cosoleacaque, ya que hasta esa fecha, la clasificacion de los
petroguimicos basicos y los petroquimicos secundarios estaba
contenida en disposiciones de caracter administrativo, una vez
cancelado el proceso referido se presentaron las iniciativas de ley
para determinar la clasificacibn de los petroguimicos que
establecio en la Ley Reglamentaria del Articulo 27 Constitucional
en su articulo tercero fraccion Ill, que la petroguimica basica

contemplaba los productos siguientes:
1. Etano;

2. Propano;

3. Butanos;

4. Pentanos;

5. Hexano;

6. Heptanos;

7. Materia prima para negro de humo;

8. Naftas; y

36



Fidel Enrique Mondrag6n Ortiz La descentralizacion en la Administracion Publica....

9. Metano, cuando provenga de carburos de hidrégeno, obtenidos
de yacimientos ubicados en el territorio nacional y se utilice

como materia prima en procesos industriales petroquimicos?..

La importancia del organismo Pemex - Petroquimica se muestra a
través de la laminas que a continuacion se presentan, la primera
de las cuales indica la dimension del organismo y la segunda la
participacion en los diferentes procesos industriales de los cuales

es generador de materias primas.

2L |a fraccion 111 del Articulo tercero de la Ley Reglamentaria del Articulo 27 constitucional se modificé por
disposicion del Congreso de la Union de 6 de noviembre de 1996, publicada en el Diario Oficial de la Federacion de
fecha 13 del mimo mes y afio
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PEMEX PETROQUIMICA EN

CIFRAS 1995

No. de plantas

Valor aprox. de activos
(millones de délares)

No de centros
productivos

Ductos (km)

No. de centros
embarcadores

No. de trabajadores

Capacidad instalada
(miles de toneladas)

Elaboracion de
productos
petroquimicos (miles de
toneladas)

Valor de ventas internas
(millones de pesos)

Volumen de ventas
internas (miles de
toneladas )

e Valor exportaciones
(millones de dolares)

e Volumen exportaciones
(miles de toneladas)

Fuente: PEMEX, Anuario Estadistico 1996 y Pemex 1995 Annual Report

61

6,000

10

1,035

18,450

13,951

13,448

10,308.9

5,794

247.7

1,226.1
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CADENA DE PRODUCCION DE

GAS
NATURAL

METANO,
ETANO
PROPANO,
BUTANO

NAFTAS

Fuente: Pemex 1995 Annual Report

PEMEX
PETRO-
QUIMICA

PETROQUIMICOS

EMPRESA
PRIVADA

PLASTICOS
Y
RESINAS

FIBRAS
—»| SINTETICAS
Y HULES

FARMA-
CEUTICOS




Fidel Enrique Mondrag6n Ortiz La descentralizacion en la Administracion Publica....

La etapa de transicion que significé para Petréleos Mexicanos el
cambio de un modelo de organizaciéon funcional que se habia
mantenido durante 50 afos, por otro esquema de tipo corporativo
mas acorde con las necesidades de modernizacion de la empresa,
fue un proceso verdaderamente arduo, que requirid incontables
horas de trabajo por parte del personal directivo y de especialistas
de las diversas ramas de la industria, asi como de funcionarios
gubernamentales y asesores externos, quienes participaron
conjuntamente en la elaboracibn de varios proyectos de

reestructuracion de la empresa.

La precisa delimitacibn de &ambitos de competencia vy
responsabilidad entre el corporativo y las empresas subsidiarias,
asi como entre estas mismas, fue el primer gran problema a
resolver lo que en términos generales se concluy6d; sin embargo
aun en la actualidad se sigue careciendo en algunas funciones de
fronteras bien definidas entre el corporativo y los organismos
subsidiarios, seguido de la transferencia de los correspondientes

recursos humanos, materiales y financieros.

Lo anterior no resultd nada facil si se tiene en cuenta la magnitud y
complejidad de las instalaciones industriales, la extension de las
redes de ductos que abastecen a los centros de producciéon y
consumo, la diversidad de los sistemas de transporte, distribucion,

almacenamiento y comercializacion de productos, etc.
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Transformacion de Petréleos Mexicanos
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Ademas, tuvo que considerarse la conveniencia de mantener
integrados algunos importantes servicios de apoyo, ya sea por
razones de orden técnico o porgue ello representaba significativas
economias de escala a nivel institucional, aun cuando es
importante reconocer que en este lapso la preocupacién mayor fue
la definicibn de las responsabilidades y facultades de los
organismos subsidiarios, quiza debiéndose haber definido el

ambito del Corporativo de Petroleos Mexicanos.

El segundo problema que se tuvo que enfrentar, fue el relacionado
con las repercusiones de caracter juridico - laboral que este
cambio traia aparejadas. La nueva estructura organica adoptada
por Petréleos Mexicanos y los organismos subsidiarios, implicé la
transferencia, compactacion o cancelacion de algunos organos,
asi como la creacién o reestructuracion de otros, lo cual, a su vez,
se tradujo en transferencias o cancelaciones de plazas con el
consecuente reajuste de personal. En el caso de Pemex
Petroguimica estos movimientos afectaron a 460 trabajadores, los
cuales tuvieron que ser transferidos a otras dependencias,
jubilados o retirados del servicio, dentro del marco de las

disposiciones legales y contractuales vigentes.

Finalmente, el 1° de enero de 1993, Pemex Petroquimica dio inicio
a sus operaciones como organismo descentralizado subsidiario de
Petroleos Mexicanos, con domicilio legal en la Ciudad de México,
D.F. Acto seguido, procederia a la integracion de su estructura
organica y a la recepcion formal de los bienes e instalaciones

industriales que forman su patrimonio.
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4. GENESIS DE LA DESCENTRALIZACION DE
PEMEX PETROQUIMICA.

4.1. Primeros intentos de desconcentracion administrativa

en Petréleos Mexicanos.

Petroleos Mexicanos, por su propia naturaleza, siempre ha tenido
gue operar de manera desconcentrada en lo que se refiere a sus
actividades sustantivas. En efecto, las funciones de produccion,
transformacioén, transporte, distribucion y venta de primera mano
de los productos petroleros y petroquimicos se realizan
practicamente en todo el territorio nacional, atendiendo en primera
instancia a la localizacibn de las regiones productoras de
hidrocarburos y a la ubicacién de los principales centros de

consumo del pais.

En cambio, las funciones administrativas siguieron por lo general
una tendencia centralizadora, desde la época de la expropiacion
de las compafias petroleras que antes operaron de manera

independiente.
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Si bien dicha tendencia tuvo plena justificaciébn en esa época, en
gue era necesario lograr la integracion y el control de la industria
petrolera nacionalizada, debié haberse revertido al consolidarse
esta industria, a fines de los afos cincuenta. Sin embargo,
diversos factores influyeron para que se mantuviera durante
cuarenta afios mas, provocando un excesivo crecimiento de los
organos administrativos centrales en comparacion al registrado en

los centros de trabajo regionales y locales.

Los inconvenientes de la macro centralizacibn empezaron a
manifestarse en la década de los setentas, cuando Petroleos
Mexicanos inici6 la construccion de grandes obras de
infraestructura terrestre y marina necesarias para cumplir con los
programas de produccion y exportacion de petroleo y gas natural,
los cuales deberian llevarse a cabo en un tiempo relativamente
breve, a fin de aprovechar las oportunidades del mercado

internacional.

Debido a que no se contaba con una estructura organizacional agil
y eficiente que facilitara la realizacion de estos proyectos, la
Direccidon General tuvo que autorizar la creacién de Organos
gerenciales especiales para hacerse cargo de los mismos. Dichos
organos funcionaron de manera autbnoma, con dependencia

directa de la propia Direccion General.
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A raiz de esta situacion, se elabor6 un proyecto de
desconcentracion administrativa regional (se conocié en Petrdleos
Mexicanos como un proyecto de “descentralizacion regional”), en
el cual se pretendia reforzar la organizaciéon de las cinco gerencias
de zona existentes en ese entonces, de manera que pudieran
funcionar como pequeflas empresas regionales, con cierta
autonomia en lo que se refiere a la coordinacion de todas las
actividades de la industria petrolera dentro de sus
correspondientes jurisdicciones. Este proyecto, no llegd a

concretarse.

Posteriormente, durante los afos ochentas, se llevaron a cabo
otros estudios de desconcentracién administrativa, que proponian
la reestructuracion de Petroleos Mexicanos en tres areas
sustantivos para hacerse cargo de las operaciones de produccién
primaria, produccion industrial y comercializacién, los cuales se
integrarian verticalmente con todos los servicios de apoyo y

logisticos necesarios para su funcionamiento autbnomo.

Como parte de esta reestructuracion, se proponia ademas
modificar el esquema de organizacion regional, aumentando de 5
a 9 el nimero de gerencias de zona, mismas que serian asignadas
a las tres areas sustantivos de acuerdo a las caracteristicas de los
centros de trabajo que quedaban bajo su jurisdiccidbn. Tampoco en

este caso, se autorizaron los cambios propuestos.
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A principios de 1990, y como consecuencia de los Programas
Nacionales de Modernizacion de la Empresa Publica y de
Modernizacién Energética 1990-1994 que entraron en vigor ese
mismo afo, Petrdleos Mexicanos decidié finalmente modificar su
esquema de organizacion centralizado para acceder a un nuevo
modelo Corporativo-Divisional, integrado por un grupo de érganos
corporativos y cuatro divisiones o0 areas a cargo de las ramas de:

Produccion Primaria, Refinacion, Petroquimica y Comercial.

Cada una de estas divisiones se estructuraria por lineas de
negocios integradas verticalmente, y que operarian sobre la base
de autonomia de gestidbn y responsabilidad global sobre sus
resultados. A su vez, los correspondientes centros de trabajo
operarian ya sea como centros de costos o como centros de
resultados y se manejaria, por primera vez, el esquema de precios
de transferencia para los productos de una division que se

utilizaran como insumos de otra.

Este esquema Corporativo-Divisional se mantuvo durante mas de
un afio en un proceso de concertacién entre el corporativo y las
divisiones, para definir: los ambitos de competencia entre estos
organos; las estructuras organico-ocupacionales de cada una de
las divisiones; los recursos que les serian transferidos por parte
del corporativo; la normatividad corporativa; los mecanismos de
coordinacion operativa entre las divisiones; la ubicacion fisica de
las oficinas administrativas de cada divisién y otros importantes
aspectos relacionados con la autonomia de gestion de las areas

divisionales.
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A pesar del significativo avance que ya se habia logrado en estas
concertaciones, el modelo Corporativo-Divisional fue cancelado en
julio de 1992, al entrar en vigor la Ley Organica de Petréleos
Mexicanos y Organismos Subsidiarios, que establece un nuevo
esquema de organizacion descentralizada para la industria

petrolera estatal.

4.2. Factores que determinaron Yy contribuyeron a la

creacion de Pemex Petroquimica.

Segun se ha visto en el capitulo precedente, la reestructuracion
administrativa de Petroleos Mexicanos era, desde la década de los
setentas, una impostergable necesidad. El crecimiento de la
estructura organizacional a nivel central registrado durante esos
afos, habia rebasado los limites dentro de los cuales podia
ejercerse una adecuada administracion de la empresa, los datos

gue a continuacion se enlistan demuestran tal situacion

- El tramo de control de la Direccion General lleg6 a ser de
21 d6rganos ( 9 Sudirecciones, 1 Contraloria General, 5
Gerencias de Zona y 6 Empresas Filiales) sin contar con

sus unidades de apoyo directo.

- La estructura organizacional de la empresa llego a tener 19
estratos jerarquicos ( 9 a nivel central, 6 a nivel regional y 4

a nivel local.).

- El nimero de érganos gerenciales aumentd de 19 a 90
durante el periodo de 1976-1983.
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- Durante este mismo periodo, la relacién entre el niamero
total de trabajadores y el numero de Directivos de la
Empresa (considerando solo los cinco primeros estratos

jerarquicos del nivel central) disminuy6 de 1924 a 456.

A lo expuesto habria que agregar otros elementos generadores de
ineficiencia administrativa, como son: formas de operacion
autarquicas, toma de decisiones excesivamente centralizadas,
centralizacion del presupuesto, lineas de mando muy
estratificadas, duplicidad de érganos y funciones, etc. El resultado
de todo ello: un injustificado crecimiento de personal y una baja de
productividad en todas las ramas de la industria. En este sentido
es oportuno mencionar, que las funciones administrativas no han

estado a la par del desarrollo del resto de las areas de la empresa.

Por otra parte no debe soslayarse la participacién que el sindicato
habia tenido dentro del campo de fuerzas que influyeron de
manera determinante para acrecentar la problematica sefialada,
aunque ello se manifestd mas en los centros de trabajo que en las

oficinas centrales de Petroleos Mexicanos.
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La fuerza sindical tenia su principal sustento en las conquistas
logradas a partir de los afnos setentas, por medio de las sucesivas
revisiones contractuales, ejemplo de ello era que la empresa se
obligaba a desarrollar todas sus actividades sustantivas por
administracion directa, es decir debia utilizar al personal
sindicalizado para el desarrollo de obras de cualquier tipo, ademas
de recibir el 2% como aportacion de la empresa para "obras
sociales" entre otras canonjias de caracter eminentemente
econdmico y con fuertes repercusiones en el gasto de operacion e

inversion de la empresa.

Bajo esta realidad, insostenible desde el punto de vista
institucional, resultd indispensable implantar cambios estructurales
de fondo tendientes a lograr la modernizacién de la empresa a fin

de garantizar su sano desarrollo econémico.

La modernizacién econdmica de la industria petrolera estatal.

En las dltimas dos décadas del presente siglo, el pais ha tenido
gue enfrentar una nueva realidad en la economia mundial,
caracterizada por la formacién de grandes bloques econdémicos
regionales, la globalizacion de los mercados, las alianzas
estratégicas y otras formas de organizacion internacional que
hacen que las economias de los paises sean cada vez mas
interdependientes. Esta interdependencia, a su vez, genera una
mayor competencia que impone, como prerequisitos de

supervivencia, el abatir costos e incrementar eficiencias.
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Lo anterior obliga a todas las empresas a someterse a un
permanente proceso de modernizacion, no sélo en lo que se
refiere a los aspectos de tecnologia, produccion y comercio; sino
también, de manera preponderante, a sus formas de organizaciéon

y de gestion administrativa.

A fin de promover y apoyar este cambio renovador, el gobierno
federal emiti6 los Programas Nacionales de Modernizacién de la
Empresa Pulblica y de Modernizacion Energética (los que se
describen en el capitulo 1 y se hace referencia en el capitulo 2),
mediante los cuales se establecié que Petrdleos Mexicanos debia
reestructurarse por lineas de negocios integradas que
incorporaran criterios de productividad y rentabilidad en todos los

niveles de la organizacion.

Los anteriores lineamientos fueron el elemento disparador de una
serie de acciones encaminadas a aplicar profundos cambios
estructurales dirigidos a hacer mas eficiente, productiva y rentable

la industria petrolera estatal.

Como criterios fundamentales de este cambio, destacan los

siguientes:

. ##  Se introduce el criterio de eficiencia y el enfoque de

productividad en todas las lineas de negocios.

. ##  Se adoptan como parametros de referencia los
precios internacionales, para abandonar gradualmente la

politica de subsidios.
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. ##  Se desconcentra el ejercicio presupuestal.

. ##  Se concentran las inversiones de la empresa en

proyectos estratégicos y prioritarios entre otros.

La adopcion por parte de Petroleos Mexicanos de este modelo de
organizacion Corporativo-Divisional, fue estratégicamente muy
importante, pues si bien es cierto que no llegd a implantarse en su
totalidad, de alguna manera propicié y acelerd las acciones que
posteriormente se llevarian a cabo para lograr la descentralizacion

definitiva de la industria.

Expedicion de la Ley Orgénica de Petr6leos Mexicanos y

Organismos Subsidiarios.

La anterior Ley Orgéanica de Petréleos Mexicanos y su reglamento,

fueron expedidos en los aflos 1970 y 1971, respectivamente.

En esos afios, la politica petrolera del gobierno federal era lograr la
autosuficiencia del pais en materia de energéticos, a fin de
estimular el desarrollo de los sectores agrario, industrial y del
transporte. Dentro de este contexto, correspondia a Petroleos
Mexicanos desempefiar un papel de promotor econémico y social,
mas que el de una empresa que buscara la rentabilidad en sus

operaciones.
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A fin de remontar esta etapa, e insertar a la industria petrolera en
una profunda transformacion que demanda la economia mundial,
el Ejecutivo Federal expide el 16 de julio de 1992, la Ley Organica
de Petroleos Mexicanos y Organismos Subsidiarios, dando término
a un largo proceso de negociaciones tendientes a lograr la

modernizacion de la industria.

De acuerdo con la nueva Ley Organica de Petroleos Mexicanos, la
institucion avanza en su proceso de modernizacion, con el
propdsito principal de consolidar la orientacion de sus operaciones
con criterios econdmicos y de mercado. Por ello, Petréleos
Mexicanos con el fin de afianzar su participacion en un mercado
mundial cada vez mas competido, se reestructura por lineas de
negocios, en organismos subsidiarios interdependientes con

estructuras administrativas compactas, dinamicas y flexibles.

La adopcion de este nuevo esquema significG continuar
incrementando la eficiencia y eficacia de esta industria para
hacerla mas productiva y rentable. Esto a su vez implico, adecuar
estructuras, abatir costos, clarificar responsabilidades, agilizar y
simplificar ~ procedimientos, aprovechar al maximo las
oportunidades de los mercados, equilibrar y profundizar lineas de

produccion de acuerdo con el mercado y suprimir dispendios.
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Otro de los objetivos de esta nueva ley, es lograr la
descentralizacion administrativa de la industria petrolera estatal,
mediante la creacion, como ya se menciond en el capitulo 3, de los
cuatro organismos subsidiarios: Pemex Exploracion y Produccion,
Pemex Refinacion, Pemex-Gas y Petroquimica Basica, y Pemex-
Petroguimica. En suma, la nueva ley organica crea condiciones
administrativas para utilizar debidamente los recursos y cumplir

mas eficientemente con los requerimientos nacionales.

Una vez expedida la nueva ley organica y creados los organismos
subsidiarios, el siguiente paso, seria lograr la desconcentraciéon de
las oficinas administrativas de estos organismos hacia aquellas
regiones en que se ubican la mayor parte de sus instalaciones
industriales, a fin de promover la creacion de nuevos polos de

desarrollo econémico en el pais.

Habria de corresponder a Pemex Petroquimica el mérito de ser el
primero de estos organismos en cambiar su sede de la ciudad de
México, D.F., a la ciudad de Coatzacoalcos, Ver., para lo cual una
vez mas fue determinante la instancia presidencial, segun se

describe en el inciso siguiente.

4.3. Lainstruccion presidencial del 18 de Marzo de 1993

A partir de enero de 1993, Petr6leos Mexicanos inicié sus
operaciones conforme al modelo de organizacion Corporativo-
Descentralizado previsto en su nueva Ley Orgéanica del 16 de julio
de 1992.
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Durante los tres primeros meses del afio, Pemex Petroquimica, al
igual que los otros tres organismos de la industria petrolera estatal,
se dio a la tarea de atender, como acciones prioritarias: la
definicion de su esquema organizacional, la consolidacion de su
estructura financiera, la integracion de sus cuadros de personal, el
inventario de los bienes e instalaciones que constituyen su
patrimonio y la ubicaciéon fisica de su sede como organismo

autobnomo.

Con estos principios de reestructuracion, Pemex Petroquimica
definié su Plan de Negocios en el cual prevé alcanzar un conjunto
de objetivos estratégicos que son: reestructurar su cartera de
productos; instrumentar programas de mejoramiento operativo en
todos los centros de trabajo; promover la realizacion de proyectos
de inversion; fortalecer una cultura de la empresa basada en la
evaluacion del desempefio; y garantizar la proteccion ambiental y
la seguridad industrial. Asimismo, cabe indicar que los objetivos
estratégicos consideraban la condicion de que las operaciones de
Pemex Petroquimica no estaban ya reservadas en forma exclusiva

al Estado.

La reestructuracion signific6 consolidar a Pemex Petroquimica
como un ente econdmico, con niveles de productividad, mas altos,
con una estructura mas simplificada y eficiente, e involucrado en
un proceso de delimitar ambitos de responsabilidad, eliminar
instancias y a la vez, incrementar y fortalecer la coordinacion
directa de las decisiones derivadas de la ejecucion del Plan de

Negocios
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El 18 de marzo de 1993, el Director General de Petréleos
Mexicanos, C.P. Francisco Rojas Gutiérrez, rindi6 al pueblo de
México el tradicional informe anual sobre el estado que guarda la
administracion de la empresa, e hizo una especial mencion a la
reestructuracion de la industria petrolera estatal y a la

trascendencia que esta medida tiene para el pais.

Durante este mismo acto, el Presidente de la Republica dio
instrucciones a la Direccion General de Petréleos Mexicanos para
gue se llevara a cabo el traslado inmediato de la sede de Pemex
Petroquimica a la ciudad de Coatzacoalcos, Ver., como parte de la
estrategia que debe seguirse para la desconcentracién geografica
de las funciones administrativas hacia las regiones en donde se

llevan a cabo las actividades operativas de la industria.

Esta medida, segun lo expresd el entonces presidente Carlos
Salinas de Gortari, fue previamente consultada con el gobierno del
Estado de Veracruz, quien le otorgd todo su apoyo en virtud de
gue en la zona de Coatzacoalcos se concentra el 85% de las

actividades petroquimicas de Petréleos Mexicanos.

A partir de esa fecha, Pemex Petroquimica procedio a replantear
sus planes y programas de trabajo, a fin de dar cumplimiento a
esta instruccién y se fij6 como fecha limite para el total traslado de
sus oficinas centrales a la nueva sede, el 30 de septiembre del

mismo ano.
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5. PLANEACION Y ORGANIZACION DEL
PROCESO.

5.1. Objetivos y principios rectores de la desconcentracién.

La reubicacion geografica de las oficinas centrales de Pemex
Petroguimica, fue concebida como un proceso permanente e

irreversible, que perseguia los siguientes:

Objetivos

= ##Modernizar la administracion de la empresa, mediante
nuevos sistemas de organizacién y gestiéon centrados en la
busqueda constante de areas de oportunidad, asi como en el
desarrollo de ventajas competitivas que le permitan asegurar
su permanencia en el mercado, en condiciones altamente

rentables.

= m#Acercar los mandos superiores de la empresa a los centros
de trabajo en donde se desarrollan las actividades productivas
de la industria, a fin de eliminar instancias en la toma de
decisiones estratégicas y en la coordinacion de las acciones

relativas al plan de negocios.

= #lLograr maxima coordinacion entre el aparato productivo y el
de comercializacion, propiciando con ello un mayor
acercamiento con otras industrias privadas ubicadas en la
zona, asi como el reforzamiento de las relaciones y atencién a

los clientes del organismo.
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= #sAuspiciar y participar con las autoridades locales, estatales
y federales, y con las organizaciones de particulares, en la
reactivacion econémica de la region, que se traduzca en una
mayor atraccidon de inversiones, generacion de empleos,
oferta de servicios y el progreso y bienestar de los habitantes

de la zona.

— Hacer del cambio de sede una medida irreversible en

beneficio de todos los que estan comprometidos en ello.

— Lograr que el organismo dé un salto cualitativo, enfrentando el
reto con confianza y certidumbre en su potencialidad de

desarrollo y su futuro.

— Lograr en el menor tiempo posible, la insercion de los
trabajadores y sus familias en la sociedad local sin provocar

alteraciones substanciales en la comunidad.

— Diferenciar con absoluta claridad que con la reubicacién
geogréafica de las oficinas centrales no se invade el ambito de
responsabilidad, ni se inhibe la autonomia de los Complejos.
Tampoco desplaza al personal que labora en la zona. Por las
caracteristicas de las funciones, el acercamiento debera

lograr la complementariedad necesaria.

= Brindar oportunidades al personal de los centros de trabajo y
a los recursos humanos de la zona sélidamente capacitados,
para incorporarse en este esfuerzo de superacién y progreso,
abriendo opciones para vincularse en la mision de largo plazo

de Pemex Petroquimica.
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Principios Rectores
Primero. Con respecto a la organizacion y operacion de la empresa:

a. s##Autonomia de gestion en todas las lineas de negocios
y responsabilidad global sobre sus resultados

econdmicos.

b. #slLineas de negocios integradas que operen bajo
estrictos criterios de productividad, competitividad y

rentabilidad.

c. smEstructuras de organizacion planas y flexibles, que

respondan a las necesidades dinamicas de la empresa.

d. muSistemas de seleccion de personal que aseguren
calidad, especializacion y profesionalismo en el recurso

humano.

e. ##Cultura organizacional con sentido ecolégico y de

seguridad industrial.

Segundo. Con respecto a la actuacion de los funcionarios:

a. ##Desarrollo de las facultades gerenciales y de

liderazgo, con un amplio criterio empresarial.

b. ##Vision globalizadora de la industria y su entorno, para

identificar y aprovechar areas de oportunidad.

c. ##Gestion de negocios con enfoque hacia el mercado y

orientacion a resultados.
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d. mmPensamiento estratégico, con capacidad para

enfrentar retos y resolver problemas.

e. ##Calidad humana para motivar la actuacion del
personal bajo su cargo, desarrollar su creatividad y

estimular sus logros en el trabajo.
Tercero. Con respecto a la actuacion de todo el personal:
a. ##Actitud de servicio al cliente.
b. ##Desarrollo del talento creativo e innovador.
c. s Trabajo participativo y colaboracion grupal.
d. sFilosofia de calidad y productividad en el trabajo.

e. ##lealtad a la empresa y al pais.

5.2. Reestructuracion de Pemex Petroquimica conforme al

nuevo modelo de operacidén desconcentrada.

La estructura de organizacion basica de Pemex Petroquimica fue
autorizada mediante acuerdo de su Consejo de Administracion del
3 de diciembre de 1992. En enero de 1993, se inicio la integracion
de la estructura, conforme a un cuidadoso proceso de seleccion de
personal basado en los requerimientos especificos de los nuevos
puestos y tomando en cuenta la trayectoria laboral y los méritos

del trabajador dentro de la institucion.
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Con motivo del anuncio de cambio de sede del organismo, en
marzo de ese afo fue preciso realizar un nuevo ajuste en la
estructura previamente disefiada, suprimiendo aquellos érganos y
puestos que ya no resultaban estrictamente indispensables al

ubicar las funciones directivas proximas a los centros de trabajo.

El disefio y la integracion de las nuevas estructuras del personal
de confianza de oficinas centrales, se apegaron invariablemente a
criterios de racionalidad, reduciendo al minimo indispensable el
numero de o6rganos y plazas, a fin de que el proyecto en su
conjunto resultara autofinanciable. Como resultado de ello, se
logré una substancial disminucion de plazas que se tradujo en un
ahorro marginal menor al 5% en el presupuesto de mano de obra
de 1993 y de alrededor del 20% en 1994, por lo que respecta a las
estructuras del personal de confianza de los centros de trabajo a
pesar de la renivelacion de un gran namero de puestos, éstas

resultaron autofinanciables

Particular importancia revisti6 para Pemex Petroquimica el
proceso de reclutamiento y seleccion de personal en esta etapa
previa al cambio de sede. Como primer paso, cada una de las
ramas del organismo procedié a hacer una preseleccién de los
candidatos a ser contratados, tomando en cuenta su trayectoria

laboral, asi como su perfil psicolégico.
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Después se llevaron a cabo una serie de platicas con el personal
preseleccionado, con el objeto de invitarlos formalmente a
continuar dentro de la empresa; para ello, serian recontratados
inicialmente en la Ciudad de México, D.F., con cargo a una plaza
de la nueva estructura, y posteriormente movilizados a
Coatzacoalcos, Ver., al amparo de un paquete de incentivos

econdmicos asociado con el cambio de sede.

Sobre este particular, era muy importante que el personal que
aceptara la movilizacion, estuviera absolutamente convencido de
gue esta representaba una buena opcidon para su progreso
profesional y econémico y, por lo tanto, estaria dispuesto a aceptar

Su arraigo en la zona.

Por la razén anterior, se solicité a todo el personal que al tomar
esta decision lo hiciera de una manera razonada y honesta, a fin
de no afectar sus propios intereses ni los intereses de la empresa.
En caso de no aceptar la movilizacidon, podria optar, segun
correspondiera, por la jubilacibn o por la liquidacion en los
términos de reajuste que prevé el Contrato Colectivo de Trabajo y

el Reglamento de trabajo para el personal de confianza.
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5.3 Diagnoéstico de la oferta de mano de obra y de la
infraestructura urbana y de servicios de la ciudad de

Coatzacoalcos, Ver.

Como se hizo mencién anteriormente, en el area geografica de
Coatzacoalcos, Ver., se concentra el 85% de la industria
petroguimica de Petrdleos Mexicanos, por lo que este fue un factor
muy importante que se tomd en cuenta para el traslado de la sede

del organismo a esa ciudad.

Otros dos elementos que también influyeron determinantemente
en esta decision fueron: el apoyo que los gobiernos estatal y local
ofrecieron a Petr6leos Mexicanos, asi como la infraestructura
urbana y de servicios municipales con que cuenta esa ciudad, que
la pone en situacion de privilegio entre las ciudades medias del
pais que mejores servicios ofrece y con mayores expectativas de

progreso en el corto y mediano plazos.

La ciudad de Coatzacoalcos, Ver., inicié su desarrollo a principios
del presente siglo, y ha alcanzado la tercera posicién entre los
puertos de mayor movimiento del Golfo, después de Veracruz y
Tampico; por lo que se refiere a las operaciones de transporte
maritimo y fluvial de la industria petrolera, ocupa el segundo lugar,

después de Tampico.

La expansion de la ciudad se debid principalmente a su estratégica
localizacion geografica y a sus caracteristicas portuarias, lo que le

ha valido el calificativo de "Llave del Sureste".
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La instalacién en esta zona del Complejo Petroquimico Pajaritos,
en los afios sesentas, funciond como un disparador de desarrollo
de la industria petroquimica tanto de Petrdleos Mexicanos como
de la iniciativa privada. Con la posterior instalacion de los
Complejos Petroquimicos Cosoleacaque, La Cangrejera Yy
Morelos, y el desarrollo de las instalaciones portuarias del Centro
Embarcador de Pajaritos, se consolidd el crecimiento de
Coatzacoalcos y su area de influencia en relacion a la planta
industrial. Hoy es considerada como el tercer municipio mas
industrializado de todo el territorio nacional, s6lo superado por los
municipios de Naucalpan de Juarez en el Estado de México y San

Nicolas de los Garza en el Estado de Nuevo Leodn.

Paralelamente al desarrollo industrial del area Coatzacoalcos, se
crearon las condiciones para el crecimiento de la poblacion que
segun el censo de 1990, llega a 233,000 habitantes, con la
caracteristica de que en esta ciudad radican personas originarias

de toda la Republica, lo que la hace particularmente hospitalaria.

Por lo que se refiere al empleo, Coatzacoalcos, al igual que otras
ciudades del pais, resintio en los ultimos afios, los efectos de una
recesion econdémica que obligd a hacer ajustes de personal en
algunas importantes empresas industriales y de servicios, lo que

se tradujo en un alto indice de desempleo en la localidad.
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Esta situacion resultd particularmente favorable para Pemex
Petroguimica, dado que aseguraba una abundante oferta de mano
de obra para cubrir las necesidades de puestos profesionales,
técnicos, secretariales y de apoyo administrativo de la empresa.
Como contraparte, Pemex Petroquimica contribuiria a disminuir el
problema del desempleo en la zona, mediante contrataciones
directas de personal y también propiciando la creaciéon o
resurgimiento de algunas empresas proveedoras de bienes y

servicios requeridos por el organismo.

5.4. Determinacion de la estrategia y programa general para

el traslado.

La planeacién y organizacion general para el cambio de sede
estuvo a cargo de la Subdireccion de Administracién y Finanzas,
existiendo varios factores que actuaron como condicionantes de

este proceso y por lo cual se establecio la siguiente:
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ESTRATEGIA

La movilizacién de personal o el cambio de radicaciéon de las
familias de una ciudad a otra, no es parte de las costumbres o
habitos que caracterizan a la sociedad mexicana en general, por el
contrario la migracién se da por fenmenos muy particulares y
principalmente hacia el norte del pais, con un propadsito de emigrar
hacia los Estados Unidos de América y hacia las ciudades
capitales estatales o la Federal e inclusive hacia las ciudades con
mayor desarrollo regional o nacional, pero dificilmente la migracion
se da de las grandes ciudades del pais hacia las ciudades medias

o de las medias hacia las pequefias.

Por lo anterior el plantear una movilizacion de un grupo de familias
del Distrito Federal, hacia una ciudad media significa un reto
mayusculo, ya que las familias deberan aceptar las condiciones de
una ciudad de caracteristicas totalmente distintas a las de la

Ciudad de México.

Si bien es cierto que el Distrito Federal en la actualidad presenta
una serie de conflictos urbanos y sociales de una magnitud
dificilmente imaginable, también es cierto que la calidad y cantidad
de los servicios que ofrece a sus habitantes, no tiene igual en el
pais, por lo mismo cualquier familia que piense en el cambio hacia
una ciudad media del pais, tiene que afrontar y aceptar el reto de

cambiar el tipo de vida a la que esta acostumbrado en esta ciudad.
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Por ello es necesario hacer del conocimiento de las familias que
son factibles de reubicar, los beneficios que ofrece una ciudad de
dimensiones y servicios diferentes, a la vez de contrarrestar la
"cultura" de que "fuera del Distrito Federal todo es Cuautitlan" y de

gue "haga patria matando un chilango".

Estos dos preceptos arraigados profundamente, el primero en los
habitantes del D.F. y el segundo en algunas partes del pais, son
obstaculos reales a vencer en un proceso de reubicacion
geografica o desconcentracion de una Institucion u organizacion y
para ello es necesario anteponer un estrategia institucional que
permita al trabajador y su familia, ver la posibilidad de un nivel de
vida superior, en aspectos que el Distrito Federal no le permite
acceder y que las desventajas de la limitacién de los servicios y la
hostilidad de la sociedad a la que se va a incorporar son relativas,
dado que son mas de forma que de fondo. Un ejemplo de ello es
gue la cantidad de servicios que ofrece la gran capital, no son de
facil acceso al ciudadano comun, por las limitaciones econémicas

y de tiempo libre que tiene.

Considerando las premisas Yy obstaculos descritos Pemex
Petroguimica, elabord, desarroll6 e implantd una estrategia basada
en un principio Unico, la reubicacion de la sede del organismo
se basaba en un programa de movilizacién del personal que
debia de ser exitoso, dejando como un aspecto de una
importancia menor y de apoyo exclusivamente, la logistica del
cambio en cuanto a mobiliario, instalaciones y sistemas de

informacion.
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La base para dar una mayor prioridad a la probleméatica del cambio
de radicacion del personal, fue partir de que “Es ingenuo pensar
en la planeacién como simple ejercicio intelectual, abstracto y
divorciado del lado humano de la organizacion del proyecto. Ya
gue administramos el proyecto administrando gente, los aspectos
humanos y técnicos son inseparables, y las dimensiones humanas
son un interés legitimo de la administracion. Pero hay una gran
brecha entre la mecéanica del analisis de redes y las realidades de
un mundo organico de relaciones que cambian con notoria

certeza.

El énfasis sobre las técnicas elaboradas sin consideracion para
motivos y conflictos de los individuos y de los grupos dentro del

proyecto es, por tanto, un error”??

Bajo este supuesto, el programa de traslado de la sede del
organismo, tuvo principios rectores que siempre giraron en torno a
las necesidades del grupo del personal movilizado, asi la fecha del
traslado de la mayor parte del personal se fijo con base en el ciclo
escolar y el presupuesto del traslado tuvo como parte fundamental
el costo de la movilizaciébn del personal, que se derivO de un
analisis de como asegurar un traslado y cambio de radicacion para
una familia en condiciones dignas y benéficas, pero con un estricto
control del gasto, siempre pensando en apoyos econémicos para
el mediano y largo plazo y no para un beneficio pasajero o

momentaneo.

22 Cleland, D. I. y W.R. King “Manual para la Administracion de Proyectos™ Compafiia Editorial Continental, S.A.
de C.V., México 1997, p. 296
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De la misma forma, esta estrategia consider6 como parte
fundamental del traslado, el informar de manera sistematica y
oportuna de las condiciones del programa, asi como mantener un
contacto permanente con el personal para ayudarlo a solventar los
problemas que se les presentaran por el cambio de ciudad, ello
era necesario para evitar que los problemas que son comunes en
un cambio de ciudad, no se convirtieran de pretextos a razones
para abortar el programa, por lo mismo se atendia con prontitud y
sensibilidad cualquier brote de inconformidad real o ficticia de los
diferentes grupos informales y formales constituidos o que se
constituyeron con motivo del cambio, a través del monitoreo de la

Gerencia de Recursos Humanos y Organizacion.

Lo anterior considerando que “En el esfuerzo del equipo de la
administracidon de proyectos, cada individuo trae un conjunto
predeterminado de valores, actitudes y creencias que controlan las
acciones y las reacciones a su propia motivacion y la percepcion
de su participacion en los esfuerzos del equipo. ... La
administracidon exitosa depende de la buena fe de los empleados,
la cual a su vez, depende de la relacion del individuo y la
organizacion y debe tomar en cuenta los motivos y los deseos

naturales de los empleados.”?

23 |dem p. 578
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Por lo descrito el 6rgano ejecutor y supervisor del proceso de
traslado, se transforma en una unidad de apoyo, orientacion y
asesoria para el personal movilizado en lo que respecta a las
acciones propias de un cambio de radicacion, como lo fueron entre
otras, el arrendamiento de casa habitacién, la apertura de cuentas
de cheques, la inscripcion en las escuelas, el respaldo con
constancias para operaciones crediticias, etc., funciones que le
permitieron estar en permanente contacto con el personal y estar
en posibilidades de adelantarse a la problematica propia de un

proceso tan riesgoso.
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Proceso para el cambio de sede

Instruccion

presidencial
Determinacién de impli-\ Evaluacion de impli-
caciones para los traba- caciones y determi-
jadores y el organismo / nacion de apoyos

Acuerdo del cambio
de sede del Consejo

de Admoén. del Org.

Acuerdo del Dir. Gral
de Pemex para las con
diciones del traslado

Evaluacion ext.
Autoridades

Pemex y Contra- :>

loria Corp.

Evaluacion de los
resultados del
Programa

Evaluacion Interna
Autoridades org.
Aud. int. y trab.

Ejecucion Realizacion del pro- Control
Subdireccion :> grama de traslado de Comite del cambio
de Admoén y Fin. las of. cent. del org. Dir. Gral y Subdir's
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Otro aspecto de vital importancia para el traslado, era garantizar la
permanencia de los trabajadores en la nueva sede, ante ello habia
gue disefiar mecanismos, que por un lado arraigaran al personal
en Coatzacoalcos y por otro que se sintieran en plena libertad de

estar eligiendo su futuro, sin ataduras contractuales o legales.

Del analisis de experiencias anteriores en la Administracion
Plblica Federal, asi como de la bibliografia sobre esta materia se
pudo concluir que el reto era lograr que el personal movilizado
tuviera una estadia de tres afos, ya que segun estas experiencias
la estancia mayor a 24 meses en una localidad, da la pauta para

asegurar en la mayoria de los casos el arraigo.

Los beneficios para los trabajadores deberian evitar crear un grupo
monolitico que se instalara en la nueva ciudad sede del
organismo, por tanto las politicas de apoyo al personal deberian
de promover su dispersiéon en la ciudad receptora, a fin de, por un
lado no fueran rechazados como grupo por la sociedad local y por
el otro se facilitara su insercibn en esa sociedad, al actuar

necesariamente como entes unifamiliares.
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En atenciobn a esas premisas, los beneficios econdmicos del
traslado se dividieron en dos grupos, el primero con beneficios
inmediatos, con base en las condiciones contractuales que
Petroleos Mexicanos tiene para sus trabajadores que se movilizan
en forma masiva (mas de treinta trabajadores) y el otro los
beneficios especiales, Unicos por el programa especial de cambio
de sede del organismo, cuya vigencia era de 3 afos y ligados en
algun caso a créditos hipotecarios a quince afios. Con base en
ello, se daban los cimientos para que los trabajadores que
realmente apostaran su futuro al de Pemex Petroquimica,
permanecieran por lo menos 36 meses para obtener integramente
los beneficios econdmicos del traslado y buscar en este periodo su

arraigo en la ciudad de Coatzacoalcos.

Parte fundamental para lograr el éxito del traslado y por tanto base
de la estrategia, fue el programa de vivienda de Pemex
Petroguimica para el personal movilizado, como ya se ha expuesto
las politicas y los tiempos se fijaron alrededor del personal
movilizado, por lo mismo un objetivo primordial era en donde iba a
vivir el trabajador y su familia y durante cuanto tiempo, en la
medida que se tuvieran las alternativas y estrategias para afrontar
estos requerimientos, en esa misma medida se iba a asegurar el

resultado del programa.
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Por lo anterior, se planeo que los trabajadores tuvieran en cuestion
de habitacién tres etapas bien diferenciadas, la primera con
duracion de treinta dias el trabajador, como ya se asentd, se
hospedaria con su familia si asi lo considerar4 necesario en un
hotel acorde a su nivel tabular, posteriormente iniciaria una etapa
en el que el organismo lo ayudaria en el arrendamiento de una
casa habitacion durante 6 o 36 meses, la diferencia en uno u otro
lapso se debia que si el trabajador tomaba la opcién de la
adquisicion de una casa habitacion a través del programa de
vivienda creado para tal efecto, solo tendria derecho a seis meses
de ayuda de renta, en caso de que el trabajador optard por no
adquirir vivienda tendria una ayuda de renta por 36 meses

improrrogables.

El programa de vivienda que era la tercera etapa, tenia las
siguientes caracteristicas, se le otorgaba un crédito al trabajador
de planta por el monto maximo que permitiera su nivel tabular; a
cambio de la ayuda de renta, se le otorgaba una ayuda para
enganche, la que consistia en otorgar un préstamo para el
enganche de una casa habitacion, por el equivalente a las treinta y
seis mensualidades de la ayuda de renta, el cual no debia exceder
del 36% del valor del inmueble y se le descontaba al trabajador de
sus percepciones catorcenales durante 78 periodos de pago y a
cambio por su estancia en Coatzacoalcos se le reembolsaba el
importe del descuento, por el mismo periodo equivalente a la
ayuda de renta, conviene hacer el sefialamiento que en caso de
baja, el trabajador tenia que liquidar el adeudo que existiese por

concepto del préstamo para enganche.
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Cabe hacer mencion que si el 36% del monto de la casa
habitacion era menor al monto autorizado para el nivel tabular del
trabajador, sélo se autorizaba el 36% del valor de la casa, por el
contrario, si el 36% del importe de al compra de la casa superaba
el monto autorizado para el nivel del trabajador, sélo se autorizaba

el monto de acuerdo al nivel del trabajador.

Como apoyo adicional se autorizaron préstamos administrativos
especiales (aproximadamente 4 meses de sueldo) pagaderos a
dos afios, para el pago de la escrituracién, avalio y gastos
contingentes inherentes a un cambio de casa, con ello se
aseguraba que el trabajador contara con recursos que le
permitieran absorber todo tipo de imprevistos derivados del

equipamiento de su nueva propiedad.

Es importante destacar que los lineamientos relativos a la
prestacion de vivienda en Petroleos Mexicanos, son claros en el
sentido de que esta prestacion solo se puede disfrutar una sola
vez y en el entendido de que es necesario tener una antiguedad
minima en la empresa de tres afios, estos dos requisitos no se
exigieron al personal movilizado, considerando que no era su
decisioén ir a radicar a la ciudad de Coatzacoalcos, por lo mismo se
autorizd otorgar créditos hipotecarios para la adquisicion de
vivienda a trabajadores con menos de tres afios de antiguedad en
la empresa o cuando ya hubiesen disfrutado del beneficio de la

prestacion.
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Base fundamental para la credibilidad del programa de
movilizacion y asegurar el cumplimiento de los objetivos que se
plantearon era la confianza que el personal tuviera para se
cumplieran los apoyos y beneficios que se prometieron, en ese
sentido las experiencias que tenia el personal con mayor
antiguedad en la empresa, no eran positivas toda vez que la
mayoria de este grupo de personal habia tenido alguna
experiencia en una movilizacion de caracter individual y los apoyos
contractuales a que tenia derecho en la mayoria de los casos los
habia recibido con un retraso considerable, a veces mayor a doce
meses. Por lo mismo la oportunidad con la que se entregaran los
apoyos sentarian las bases para que el personal no dudara de los

compromisos ofrecidos.
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Para dar respuesta a este reto y romper de tajo con
procedimientos engorrosos, se establecieron sistemas de trabajo
basados en la confianza al trabajador, correspondiendo a la
confianza que él estaba depositando en el organismo, al irse a
radicar a otra ciudad, de esta forma por ejemplo, el trabajador al
llegar a la ciudad de Coatzacoalcos en la primera etapa
denominada de "premovilizacion”, del aeropuerto se trasladaba en
transporte de la empresa hacia las oficinas de la Gerencia de
Recursos Humanos y Organizacion, en donde se le indicaba el
hotel donde se hospedaria y se le entregaba el apoyo econémico
para los préoximos treinta dias. Para lograr esta mecanica y
oportunidad en la respuesta, fue necesario establecer fuertes lazos
de comunicacion y coordinacién entre la diversas unidades
administrativas de las oficinas centrales del organismo, tanto en el

D.F., como en Coatzacoalcos.

Para el logro de lo anterior, se requiri6 también de gran
disponibilidad, sensibilidad y responsabilidad del personal de la
Gerencia de Recursos Humanos y Organizacion, asi como de los
enlaces administrativos de las diferentes dependencias centrales
del organismo, toda vez que la precision y oportunidad con la que
se manejo la informacion de los programas de traslado del
personal, permiti6 enterar, tanto a los responsables de la
elaboracion de los cheques, como a los diversos prestadores, de

los requerimientos diarios de pagos y servicios.
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La segunda parte de los apoyos inmediatos y contractuales se
instrumentaba al momento de firmar su contrato individual en
Coatzacoalcos, que representaba la formalizacion de su
movilizacion, razén por la que se le entregaba al trabajador, el
cheque que cubria todo el apoyo econémico a que tenia derecho,
conforme a las normas vigentes en Petréleos Mexicanos y
Organismos Subsidiarios, es de destacarse que dentro de estas
normas, que se logrd la autorizacién para que no se exigiera la
factura por el pago de la mudanza, a cambio se establecié una
cuota Unica para cada trabajador, que previo analisis de mercado
cubria holgadamente cualquier mudanza de la ciudad de México a
la ciudad de Coatzacoalcos, ello permitié a algunos trabajadores,
gue se organizaran con traslados de mas de una familia, lo cual
les significdé un ahorro considerable y los apoyos institucionales

tenian un mejor aprovechamiento.

Para completar la estrategia habia que controlar el proceso;
debiendo en primera instancia garantizar el logro de los objetivos
del programa, a la vez de evitar la no desviacion de los recursos y
lo mas importante no causar molestias a los trabajadores, es decir

el control debia coadyuvar al programa y no obstaculizarlo.
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Los puntos mas importantes a controlar eran donde hubiera gasto
variable, es decir no programado, ni tabulado, por lo mismo los
pagos al personal se expedian sustentados en un sistema de
informacion de recursos humanos y un sistema de conciliacién, lo
gue garantizaba el buen uso de los recursos, a través del auto
control, por lo tanto los controles se enfocaron al gasto en
hospedaje y alimentacién de los trabajadores y a la compra de

boletos de avion.

El control en esos gastos debia evitar el despilfarro o el abuso que
algun o algunos trabajadores pretendieran hacer con la prestacion
del pago de desayuno y que a su vez sintieran que existia un trato
igualitario, al no permitir mayores erogaciones que las autorizadas,
para lo cual se hacia una exhaustiva revision de las facturas, es
oportuno mencionar que para lograr descuentos importantes en las
empresas hoteleras, se negocié una rebaja sustancial en los
precios por pronto pago, situacién que volvia mas complejo este

proceso.

En los casos en gque se encontraba que el consumo que hacia
algun trabajador excedia de los rangos normales, se procedia a
citar al trabajador, como una llamada preventiva de atencion,
aclarandosele que de reincidir en esa préactica, se comunicaria al
hotel correspondiente la fijacion de una cuota que no se podria

rebasar, situacion que no lleg6 a presentarse.
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Para el caso de los boletos de avion se llevaba un control
individual de los boletos que se compraban para cada trabajador,
asi como los que le correspondian para sus familiares, dando
especial seguimiento a la veracidad de las comisiones que
coincidieran con el fin de semana, esto ultimo para evitar la
inequidad, el apego a la normatividad y sobre todo para dar la
pauta al trabajador para acelerar su arraigo en la nueva sede del

organismo.

Por lo expuesto se definieron los siguientes requerimientos para
elaborar el programa para el traslado de la sede de Pemex

Petroquimica a Coatzacoalcos, Veracruz:

¢ ##la limitante de tiempo que significaba llevar a cabo el

cambio de sede en una fecha perentoria.

¢ ##lLa necesidad de mantener la continuidad de las funciones

de direccion y administracion general del organismo.

¢ mmlas politicas en materia de seleccion y contratacion de

personal de nuevo ingreso.

¢ mmlas disponibilidades de mobiliario, equipo y espacio de

oficina.
¢ #m#la capacidad hotelera de la ciudad de Coatzacoalcos.
¢ ##la oferta del mercado de vivienda en esa ciudad.

¢ mmlas fechas de inicio y terminacion de los ciclos escolares a

nivel de educacién basica y media.
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¢ ##Los costos asociados a la movilizacion de los trabajadores

y sus familias.

¢ mmlas restricciones normativas en materia de ejercicio y

control presupuestal.

Tomando en cuenta los factores Ilimitantes sefalados, se

acordaron las siguientes acciones para el cambio:

1. El traslado de las oficinas se haria de manera escalonada,
implantando en caso necesario, sistemas paralelos de
operacién y control en la ciudad de Coatzacoalcos, que
permitieran liberar gradualmente durante la etapa de cambio,

los establecidos en la ciudad de México, D.F.

2. Con el fin de no interferir los ciclos escolares, los tiempos de
traslado se programarian, buscando que el personal y sus
familias pudieran efectuar los cambios de radicacion durante
el periodo vacacional julio-agosto, procurando que su
instalacion estuviera concluida antes del inicio del nuevo ciclo

escolar.

3. Se trasladaria en primer término, parte de los Organos
adscritos a la Subdireccidon de Administraciéon y Finanzas
(Gerencias de: Recursos Humanos y Organizacién, Recursos
Materiales y Finanzas) con el fin de asegurar que el personal
movilizado continuara recibiendo con toda normalidad los
servicios y prestaciones laborales en su nuevo centro de

trabajo.
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4. La movilizacion del personal se asociaria a un atractivo plan
de incentivos orientado no solo a fortalecer la base econdmica
del trabajador y su familia en el plazo inmediato, sino a
constituir una base real para sustentar la formacion o
acrecentamiento de su patrimonio, y al mismo tiempo, para
propiciar condiciones de desarrollo profesional, social y

familiar con arraigo en la zona.

5. El proceso de movilizacion se realizaria en dos etapas

claramente definidas: la premovilizacion y la movilizacion.

6. La primera de ellas seria una etapa exploratoria, que
permitiera al trabajador conocer la ciudad, ubicar las zonas
comerciales, escuelas, areas de diversion, etc., tramitar la
inscripcion de sus hijos en las escuelas de su eleccion, asi
como identificar opciones de vivienda y precisar la que mas

conviniera a sus intereses.

7. La segunda etapa, implicaria dos momentos, el primero la
contratacion definitiva del trabajador en la ciudad de
Coatzacoalcos, en su caracter de movilizado y con derecho a
disfrutar de los beneficios de la ayuda de renta y el segundo
en caso de asi desearlo el trabajador, su incorporacion al
programa especial para adquisicion de vivienda, mediante

crédito hipotecario, instrumentado por Pemex Petroquimica.
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8. Los trabajadores a movilizar se limitaria a 450 como maximo,
con el fin de disminuir los costos de la movilizacién y también
para cumplir con el compromiso social adquirido con el
Gobierno del Estado de Veracruz, en el sentido de contratar

mano de obra de la localidad.

9. Se procuraria que el personal a movilizar fuera el que ocupara
puestos directivos y de profesionistas de confianza, es decir
buscar garantizar la continuidad de las operaciones de

direccion y administracion del organismo.

10. Se seleccionaria al personal, de manera que por sus
caracteristicas de formacion, edad, experiencia, capacidad,
habilidades, actitudes y potencialidades de desarrollo, se
constituyera en la fuerza de trabajo idonea para consolidar el
organismo. Las plazas que resultaran vacantes se cubririan

con personal contratado directamente en Coatzacoalcos.

11. Se mantendria una oficina en la Ciudad de México, con una
estructura minima, que le permitiria realizar las funciones de
enlace y representacion de Pemex Petroquimica ante los
organos corporativos y demas organismos de Petréleos

Mexicanos.

Esta estrategia sirvid de marco de referencia para elaborar el
programa general de trabajo para el traslado del organismo, el cual

se transcribe a continuacion.
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PROGRAMA GENERAL PARA EL TRASLADO*

ACCION

(P)
(R)

ABR

MAY | JUN | JUL |AGO | SEP |OCT | NOV

|.- REESTRUCTU -
RACION

- Preseleccion del
personal
conforme a
estructuras
autorizadas

- ldentificacion del
personal que acepta
el traslado a
Coatzacoalcos

- Relacion del
personal no elegibley
del que no acepta el
traslado

Elaboracion del
presupuesto de:

a) Movilizacion del
personal

b) Traslado de
mobiliario y equipo

c) Jubilaciones y
liquidaciones

24 Recopilacion propia de documentos internos de Pemex Petroquimica, 1993
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ACCION

(P)

ABR

MAY

JUN

JUL

AGO

SEP |OCT | NOV

e) Adaptacion de
oficinas

f) Programa
habitacional

(R)
R

|

P

- Acuerdo del Consejo
de Administracién

- Tripulacién
(ocupacion) de
estructuras

II.- POLITICAS Y
LINEAMIENTOS

- Definicién de
condiciones y
facilidades para el
personal que sera
trasladado en materia
de:

a) Movilizacion

b) Vivienda

- Determinacién en
materia de mobiliario

y equipo
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ACCION (P)

ABR

MAY

JUN

JUL

AGO

SEP

OCT

NOV

(R)
- Definicién en P
materia de servicios
generales

- Acuerdo del Director| P
General de Petréleos
Mexicanos que
formaliza y estipula el
cambio de sede y las
condiciones parasu
traslado

- Transferencia
gradual del personal
gue no se traslada a
Coatzacoalcos a la
Direccion Corporativa
de Administracion
para su liquidacion* o
jubilacion.

*LA LIQUIDACION FUE R
MANCOMUNADA

lll.- HABILITACION DE| P
OFICINAS

- Adaptacion del
inmueble para las
oficinas de la Dir.
Gral.y las
Subdirecciones
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ACCION

(P)

ABR

MAY

JUN

JUL

AGO

SEP

OCT

NOV

- Desocupacion de
areas del corporativo
en el inmueble de
Ignacio de la Llave
101

(R)
P

. Habilitacién del
inmueble de ex-SPCO
en el Complejo
Morelos

- Adaptacion del
inmueble de Ignacio
de la Llave 101

- Localizacion y
adaptacién de
inmuebles para las
Subdirecciones de
Planeacion y
Comercial

IV.- EJECUCION DEL
PROGRAMA DE
TRASLADO

- Direccion General

- Subdireccién de
Operacion

- Oficina de
Reclutamiento y
Seleccion
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ACCION

(P)

ABR

MAY

JUN | JUL |AGO | SEP |OCT | NOV

(R)
R

- Subdireccién de
Programacion y
Servicios Técnicos

P

- Subdireccién de
Administracién y
Finanzas

- Subdireccién de
Planeacioén

- Subdireccién
Comercial

V.- ALOJAMIENTO Y
VIVIENDA

- Disposicién de
infraestructura de
hospedaje en casa de
visitas, hoteles de
solteros y hoteleria
publica

- Negociaciones para
disponer de casas y
créditos para el
personal que se
traslada

VI.- PRESENCIA
INSTITUCIONAL
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ACCION (P)|ABR| MAY | JUN | JUL |AGO | SEP |OCT| NOV
(R)
- Establecimiento del P
Comité Institucional
de Adquisiciones
R
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ACCION (P)|ABR|MAY | JUN | JUL |AGO | SEP |OCT| NOV
(R)
- Funcionamiento de | P
la Oficina de
selecciony
reclutamiento
R
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5.5. Acuerdo del Consejo de Administraciéon que
autoriza el traslado de la sede de Pemex

Petroquimica.

El Consejo de Administracion de Pemex Petroquimica, en su
cuarta sesion llevada a cabo el 18 de mayo de 1993, autorizé el
programa para el traslado del organismo y el presupuesto

correspondiente.

A continuacion, mediante acuerdo del 9 de junio de ese afio, la
Direccién General de Petréleos Mexicanos, autorizé los términos
en que debia llevarse a cabo dicho traslado, asi como las
erogaciones y techos financieros asociados a cada una de las

acciones programadas.
Esencialmente, este acuerdo contiene lo siguiente:

e  Sume estipula que en virtud de su traslado total y permanente,
se termina la materia de trabajo de Pemex Petroquimica en la
Ciudad de México, D.F., para dar inicio en la ciudad de
Coatzacoalcos, Ver.; y se autoriza al organismo a ejecutar el
programa de trabajo elaborado al efecto. Asimismo, se
autoriza el establecimiento en la ciudad de México, de una
oficina de estructura minima que funja como enlace entre

Pemex Petroquimica y el resto de Petroleos Mexicanos.
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e #Se instruye a los organos del Corporativo y a los demas
organismos Y filiales de Petréleos Mexicanos a proporcionar el
apoyo Yy recursos que sean necesarios a Pemex Petroquimica
para el logro de sus objetivos, otorgandole trato preferencial
para resolver los problemas que surjan durante el desarrollo y

consolidacion del programa de trabajo.

o mEstablece que la Compaiiia Instalaciones Inmobiliarias para
Industrias, S.A. de C.V., filial de Petroleos Mexicanos
proporcionara a Pemex Petroquimica los servicios necesarios
en la localizacién, renta, construccion, donacion y/o compra -
venta de los inmuebles que le sean requeridos para el

cumplimiento del objeto de este acuerdo.
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e #Se autoriza a que, de manera conjunta, las Direcciones
Corporativas de Administracion y de Finanzas y Pemex
Petroquimica, constituyan el techo financiero necesario para
la instalacién de la nueva sede del organismo, el traslado y/o
compra de mobiliario y equipo, el cumplimiento de las
prestaciones contractuales y los gastos de caracter
contingente derivados del programa de trabajo objeto de este
acuerdo, como son: la liquidacion o jubilacion del personal
excedente con motivo de la desaparicion de la materia de
trabajo en la ciudad de México, D.F.; el pago de las
obligaciones contractuales y gastos de caracter contingente al
personal que sea sujeto de traslado; la instrumentacion del
programa de apoyo para la adquisicién de vivienda, para este
personal; la adecuacion de los inmuebles que alojaran
provisionalmente las oficinas del organismo y la construccién

del edificio sede en la ciudad de Coatzacoalcos.

e #Se autoriza a Pemex Petroquimica a movilizar un maximo
de 450 personas que ocupan plazas de confianza en la

estructura del organismo.

e #Se instruye a la Direccion Corporativa de Administracion
para efectuar la transferencia a Pemex Petroquimica de los
inmuebles que ocuparan sus oficinas administrativas, asi
como otros inmuebles de uso habitacional disponibles en esa

ciudad.

94



Fidel Enrique Mondrag6n Ortiz La descentralizacion en la Administracion Publica....

e #Se establece que la Contraloria General Corporativa de
Petroleos Mexicanos efectuara las auditorias que considere
necesarias para determinar el manejo de los recursos
extraordinarios asignados a Pemex Petroquimica, asi como el

grado de cumplimiento de este acuerdo.
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6. PROGRAMACION Y DESARROLLO DE LAS
ACCIONES A REALIZAR

6.1. Programa de premovilizacibn y movilizacién de

personal.

La movilizacién del personal se llevdo a cabo en dos etapas: la

premovilizacion, y al término de ésta, la movilizacion definitiva.

Antes de iniciar este proceso, la Direccion General del organismo
considerd conveniente otorgar facilidades al personal para que
realizara una visita de reconocimiento a la ciudad de
Coatzacoalcos, Ver., con el fin de constatar la informacion que
pudiera tener acerca de las caracteristicas de la zona, como son:
clima, nivel de contaminacion, costo de la vida, servicios publicos,
medios de comunicacion, servicios escolares, etc., y de esta
manera poder decidir con mayores elementos de juicio, sobre su

movilizacion a esa ciudad.

La etapa de premovilizacion se inicié a fines de julio, conforme a
un programa previamente elaborado. Tal como se indico
anteriormente, ésta fue una etapa exploratoria que permitié al
trabajador tener un mejor conocimiento de la ciudad, llevar a cabo
las inscripciones de sus hijos en las escuelas locales e identificar

las opciones de vivienda acorde a sus necesidades.

El apoyo que Pemex Petroquimica concedio a sus trabajadores en

esta etapa consistio basicamente en lo siguiente:
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g #Gastos de transporte.- Se proporcionaron boletos de avién

México - Coatzacoalcos para el trabajador y su conyuge, o
bien se reembolsaron los gastos de viaje en los casos en que

éste se realiz6 utilizando vehiculo propio.

g m#Hospedaje temporal.- Se proporcioné alojamiento en hotel

por 30 dias con derecho a desayunos para el trabajador y sus

familiares.

g #Ayuda econOmica.- Se pag0 una cantidad fija diaria,

durante 30 dias, para gastos de alimentacién, transporte local

y otros gastos personales.

Debido principalmente a que el acondicionamiento de los espacios
de oficina previstos para algunas ramas se prolongé mas alla del
tiempo programado, las acciones de premovilizaciéon perduraron

hasta mediados de noviembre.

Concluida su etapa de premovilizacién, el trabajador fue
movilizado en forma definitiva, mediante la firma del
correspondiente contrato de trabajo en la ciudad de

Coatzacoalcos, Ver.

A partir de la fecha de su movilizacion definitiva, se otorgé al
personal una ayuda especial para renta de casa, de acuerdo a su

nivel tabular, por un periodo de hasta 6 meses, como maximo.
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Esta medida tuvo como objeto conceder al trabajador un tiempo
razonable para optar por la adquisicion de una vivienda mediante
crédito hipotecario, o bien continuar recibiendo la ayuda especial
para renta de casa, en cuyo caso ésta se prolongaria por un

periodo adicional maximo de 36 meses.

En aquellos casos en que el trabajador hubiera disfrutado de los
primeros seis meses de esta ayuda especial sin haber concretado
la adquisicién de una vivienda, podia disponer de un periodo de
gracia por otros seis meses adicionales, en la inteligencia de que
esta ayuda adicional le seria descontada del enganche que Pemex

Petroguimica aportaria para la adquisicion de dicha vivienda.

Las prestaciones e incentivos econdmicos que se otorgaron al
personal movilizado, ademas de la ayuda especial para renta de

casa, fueron los siguientes:

Gastos de movilizacion: Se cubrieron conforme a las clausulas

85 y 88 del Contrato Colectivo de Trabajo.

Menaje de casa: Se pagd una cantidad fija, igual para todo el

personal, sin necesidad de presentar comprobante de gastos.

Gastos contingentes: Se pago una cuota adicional, proporcional

a su salario, para cubrir esta clase de gastos.
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Ademas del pago oportuno de las prestaciones e incentivos
mencionados, tanto el personal premovilizado y movilizado como
sus familias, recibieron en todo tiempo asistencia por parte de la
Gerencia de Recursos Humanos y Organizacion, en todos los
aspectos relacionados con su estancia y radicacidon en esta

ciudad, como son, entre otros:

¢ wwApertura de cuentas bancarias
¢  smCartera de departamentos y casas en renta
¢ #Obtencién de fianzas para arrendamiento de vivienda.

¢ wOrientacion sobre centros educativos para la inscripcion de

sus hijos.

*  uminformacion sobre diversos servicios disponibles en la
ciudad (bancos, restaurantes, centros comerciales, servicios

médicos, clubes deportivos y sociales, etc.)
¢ wswPromociones comerciales diversas.

En total fueron movilizados 407 trabajadores durante el periodo

comprendido entre los meses de septiembre y diciembre.
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6.2. Programa de apoyo a la vivienda para el personal

movilizado.

En el acuerdo de la Direccidon General de Petroleos Mexicanos
relativo al traslado de la sede de Pemex Petroquimica a la ciudad
de Coatzacoalcos, se autoriz6 a la Direccion General del
organismo a proporcionar a todo su personal movilizado la opcién
de un crédito hipotecario para la adquisicién de vivienda en esta
ciudad a través de instituciones bancarias o la Compafia
Instalaciones Inmobiliarias para Industrias, S.A. de C.V., o bien el
pago fijo de una ayuda especial para renta de casa, conforme a los

lineamientos que el propio acuerdo sefnala.

Sobre esta base, se procedid a instrumentar un programa de
apoyo a la vivienda que tuvo por objeto otorgar al personal bajo el

siguiente:
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PROGRAMA DE VIVIENDA

El arraigo a Coatzacoalcos estaba intimamente ligado a lograr
enraizar al personal en dicha ciudad, por lo mismo, era necesario
hacer atractivo para el trabajador, pero principalmente para las
familias su estancia en Coatzacoalcos, para ello se debia elaborar
un programa que permitiera comprar a los trabajadores inmuebles
gue tuvieran mayores comodidades que los que ocupaban en la
ciudad de México, ademas de gue tenian que hacerse accesibles
a todos ellos y considerando que su capacidad de ahorro para este
fin no existia, ya que dificilmente podria alguien tener como
propdsito en ese momento adquirir una casa habitacion en un
lugar distinto a su centro de trabajo, por lo que no era posible el
considerar que los trabajadores contaran para adquirir una

vivienda con algun ahorro.

De la misma manera el programa de vivienda tendria que prever
algunas prerrogativas que se consideraban necesarias para lograr

el arraigo e insercién en la sociedad local, entre las que destacan:

A. Proporcionar las facilidades para adquirir vivienda digna.

B. Mantenery de ser posible, mejorar su nivel de vida.

C. Promover la armonia familiar.

D. Contribuir mediante el disefio e instrumentacion de
mecanismos de apoyo econdmico, a facilitar el cambio de

sede, asi como lograr el arraigo del personal y sus familias en

dicha ciudad.
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E. Fomentar la integracion armonica a la sociedad local,
mediante esquemas de financiamiento que evitaran

especulaciones y encarecimientos en la plaza.

F. Facilitar la adquisicion de vivienda al personal movilizado con
fuentes alternas de financiamiento, recuperables en el
mediano plazo, sin afectar los beneficios que establece la

clausula 154 del Contrato Colectivo de Trabajo.

G. No debian de propiciarse nuevos “gettos” petroleros, por tanto
el programa no podia considerar el desarrollo de un solo

proyecto habitacional.
H. Se debian aprovechar los desarrollos inmobiliarios existentes.

I. El trabajador debia elegir el lugar de su casa habitacién para
lo cual, el organismo no debia asumir compromisos a nombre

de los trabajadores.

J. Los desarrollo inmobiliarios no debian clasificarse por niveles
tabulares, el trabajador con base en su liquidez y capacidad

de endeudamiento seleccionaria su casa habitacion.

K. A todos los constructores o corredores de bienes raices se les
daria un lugar para exponer a los trabajadores sus proyectos

inmobiliarios.

L. El programa deberia considerar apoyos para el pago del

enganche y la escrituracion.
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M. Para los trabajadores con mayor capacidad crediticia la
Institucion Bancaria otorgaria créditos adicionales, en cuyo
caso el organismo no pagaria el diferencial de interés, como

lo hacia para los créditos institucionales.

N. El inicio del programa por cuanto a la escrituracion de las
primeras casas habitaciéon adquiridas por los trabajadores,
tenia que ser a mas tardar a los 60 dias de haber arribado a la
ciudad de Coatzacoalcos el primer grupo de trabajadores

premovilizados.

O. EIl organismo con apoyo de las autoridades municipales y
estatales, concertarian con los constructores y corredores de
bienes raices el no incremento de precios de las casas

habitacion.

P. La Gerencia de Recursos Humanos y Organizacion se
asesoraria de expertos en materia inmobiliaria para apoyar al

personal que lo solicitara.

Conforme a estos lineamientos, Pemex Petroquimica
conjuntamente con la Direccién Corporativa de Finanzas, procedio
a realizar un estudio de mercado para determinar la institucién
bancaria que mejores opciones de financiamiento ofrecia,

resultando seleccionada Mexival - Banpais, S.A.
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En razén de que una de las politicas de Pemex Petroquimica era
lograr la plena integracion de su personal con la poblacién local, se
procuré desalentar la creacion de colonias exclusivas para
“petroleros petroquimicos” que pudieran dar origen a que la
sociedad local los considerara como nuevas élites sociales. Para
ello, se llevd a cabo un estudio sobre la oferta de vivienda
disponible en la localidad y se invité a participar a varias empresas
constructoras de desarrollos habitacionales y a las principales

casas corredoras de bienes raices que operaban en la plaza.

Asimismo, y con el fin de evitar en lo posible préacticas
especulativas, se convinieron con los desarrollos habitacionales:
precios, plazos de entrega y condiciones de pago especiales para

el personal interesado en adquirir ese tipo de vivienda.

Especial cuidado merecioé proporcionar asesoramiento al personal
en el proceso de localizacion, seleccidon y compra de vivienda
adecuada a sus necesidades, tomando en cuenta que las
actividades relacionadas con su traslado, no le permitian disponer

de suficiente tiempo para dedicarlo a esos menesteres.

En esta virtud, se tomaron las siguientes medidas:

= ##Se instald en la ex - Casa de Visitas ubicada en la calle de
John Spark, cercana a las oficinas de Pemex Petroquimica,
un modulo atendido por personal de la Gerencia de Recursos
Humanos y Organizacion, para proporcionar informacion y
asesoria sobre todos los aspectos relacionados con el

programa de apoyo a la vivienda.
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= ##Se montd dentro de este inmueble una exposicion para dar
a conocer la oferta de vivienda en el mercado local, a base de
maquetas, planos, material fotografico y video filmaciones.
Esta exposicién estuvo atendida por ejecutivos de ventas de
los desarrollos habitacionales, empresas inmobiliarias

participantes y corredurias de bienes raices.

= ##Se contd ademas en dicho modulo con un representante de
Mexival-Banpais, asi como de la notaria publica designada
por esta institucion bancaria, a fin de dar mayor celeridad y
fluidez a los tramites de autorizacion de los créditos

hipotecarios y de escrituracion.

105



Fidel Enrique Mondrag6n Ortiz

La descentralizacion en la Administracion Publica....

PROGRAMA DE VIVIENDA
CONDICIONES PREVIAS

/
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DEL. PERSONAL
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LOS TRABAJADORES NO
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ESCRITURACION
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El programa de apoyo a la vivienda report6 al 31 de octubre de

1994 los siguientes resultados:

Casas adquiridas.........ccooeeveeeuiiieiieiic e 300
En proceso de escrituracion.............. cooeeeeeeeeeeeneeeeeenn, 31
En tramite de autorizacion...........ccccccceeeeieieeeeveeeeiinnns 35
Solicitudes de crédito rechazadas...............ccccevvvvnen. 2
Pendientes de solicitud o no interesados.................. 39
TOTAL 407%°

El principal problema que tuvo que enfrentarse fue la insuficiente
oferta del tipo de vivienda demandada por el personal de Pemex
Petroquimica y que basicamente se ubica en las categorias de
vivienda media y media - alta. Esta situacion se debid, en gran
parte, a la imposibilidad de que se llevara a cabo uno de los méas
importantes desarrollos habitacionales proyectados para cubrir
precisamente este rango de necesidades, y también al inevitable
encarecimiento de terrenos y casas ofrecidas en venta por

particulares.

%5 Documento Interno, Pemex Petroquimica, 1994
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6.3. Programa de reclutamiento, seleccion vy
contratacion de personal.

De un total de 449 personas contratadas en la Ciudad de México
con cargo a la nueva estructura, 42 quedaron adscritas a la oficina
de representacion de Pemex Petroquimica en esa ciudad y los

restantes 407 fueron movilizados a Coatzacoalcos, Ver.

La mayor parte del personal movilizado correspondiéo a puestos
profesionales y directivos, por lo que fue necesario contratar
localmente personal de apoyo secretarial y administrativo, asi

como algunos profesionales para cubrir puestos vacantes.

Por cuanto al personal reclutado en Coatzacoalcos se procuro
invariablemente que fuera el que mejores caracteristicas reuniera
de capacidad, experiencia y actitud. En el caso del personal
secretarial, se requirieron ademas conocimientos del idioma inglés

y manejo de paqueteria informatica.

Para cumplir con este propdésito, se instalé un moédulo de seleccion
y reclutamiento de personal, el cual se encargd de entrevistar a los
candidatos a ocupar puestos vacantes y de practicar los examenes
psicométricos para evaluar las caracteristicas de conducta y
personalidad de estos aspirantes. Los examenes para evaluar la
capacidad técnica, estuvieron a cargo de las ramas solicitantes de
las contrataciones, excepto en el caso del personal secretarial que
también estuvo a cargo del citado moédulo de seleccion y

reclutamiento.
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Durante el periodo comprendido entre agosto y diciembre de 1993,
se recibieron un total de 3,940 solicitudes de empleo; fueron
examinadas técnica y psicométricamente 506 personas y de estas

fueron aprobadas 313 y rechazadas 193,

Para finales de 1994, Pemex Petroquimica ya habia contratado
directamente para sus oficinas centrales mas de 400 trabajadores
de la localidad la mayoria de ellos con caracter definitivo y un
reducido numero menor al 10% con caracter temporal, con opcion
a ser contratados también de manera definitiva si la evaluacion de

su desempenio asi lo ameritaba.
6.4. El Edificio Administrativo de Pemex Petroquimica

Finalmente, con la ocupacion e inauguracion del nuevo edificio,
gue ahora se erige como simbolo de Pemex Petroquimica, se
concluye con el proceso de reubicacién geografica, dando paso y
solucion integral a las necesidades de modernidad institucional

gue demandaba la empresa.

La consolidacion del cambio de sede de las oficinas centrales de
Pemex Petroquimica, se basaba en construir un inmueble que
fuera el recinto de las oficinas centrales y se convirtiera en la
imagen del organismo, por lo mismo su disefio y concepcion
debian obedecer a la visibn y mision con la que se habia
concebido para el organismo, es decir una institucion moderna,
eficiente, cuidadosa de su rentabilidad y competitividad, de servicio

al cliente y respetuosa del medio ambiente y de la sociedad.

% Documento Interno Gerencia de Recursos Humanos y Organizacion, Pemex Petroquimica 1994.
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De igual manera, la construccion debia realizarce en un lapso
corto, con el fin de tenerlo totalmente funcionando y terminado
antes de que concluyera la Administracion que habia ordenado el
cambio de sede, por lo expuesto las premisas principales que se

manejaron fueron las siguientes:
e Estar funcionando antes de noviembre de 1994.
e Dar cabida al total de las oficinas centrales del organismo

e Considerar en su disefio las condiciones climatoldgicas y la

alta corrosion de la ciudad de Coatzacoalcos.

e Ser funcional y tener parametros en cuanto al
aprovechamiento del espacio, susceptibles de ser aceptados
por cualquier evaluacion realizada por especialistas en la

materia.

e No generar molestias o rechazo por la sociedad, por el
contrario debia buscar el apoyo de la sociedad local y si fuera

posible generar orgullo.
e Ser ejemplo de modernidad en la zona, y

e Hacer un uso racional de servicios urbanos, principalmente

del servicio de agua potable y de energia eléctrica

Aunado a las premisas expuestas, el proyecto inmobiliario tendria
gue tomar en cuenta como un factor que la ciudad de
Coatzacoalcos, tenia antecedentes negativos en lo que respecta a

desarrollo inmobiliarios importantes, como por ejemplo:
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¢ Se inici6 la construccion de un estadio de Beis Bol, para

aproximadamente 20,000 espectadores que solo llegd a un 40%

¢ Existe un inmueble de algo asi como diez niveles, que quiza
tenga un 70% de avance, pero que por haberse dejado la obra
inconclusa la corrosion de la zona ha deteriorado los materiales
de construccién y por lo mismo el inmueble ya no tiene los

minimos de seguridad requeridos,

¢ También se encuentran varias construcciones de mas de cuatro

niveles que sélo tienen la “obra negra” terminada,

0 Numerosas casas habitacion inconclusas de los mas diversos

estilos y tamafios.

Los inmuebles ya construidos o por terminarse como el expuesto
en el parrafo anterior, no reunian las condiciones minimas para ser
la sede de las oficinas centrales del organismo, por lo cual se inici6
la busqueda del terreno, para posteriormente desarrollar el

proyecto del edificio sede.

Como resultado de este esfuerzo, se localiz6 un predio de
aproximadamente 5 hectareas del que Petrdleos Mexicanos era
propietario, en donde se habia concebido la instalacion de un
centro administrativo y hospitalario a principios de la década
pasada, ademas de que era de acuerdo al Plan de Desarrollo
Urbano del Municipio de Coatzacoalcos, Ver., el uso del suelo

permitia construir un inmueble para oficinas.
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El concepto del edificio se desarrolld, considerando ademas de las
premisas ya expuestas, que el edificio no necesitara elevadores
para el personal (ésta condicién, en razon del tiempo que se
requiere para la instalacion de elevadores, asi como requerir el
menor namero de niveles de construccion por el tamafio del predio
y por la necesidad de evitar aspectos arquitectonicos que
incrementaran la temperatura de los espacios para oficina y que
ello demandase mayor consumo de energia eléctrica), area de
jardineria, estacionamiento para mas del 25% del personal y que

su mantenimiento fuera al menor costo posible.

Con base en las premisas tanto las originales como las
adicionales, el proyecto del inmueble determino que para la
plantilla que conformaba las oficinas centrales del organismo, se
requerian de aproximadamente 11,500.m2 de oficinas, mas las

areas de circulacion y algunas otras de uso comun.

El proyecto del Edificio contemplé dos cuerpos encontrados en
forma de “L” ubicados sobre la loma del predio, de dos niveles y un
tercer nivel en donde se ubicaban las oficinas superiores del
organismo (Ver Anexo 1). Se presentd para su aprobacion al
organo de Gobierno, para su posterior licitacion, proceso en el que
participaron diversas firmas nacionales especializadas y un grupo
que se formd con firmas locales, el cual fue el ganador del

proceso.
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Por cuanto a las caracteristicas del inmueble en si, destacan

= Fachada cubierta de material denominado “alucobond” que es
el mas resistente a la corrosion, solo requiere de ser lavado

con agua.

= Disefio de persianas en fachada de alucobond que evita la luz
de manera directa, disminuyendo con ello la necesidad de
enfriar las areas, pero al ser color claro, permite iluminacion

natural, para beneficio de los trabajadores.

= Establecimiento de salas de juntas por cada nivel de los tres

cuerpos, para un uso mas racional del espacio.

= Sala de Usos Mdltiples, con una area libre de construccion de

aproximadamente 900 m2 que permite la celebracion de
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eventos y, que a su vez, pueden subdividirse hasta en cinco

salas para capacitacion.
= Estacionamiento para el 35% del personal.
=  Su edificacion tiene una superficie de 12,500 m2.
= Terreno de poco mas de cinco hectareas.
= lluminacién natural en el 90% de las areas de oficinas.

= Sistemas modernos de: aire acondicionado, iluminacién
artificial, seguridad contra - incendios y comunicaciones
telefénicas, fax y computadora, mediante el cableado de fibra
Optica, es decir la tecnologia que se utiliza en este inmueble

corresponde a los denominados edificios "inteligentes".

= Se han disminuido casi radicalmente los archivos de
documentos sustituyéndolos en los casos legalmente
procedentes por sistemas magnéticos y de transmision de

imagen.

— Las instalaciones cuentan también con estacionamientos

suficientes para clientes y visitas.

— Lago artificial de 1,000 m2 de superficie, que ademas de su
aspecto ornamental funciona como cisterna a cielo abierto,
captando el agua de lluvia para la alimentacion de sanitario y

areas de servicio.

= Se instalé una planta de tratamiento de aguas negras, cuyo

producto se utiliza para el riego de jardines.
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El aprovechamiento del espacio se dio, al considerar el mobiliario
de tipo modular las caracteristicas, numero y funciones del
personal por cada unidad administrativa, promoviendo el trabajo
en grupo y los aisla de la areas de circulaciéon, ejemplo de ello es
la gréfica que se presenta como Anexo 2 denominada “Isla de
trabajo para 8 analistas y 2 supervisores”, dentro de las virtudes de

este tipo de disefio mobiliario estan:
e No aisla al personal

e Permite el trabajo en grupo al no separar fisicamente a los

trabajadores

e Permite el contacto con el supervisor, a la vez de darle una
relativa privacidad tanto al supervisor, como a los

supervisados

e En el caso de reestructuraciones organicas, es factible

reagrupar o desagrupar las islas.

e EIl espacio por trabajador es lo suficientemente amplio, que

permite incorporar en caso necesario a mas trabajadores.

e El mobiliario permite cableado, tanto para energia eléctrica,

como para la instalacion de redes en materia de informética.

e El mantenimiento y limpieza del mobiliario es sencilla por lo
cual el trabajador siempre tiene un lugar digno donde

desempenar sus labores
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e Para los mandos medios y superiores permite la supervision
por areas de trabajo, identificando los grupos con mayor

productividad y disciplina.

Es un edificio moderno, construido con financiamiento privado, que
respeta el medio ambiente, que se constituye en orgullo de
Coatzacoalcos; ejemplo de lo que se puede lograr, cuando
gobierno e iniciativa privada suman esfuerzos y caminan en una

misma direccion.

Pemex Petroquimica como un organismo subsidiario de Petréleos
Mexicanos concluia su consolidaciéon en Coatzacoalcos, Ver., y
por tanto consideraba que habia logrado insertarse en la historia
de la administracion publica, mediante un esfuerzo sin precedente
al dar forma y contenido a uno de los mayores procesos de
reubicacion geografica que en México se ha realizado y quiza
hasta esa fecha, el que mas éxitos ha conseguido; por ello el

orgullo de los participantes.
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EDIFICIO DE OFICINAS
ADMINISTRATIVAS DE PEMEX
PETROQUIMICA

COATZACOALCOS
SEDE PERMANENTE

iy

AREAS
PREDIO 5.1 HAS
CONSTRUCCION TOTAL 14,000 M2
ESTACIONAMIENTO Y
CIRCULACION VEHICULAR 9,000 M2
JARDINES 3.5 HAS

Fuente: Recopilacion de datos por el autor en Documentos

Internos de Pemex Petroquimica, 1994
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EDIFICIO ADMINISTRATIVO
PEMEX PETROQUIMICA

» INDICADORES DE EFICIENCIA

EDIFICIO PARA 850 TRABAJADORES

16.46 M2 DE CONSTRUCCION POR TRABAJADOR

11.17 M2 DE OFICINA

5.29 M2 DE SERVICIOS Y APOYOS

ESTACIONAMIENTO PARA EL 35% DEL PERSONAL

41.17 M2 DE JARDINES POR TRABAJADOR

Fuente: Recopilacion de datos por el autor en Documentos

Internos de Pemex Petroquimica, 1994
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/7. IMPLICACIONES SOCIALES Y
ECONOMICAS DEL PROYECTO

El proyecto de cambio de sede de las oficinas centrales de Pemex
Petroquimica, resultdé por multiples razones un proyecto exitoso,
los tiempos en los que desarrollo, el costo final que tuvo, los
beneficios para el organismo, los trabajadores y la sociedad local y
sobre todo, el romper con toda una serie de atavismos,
procedimientos y tables acerca de la reubicacion geografica, lo
hacen por si mismo, no solo un proyecto histérico para Petroleos

Mexicanos, sino para la Administracion Publica Paraestatal.

El analizar su desarrollo y las consecuencias e implicaciones que
tuvo para todos los que participaron no solo por el organismo, sino
también para los miembros de la sociedad de Coatzacoalcos, asi
como las repercusiones laborales, sociales, economicas vy
politicas, lo hacen un proyecto digno de un estudio mucho mas
amplio que el que se presenta; sin embargo es proposito del
presente, acotar algunos puntos distintivos del proyecto, que Si
bien sus consecuencias no trascienden necesariamente el ambito
politico administrativo, son claras muestras del comportamiento de
ciertos fendmenos sociales, a los que quiza nos enfrentamos con
relativa frecuencia y no nos damos tiempo para profundizar acerca

de ellos.
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7.1 De las implicaciones sociales del proyecto

El anuncio del cambio de sede el 18 de marzo de 1993, dio inicio a
un periodo de incertidumbre, expectacién y confrontacion, entre los
diversos actores que participarian en el proyecto o se verian

involucrados con sus resultados.

Es conveniente apuntar, que derivado de la expedicion de la nueva
ley organica de Petréleos Mexicanos, todo el personal de las
oficinas centrales quedd sujeto a transferencias entre el naciente
corporativo y los organismos subsidiarios, asi como entre los
mMismos organismos, por tanto la reorganizacion de la empresa se
iniciaba con un periodo (que duré mas de doce meses) de total
incertidumbre laboral, en donde se dio un lapso (4 meses) en que
las actividades administrativas estaban enfocadas principalmente,
hacia la elaboracion de actas entrega recepcion, con las
consiguientes negociaciones de recursos humanos, materiales y
presupuestales, encabezadas por mandos medios y superiores

cuya permanencia en la empresa no era segura.
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EVALUACION DEL PROGRAMA DE TRASLADO

5] SE REALIZO EN LOS TIEMPOS PREVISTOS, CON BAJOS COSTOS Y

RESULTADOS MEDIBLES EN EL PLAZO INMEDIATO.

g1 FRENO EL DETERIORO ECONOMICO DE LA ZONA, AUN CUANDO SOLO
PROPICIO UN CRECIMIENTO EN ALGUNAS RAMAS ECONOMICAS Y

DURANTE UN LAPSO CORTO.

5] SE DESARROLLARON SISTEMAS DE TRABAJO Y DE INFORMACION,
INDEPENDIENTES DEL ORGANO CORPORATIVO Y PROPIOS DE UN

ORGANISMO SUBSIDIARIO.

gl SE LLEVO A CABO UNA COMPACTACION DE PERSONAL PREVIA
EVALUACION DE SU CAPACIDAD Y POTENCIAL, LO CUAL PERMITIO

UNA DEPURACION DE SU PLANTILLA.

5l A 15 MESES DEL TRASLADO SE PUSO EN OPERACION EL EDIFICIO
SEDE, CREANDO CONDICIONES INMEJORABLES PARA CUALQUIER
UNIDAD DE ADMINISTRACION Y DIRECCION Y EJEMPLO PARA EL

SECTOR PARAESTATAL
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Bajo ese panorama y en medio de las definiciones organicas que
traian como primeras repercusiones la reubicacion del personal de
las distintas areas administrativas y de direccion, tanto del érgano
corporativo, como de los organismos subsidiarios, el anuncio del
cambio de sede incrementa entre el personal adscrito a las
oficinas centrales de Pemex Petroquimica la incertidumbre y se
genera un sentimiento de necesidad de cambio, por diversas

razones entre las que podemos destacar:

#¢ smEl traslado a la ciudad de Coatzacoalcos para un buen
namero de trabajadores, cuyos inicios laborales eran en los
complejos Petroquimicos, el regreso les significaba un
retroceso, toda vez que la culminacién del desarrollo
profesional de cualquier trabajador profesionista de las areas
operativas, hasta antes del cambio de sede, era la ciudad de
México, por ser donde se concentraba la mayor capacidad

técnica, necesaria para apoyar y/o dirigir a la empresa.

¥ mPara el personal de las areas administrativas, les
significaba un reto que no estaban dispuestos a aceptar, la
mayoria de ellos no habian radicado nunca fuera del Distrito

Federal.

¥ mmPracticamente no existian trabajadores que tuvieran un lazo

afectivo que los ligara a Coatzacoalcos.

¥ mDurante los meses anteriores habia existido la difusion a
través de los medios masivos de comunicacion, de la alta

contaminacion que sufria Coatzacoalcos.
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¥ mmEXistia de manera paralela el proyecto de vender algunas

de las plantas petroquimicas.

¥ wmmlas reacciones del ndcleo familiar en un ndamero
iImportante, fueron totalmente negativas, para cambiar su

lugar de radicacion.

¥ ##En el aspecto econdmico, la incertidumbre se acentuaba, al
conocerse que en la ciudad de Coatzacoalcos el poder
adquisitivo disminuiria por suponerse un mayor costo de la

vida, con respecto al Distrito Federal.

§ #El conocimiento que existia de los trabajadores en cuanto al
nivel escolar, significaba para muchas familias negarle a los

hijos la posibilidad de tener una aceptable preparacion.

#$ ##El patrimonio que las familias afectadas por el traslado a
Coatzacoalcos, habian logrado crear en el D.F. estaba

aparentemente en riesgo.

# mmFinalmente, el radicar en una ciudad media, segun su punto
de vista, con una gran limitacion de servicios, no podia

significar un desarrollo ni para el trabajador, ni para su familia.

Ante este panorama, poco halagador y poco motivante, el
programa de traslado y movilizacion del personal, tuvo que
considerar la estrategia que ya se expuso, para dar un giro sobre
la conveniencia familiar de mejorar la calidad de vida en una

ciudad media con un futuro promisorio.

124



Fidel Enrique Mondrag6n Ortiz La descentralizacion en la Administracion Publica....

La evaluacion que podria hacerse del impacto social del traslado,
dificilmente tiene un analisis metodologico aceptable, la que a
continuacion se exponen son apreciaciones logradas con el mas
rudimentario instrumento para las ciencias sociales, la observacion
y la vivencia de experiencias propias y ajenas, que mas que
concluir sobre los conflictos que se suscitaron, sus causas Yy
efectos, su proposito es describir los fendmenos del
comportamiento humano en una experiencia de grupo, en un

ambiente ajeno.

LA LLEGADA

El arribo de los trabajadores de Pemex Petroquimica a la ciudad
de Coatzacoalcos se dio por grupo, la mayoria de ellos no
mayores de 20 trabajadores, aunque la frecuencia fue muy
importante durante la segunda quincena de agosto y el mes de
septiembre, para esas fechas mas del 80% del personal se habia

trasladado.

Derivado del programa de apoyos contractuales inmediatos y la
fase de premovilizacidén de los trabajadores, el trabajador durante
los primeros dias o semanas, estuvo radicando solo en
Coatzacoalcos y con una capacidad de gasto superior a lo normal,
dando como consecuencia el excesivo consumo en lugares para
tomar sus alimentos y acrecentandose en muchos casos las
relaciones amistosas y afectivas entre los trabajadores
movilizados, relaciones que por cierto en un amplio nimero se

convirtieron en definitivas con el arribo de las familias.
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El tener que hacer el traslado de las oficinas en condiciones
precarias, por cuanto al numero de trabajadores movilizados, es
decir el trasladar areas cuyo personal en la inmensa mayoria era
menor al 50% del nimero que desarrollaba esas funciones en la
Cd. de México, si bien en momentos fue una carga que exaspero,
al final signific6 una plena identificacion con la empresa y sus
objetivos y, sobre todo, el desarrollo de un orgullo - que no se
perderia a ningan nivel - el haber sido parte del grupo que
estableci6o las oficinas centrales de Pemex Petroquimica en

Coatzacoalcos, Veracruz.

Como se acaba de citar los ingresos extraordinarios que se
tuvieron, significaron comportamientos igualmente extraordinarios,
con sus respectivas consecuencias familiares, sociales vy
econdmicas, en algunos casos, desgraciadamente, o se manifesto
0 se incremento la aficion por el alcohol, en otros practicas que se
mantenian reprimidas por las limitaciones economicas y familiares
se liberaron en lo referente a las diversas formas de diversion y
entretenimiento, pero también hubo otras que se relacionaron con
la inversion de estos ingresos y facilitaron el desarrollo de su
patrimonio, asi como también existieron casos en que sus ingresos

financiaron innumerables viajes a la Cd. de México.
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Adicional a lo anterior, el trabajador se encontré, sobre todo el que
no habia tenido la oportunidad de radicar en ciudades medias o
pequefas, con un medio ambiente diferente, pero grato, habia
descubierto la capacidad de ser un individuo identificable por la
sociedad local y habia dejado atras la ciudad despersonalizada,

donde cohabitaba con veinte millones de personas.

El poder identificarse como trabajador movilizado de Pemex
Petroguimica daba facilidades y trato no acostumbrado, la
sociedad estaba en espera del traslado por ser este un proyecto
gue el Gobierno del Estado de Veracruz impulsé y difundié entre la
poblacion del sur del estado, como eje de un nuevo desarrollo
regional y punta de lanza para frenar el deterioro econémico que
se vivia, por lo mismo la recepcion fue a todas luces positiva y el
trabajador sentia la importancia de ser parte de un proyecto

ambicioso y prioritario para su nuevo lugar de radicacion.

La llegada posterior de las familias, suscitd otra etapa plenamente
identificable, el trabajador tenia que desarrollar nuevos habitos en
la ciudad, debia adaptarse a vivir en un hotel con su familia y

laborar su horario completo.

Este proceso distinto para la mayoria, ya que el estar en un hotel
con la familia, significa en general un periodo vacacional, se volvié

complejo y generd un alto costo para todos.
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Esta dltimo, provoco la necesidad de tomar los alimentos de la
comida y <cena en diferentes lugares, adicionalmente
Coatzacoalcos tiene pocos lugares para entretenimiento de los
infantes, los juegos al aire libre son poco usuales por la
condiciones climatologicas del lugar y el hecho de que sélo uno de
los hoteles posee jardines, lograron que esta etapa de vivir en un
hotel, que en un principio parecia de alto riesgo, por la
permanencia de las familias en los hoteles, en muchos casos se
redujo a un minimo, s6lo al tiempo necesario para localizar y

alquilar una vivienda.

Durante este periodo, se da la integracion de familias en grupo, al
tener que buscar en la ciudad escuelas, casas y posteriormente
mobiliario y equipo para adaptar la vivienda a condiciones
aceptables, sobre todo para combatir las altas temperaturas y la
excesiva humedad. Esta integracion genera las bases de los
grupos sociales que habrian de perdurar a la movilizaciéon y

también el primer obstaculo para la integracién a la sociedad local.

El proceso que se describe y que durante la planeacion de la
estrategia, se intentaba combatir, rebasa la planeacion y si bien no
generé el “getto” petroquimico territorial en Coatzacoalcos, si
procred un buen numero de grupos inicialmente casi cerrados, que
interactuaban poco con la sociedad de la localidad, el contacto
exterior de los grupos, se redujo casi exclusivamente a las
forzosas relaciones comerciales y posteriormente se inicia su
apertura a través de sus miembros adolescentes e infantes en las

instituciones educativas.
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Por cuanto a las reacciones de la sociedad local durante este
periodo, se circunscribié a aquellos que entablaban relaciones
comerciales con los recién llegados, se pueden sintetizar en dos
actitudes: la primera aquel grupo de prestadores de servicios que
buscando que este proceso generara confianza tanto en las
autoridades de la empresa, como en sus miembros, ofrecieron
servicios de buena calidad y a precios razonables, la segunda los
prestadores de servicios que sentian que era el momento de
recuperarse de las pérdidas tenidas en afios anteriores y que el
proceso era irrepetible, por lo que incrementaban los precios y los
servicios que otorgaban no tenian la calidad requerida conforme a

Su costo.

De la misma forma la sociedad local se manifesté en dos formas,
uNOS grupos numerosos e importantes, dando muestras de agrado
y satisfaccion por el ingreso de nuevos miembros a la sociedad,
principalmente esta manifestacion se dio en los sectores de
mayores ingresos y otros grupos denotaban desconfianza y dudas
sobre el comportamiento de los emigrantes del Distrito Federal,
esta Ultima actitud se reforz6 en esos grupos, por actitudes
minoritarias pero trascendentes de cényuges de los trabajadores
gue en sus relaciones con diferentes miembros de la sociedad
local mostraban desprecio o desagrado por las condiciones de la
ciudad, a la vez de asumir posiciones petulantes por la limitacién
de ciertos servicios, que por otro lado, aunque existian en el D.F.
por lo general no les eran accesibles por su anterior nivel de

ingresos.
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LA LLEGADA

EL IMPACTO EN EL TRABAJADORY SU FAMLIA
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LOS QUINCE PRIMEROS MESES

Una vez superado el proceso de arribo a la nueva sede del
organismo, la etapa para arraigar al personal en Coatzacoalcos dio
comienzo con el alquiler de casas habitacion y posteriormente la
adquisicion de las mismas, durante este lapso el trabajador y su
familia viven una etapa de ajustes para lograr adaptarse a su
nuevo habitat, se da una transformacion en lo habitos de consumo,
asi como en la distribucion del presupuesto familiar, por las

razones siguientes:

¢ ##El gasto por consumo de energia eléctrica en
Coatzacoalcos, podria calcularse como 10 veces superior al
del D.F.

¢ ##El consumo por gasolina, se reduce considerablemente por

las cortas distancias de la ciudad.

¢ ##El costo por el servicio telefénico es mayor, por los fuertes
lazos familiares y sociales que tienen los trabajadores fuera

de Coatzacoalcos.

¢ ##El presupuesto para educacion varia de manera importante
en casi todos los casos, en aquellas familias que tenian a sus
hijos en escuelas publicas en el D.F., los cambian a escuelas
privadas y por tanto se adiciona a los gastos fijos familiares,
en los casos en que ya tenian a sus hijos en escuelas

privadas, el gasto tiende a reducirse.
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¢ ##En los habitos de fin de semana de cada familia, se llevan a
cabo cambios de manera paulatina, buscando formas de
entretenimiento distintas a las habituales en el D.F., sobre
todo por la escasez de centros de entretenimiento para lo
infantes y adolescentes, y teniendo que sustituir en algunos

casos, las visitas familiares de fin de semana.

¢ #Se programan, en la medida de lo posible, visitas al D.F.
para vacacionar y mantener sus relaciones sociales y

familiares.

Estos cambios repercuten en toda una serie de practicas y rutinas
gue tienen, a juicio nuestro, una razon aplicable a la mayoria de
los casos, el habitante de la Cd. de México le es muy dificil tener
tiempo libre y por tanto saberlo administrar, en el caso del
trabajador de confianza de PEMEX, por lo general tiene un horario
en que la mayor parte del tiempo, de lunes a viernes e inclusive
algunos sabados y domingos, tiene que laborar o asistir a su
centro de trabajo, la necesidad de administrar su tiempo libre se

reduce, al horario para tomar alimentos y los fines de semana.

Por lo tocante al fin de semana, las necesidades familiares de
realizar compras y frecuentar amigos y familiares le consume la
mayoria de su tiempo, incluyendo el traslado, por lo mismo en un
importante nimero de casos, no tiene la necesidad de saber

administrar su tiempo libre.

132



Fidel Enrique Mondrag6n Ortiz La descentralizacion en la Administracion Publica....

Por lo anterior, al variar las condiciones limitativas para el disfrute
y administracion de su tiempo libre, las familias tuvieron que iniciar
un proceso para aprender a manejarlo y buscar la armonia entre
aquellas actividades de las cuales siempre deseo desarrollar y las

limitaciones del presupuesto familiar.

Por cuanto al manejo interno de las relaciones familiares, estas
también quedaron sujetas a una serie de presiones y trastornos
gue afectan la estabilidad de las mismas, asi por ejemplo en un
buen ndumero de casos, los conyuges de los trabajadores
"descubren” que en una ciudad media la participacion en las
actividades laborales del esposo son mucho mas frecuentes y, por
lo mismo, el conocimiento de las relaciones laborales formales e
informales es mucho mas profundo, que el que se tenia en la Cd.

de México.

El conocimiento de la problemética laboral por parte de la familia
llevado a cabo con inteligencia y habilidad, dio resultados positivos
sobre las presiones y exigencias que el trabajo tiene; sin embargo
cuando este conocimiento no se aplicé para beneficio y solidez de
la familia, se convirti6 en una injerencia sistematica y perniciosa
para el clima laboral, llegandose a tener una presién real y tangible
del grupo de cdényuges, sobre la actividades y decisiones de la

empresa.
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Estas actitudes negativas ocasionaron en no pocas familias
inestabilidad y fricciones no tenidas con anterioridad, a la vez de
gue influyeron no de manera trascendente en la mayoria de las
veces, en la buena marcha de las actividades de las oficinas

centrales de Pemex Petroquimica.

Es de llamar la atencidn que este procesos de injerencia e
involucramiento de las actividades familiares en las laborales, tuvo
entre otros resultados el perder para algunos trabajadores, parte
de su individualidad, de su libertad y curiosamente de su tiempo,
aquel que disfruta o administraba a su conveniencia en el D.F.,

gue era el horario para tomar alimentos.

Por cuanto a las relaciones con la sociedad de Coatzacoalcos,
éstas se iniciaron como ya se apuntd, con caracteristicas
meramente comerciales, para posteriormente, a través de la
convivencia en los clubes deportivos y del desarrollo de las
relaciones escolares, iniciar su integracion paulatina en algunos
sectores de la sociedad local, esta interaccién e integracion se
acentué mas en los niveles superiores de la empresa, ya que
éstos por mutuo propio o por sus relaciones comerciales se
insertaron con mayor facilidad, a la vez de que la sociedad local

promovié con ahinco este tipo de relacion.

Al término de 1994, el grupo de personal movilizado y sus familias,
habian sentado las bases para su arraigo en Coatzacoalcos y
empezaban a ser parte de esa sociedad, haciendo patente cada
vez mas que las preocupaciones de esa sociedad también eran las

suyas.

134



Fidel Enrique Mondrag6n Ortiz La descentralizacion en la Administracion Publica....

Podriamos concluir que las familias, asi como los trabajadores
después de un conocimiento mucho mas profundo de su nueva
realidad en Coatzacoalcos, ya alentaban esperanzas de lograr un

mejor futuro en su nuevo habitat.

Es digno de mencionarse que al final de este periodo, los
trabajadores que realmente se habian trasladado con toda su
familia después de sobreponerse a un dificil proceso de
adaptacion ya estaban insertos en la sociedad local, ya tenian su
grupo social conformado y ya externaban sin rubor alguno, en un
namero mayoritario, su satisfaccion por la decision tomada meses
atras de integrarse al proyecto de Coatzacoalcos de Pemex

Petroquimica.
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7.2.- De las repercusiones econGmicas del proyecto

El gasto que se generd con el proyecto de traslado para una
empresa de la magnitud de Pemex Petroquimica fue realmente de
poco monto; sin embargo tuvo repercusiones favorables para la
region sur del Estado de Veracruz y especialmente para la ciudad

de Coatzacoalcos.

Los beneficios y apoyos econdmicos para los trabajadores fueron
favorables, porque para algunos significaron un aliciente para su
economia personal, para otros fue un incremento de su patrimonio
y en un numero menor la consolidacion del mismo, no obstante
ello el proceso del traslado se desarrollé en diferentes etapas,
todas ellas dignas de mencion y algunas sobresalen porque
pudiera deducirse que se originaron por efecto de razonamientos o
intereses de grupo, que a juicio nuestro, actuando los trabajadores
en forma individual o en un traslado individual excepcionalmente

se presentarian.

Dentro de estas etapas se puede distinguir el arribo o llegada, en
la que el comportamiento en grupo y las necesidades de
identificacion con la ciudad y con los compafieros de proyecto, dan
las bases para un gasto excesivo en restaurantes de nivel superior

a los acostumbrados en su lugar de origen.

En este sentido, podriamos identificar algunas de las causas que

originaron este comportamiento:

¢ El trabajador cuenta con recursos extraordinarios
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¢ Los trabajadores requieren de una convivencia que les
permita mayor identificaciéon para sentir un respaldo grupal o

social ante los retos del proyecto

¢ De manera intencional no se les proporcionaron los alimentos
de comida y cena para que esta necesidad les obligara a

conocer y recorrer la ciudad.

Este comportamiento generé un mejoramiento de las condiciones
del ramo comercial y especificamente de los restauranteros del
lugar, el gremio o uno de los gremios mas afectados en aquel

entonces por la depresion econémica de Coatzacoalcos.
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Las primeras repercusiones
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Las otras ramas del sector servicios de Coatzacoalcos, que se
vieron fuertemente beneficiadas con el traslado de la sede de
Pemex Petroquimica, fueron la hoteleria, las corredurias de bienes
raices y las empresas especializadas en muebles vy
electrodomeésticos, especificamente las que tenian a la venta

equipos de aires acondicionados.

De la misma forma, a las lineas areas se les incrementd la
demanda de sus servicios y por ello mejoran sus perspectivas a
corto plazo, ejemplo de ello es que Mexicana de Aviaciéon tenia
antes del traslado de la sede, 2 vuelos México Minatitlan (asi se
denomina, aunque el Aeropuerto se encuentra equidistante a las
ciudades de Minatitlan y Coatzacoalcos, localizado en el municipio
de Cosoleacaque) y la empresa SARO iniciaba operaciones con
un vuelo diario, para finales de 1993 Mexicana tenia en operacion
4 vuelos diarios y SARO 2 vuelos diarios, es decir habia seis

vuelos diarios que unian a la Cd. de México.

La segunda etapa en la que se vio envuelto el personal, fue la
llegada de la familia a la nueva sede, ante el reto que significaba
para el trabajador que la ciudad de Coatzacoalcos causard una
positiva imagen a sus familiares, el conocimiento de la ciudad pero
sobre todo de los lugares mas atractivos ya sea dentro de ella o en
sus alrededores, provoca que el gasto en las ramas de
entretenimiento y servicios se mantenga durante un lapso mas

corto que el anterior

140



Fidel Enrique Mondrag6n Ortiz La descentralizacion en la Administracion Publica....

Posteriormente las familias concentraron su atencion en el proceso
de adaptacion de su nueva casa habitacion, que por lo general fue
rentada y la busqueda de opciones para la adquisicion de la casa
gue habria de albergarlos de manera definitiva, en paralelo se da
la localizacion de los centros educativos para los hijos de los

trabajadores.

Por los actividades e intereses desarrollados en esta etapa, la
derrama econdmica se concentra en los bienes inmuebles, ya sea

para alquiler o adquisicién, y en el pago de la educacién privada.

En esta etapa, se inicia un proceso que habria de durar mas de 18
meses y quizd para muchos no llegé nunca a su término, las
condiciones de la zona y las facilidades crediticias que los
trabajadores encontraron al llegar a Coatzacoalcos, lograron que
en un importante namero de familias se diera un endeudamiento
excesivo, sin haber cancelado los adeudos que ya traian de la Cd.
de México, de manera adicional se dio para algunas familias un
proceso de contabilizar como ingresos ordinarios los pagos
extraordinarios, asi como los ahorros que se lograrian al estar en
una ciudad de esas caracteristicas, sin llegar a percatarse, de la
magnitud de algunos compromisos que estaban adquiriendo
después se convertirian en una loza que a muchos derrumbo

econdmicamente.

Ejemplo de lo anterior, fue el consumo de energia eléctrica, el cual

podemos describir de la forma siguiente:
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o #Cuando el trabajador arriba a Coatzacoalcos, lo hace a un
Hotel que en todos los casos tiene aire acondicionado y que le
permite soportar las altas temperaturas en condiciones de

confort.

e wCuando el trabajador sale del Hotel y alquila una casa
habitacion, no tiene dudas en adquirir los equipos que le
permitan mantener el confort al que se acostumbré, por lo
mismo siente que la inversion fuerte se da en la adquisicion
del equipo, sus antecedentes en el D.F. no le dan la
experiencia, ni para adquirir el equipo que necesita de
acuerdo a las caracteristicas del inmueble que habita, ni para
calcular el gasto de energia eléctrica que le ocasionara el

equipo o los equipos que adquiere.

e #El consumo de energia eléctrica no es apreciable de
iInmediato, en virtud de que los ciclos de consumo del primer
bimestre que paga el trabajador normalmente son
iIncompletos, por tanto el trabajador paga en forma total el
consumo de energia eléctrica de los equipos de aire
acondicionado, casi cuatro meses después de su adquisicion,
ademas de que dichos equipos generalmente los compro
entre agosto y octubre, por tanto los consumos de los equipos
los vino pagando hasta noviembre o diciembre, época que por
cierto es donde la necesidad de enfriar la casa habitacién no

es tan marcada como de marzo a agosto.
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Como en el ejemplo anterior, asi como el ritmo de vida que se dio
en un principio el trabajador, mostraron sus consecuencias a partir

del término del primer trimestre de 1994, por las causas siguientes:

e w#l.0S Ingresos extraordinarios que tuvo el trabajador se

terminaron en diciembre de 1993

e mla ampliacion de sus créditos en la localidad, se
adicionaron a los contraidos con anterioridad al traslado en el

D.F., incrementando los gastos fijjos de manera importante.

e ##El equipamiento de la casa habitacién adquirida se mantuvo
por un periodo mas largo del acostumbrado por las

condiciones de la zona, y

o ##EN general el nivel de gasto de los trabajadores no

disminuy0 para hacerlos acorde a sus ingresos ordinarios.

Por cuanto a las repercusiones econémicas de la zona en general,
después de los beneficios logrados en el periodo del traslado, si
bien la economia de Coatzacoalcos no mantuvo su ciclo
depresivo, el "despegue" que se pensaba obtener no se dio en los
términos esperados por la sociedad local, por tal motivo la
desmotivacion hizo su presencia en varios sectores de la

poblacién y se subestimé el esfuerzo del proyecto.
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Esta desmotivacion tiene sus antecedentes, no necesariamente
por los modestos resultados econdmicos del proyecto, sino por los
antecedentes de la época del "boom" petrolero a finales de la
década de los setentas y principios de los ochentas, para entender
con mas claridad este proceso conviene dar algunas

caracteristicas de esta etapa que vivido Coatzacoalcos.

En el periodo del boom petrolero, se obtuvieron impresionantes
ganancias por parte de los grupos econdmicamente mas fuertes
de la localidad, a pesar de que en muchos de los casos la
inversion que realizaron fue muy reducida en comparacion con las

utilidades.

Lo anterior, se logré gracias a que su patrticipacion en el suministro
de materiales y equipos para la construccion de los complejos
petroquimicos de la zona, en su mayoria fue como intermediarios,
cabe hacer el sefialamiento que las utilidades obtenidas
practicamente no fueron invertidas, se dice, que los montos
principales se dedicaron al consumo suntuario y en otros casos se

invirtieron fuera de Coatzacoalcos.
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Con base en esa perspectiva, la comparacién de los resultados,
para estos grupos no fue positiva; sin embargo podemos afirmar
gue para la economia en general de la zona, la experiencia de
guince afios atras sirvid, ya que en el caso de la rama de la
hoteleria, las ganancias extraordinarias obtenidas durante el
proceso del traslado, fueron aprovechadas para el mantenimiento
y remodelacion de los hoteles, en este sector es demostrable que
las instalaciones estan mejor en 1995, que como estaban en 1993.
En el ramo de la construccién la vivienda disponible de casas de
interés medio es mucho menor que antes de la llegada de Pemex
Petroguimica y en el sector educativo privado el nivel de
ocupacién es mucho mejor que en afios pasados y existen algunos

planteles adicionales.

Por cuanto al sector comercio, por razones dificiles de entender y
mas de explicar, sigue sin tener un desarrollo acorde a la
importancia econémica de la zona, por lo mismo la problematica
gue se presentaba hasta el primer semestre de 1993, se mantiene
a pesar de pequeiios repuntes que tuvo durante finales de 1993 y
el primer semestre de 1994 y considerando las condiciones del
pais en 1995 y 1996 su crecimiento y desarrollo no pueden

suponerse para el corto plazo.
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8. EVALUACION DEL PROGRAMA DE
REUBICACION DE LAS OFICINAS
CENTRALES DE PEMEX PETROQUIMICA A LA
CIUDAD DE COATZACOALCOS

El proyecto de cambio de sede de las oficinas centrales de Pemex
Petroquimica de la Cd. de México a la ciudad de Coatzacoalcos,
tuvo su culminacion con la puesta en operacion del Edificio sede
en noviembre de 1994, para esa fecha el organismo subsidiario de
Petroleos Mexicanos, habia alcanzado ya los siguientes

resultados:

1. Habia movilizado a mas del 80% de las 407 familias del D.F. a
la ciudad de Coatzacoalcos, en un tiempo récord de 7 meses,
y se culmind la movilizacién a los 10 meses de haberse girado

la instruccion presidencial el 18 de marzo de 1993.

2. Se logré6 un exitoso programa de vivienda al rebasarse
considerablemente las metas que se le establecieron, cuando
se autorizo el programa de movilizacion En primera instancia
se consideré que si se lograba que el 50% de las familias
compraran vivienda en la localidad, el arraigo del personal
base para la operaciéon de las oficinas centrales estaria
garantizado, para noviembre de 1994, 326 trabajadores
habian formalizado la adquisicion de su vivienda, por lo tanto
el 80% del personal movilizado daba muestra clara de buscar
su arraigo en la ciudad y se comprometia patrimonialmente

con Coatzacoalcos.
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3. Las oficinas centrales del organismo para esa fecha ya
contaban con mas de 400 trabajadores contratados en la
localidad, tal como se comprometieron las autoridades de
Petréleos Mexicanos, ante el Gobierno del Estado de

Veracruz, con el cambio de sede del organismo.

4. Los programas de adquisiciones y de obras del organismo, se
ejecutaban en su nueva sede, auspiciando entre otras
situaciones, viajes de representantes de empresas
interesadas a la localidad y con ello generando un mayor

movimiento en la zona.

5. La reactivacibn econdémica de la region no se dio en los
términos que esperaba la poblacion de Coatzacoalcos; sin
embargo se rompié con el ciclo de cierre de micro, pequefias
y medianas empresas, estabilizandose la economia de la
zona e incluso dandose un crecimiento marginal en las ramas

de servicios y en la industria de la construccion.

6. La integracion del personal movilizado con la sociedad de
Coatzacoalcos no se logr6 de inmediato, si bien no se
estableci6 un “getto” petroquimico en Coatzacoalcos, la
interaccion social del personal se daba por grupos de acuerdo
basicamente a su adscripcion administrativa, el personal de
mas alto nivel de las oficinas era el que interactuaba con
mayor frecuencia con los grupos sociales mas influyentes en

los aspectos econdmicos y politicos de la localidad.
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7. El organismo desarroll6 los sistemas de trabajo y de
informacion que le permitieron operar fuera del D.F. sin la
presencia del o6rgano corporativo, lo cual era el primer
resultado claro y evaluable de la reorganizacion de Petréleos

Mexicanos

8. Las oficinas centrales del organismo durante el segundo
semestre de 1993, a pesar de que en algunas unidades
administrativas se lleg6 por la reduccién del personal a operar
con menos del 50% de la plantilla autorizada, lograron
mantener en condiciones normales su operacion cumpliendo

cabalmente con sus responsabilidades.

9. En virtud de los tiempos que se necesitd para su desarrollo, el
programa de cambio de sede del organismo se puede
considerar de muy bajo costo, en comparacién con procesos
similares de otras dependencias o entidades publicas

federales.

10. Durante el proceso de traslado se control6 el costo del alquiler
de viviendas, asi como de su adquisicion, en beneficio de los

trabajadores y de la sociedad de Coatzacoalcos.

11. El personal en algunos casos tuvo que afrontar la
desintegracion familiar, ante la carencia de instituciones
reconocidas de educacidon superior 0o ante la carencia de

empleo para sus conyuges.

12. No se logro el establecimiento de oficinas de proveedores y

contratistas en la localidad.
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13. La mayoria del personal habia estabilizado sus gastos
después de mas de doce meses de ajustes en su economia

personal.

14. El organismo en su conjunto, lograba durante 1994, ser
ejemplo de modernidad dentro de Petroleos Mexicanos y daba
la pauta para que los sistemas elaborados en materia de
control financiero y presupuestal, control de recursos
humanos, optimizacion de procesos, comercializacion,
seguimiento a programas entre otros, se evaluaran a nivel

corporativo para su futura implantacion en toda la empresa.

Los puntos anteriores si bien expresan la satisfaccion por la
obtencion de los resultados, también manifiestan los altos costos
sociales y econdmicos que se tienen gue pagar para instrumentar
un programa de desconcentracion y/o reubicacion geogréfica, en

las condiciones actuales del pais.

No es posible imaginar un programa que se impulse para
descongestionar la ciudad de México, tenga que basarse en
compensaciones econdémicas, ante la carencia de servicios en las
ciudades medias o que signifique la frustracién de poder alcanzar
para los hijos de los trabajadores un nivel educativo acorde a las
circunstancias actuales de competitividad, si para educar a un
nivel aceptable a sus hijos el trabajador tiene que financiar la
estadia en una urbe de grandes dimensiones, los programas de
reubicacién sélo logrardn en el largo plazo la desintegracion
familiar o en otros casos el regreso a las grandes urbes de los

“reubicados"” en la primera oportunidad.
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9. LOS RESULTADOS A 18 MESES Y LA
CONCLUSION DEL PROYECTO.

El 1 de diciembre de 1994, conforme los sefalamientos
constitucionales se dio el cambio de gobierno y con el se evalué la
estrategia en materia de la petroquimica secundaria dentro de
Petroleos Mexicanos, resultado de esta evaluacion es que
después de la inversion hecha por Petrdleos Mexicanos en lo
general y de Pemex Petroquimica en lo particular, en
Coatzacoalcos Veracruz, el Gobierno Federal decidia Ila
desincorporacion de las plantas de la petroguimica secundaria y
por ende la futura desaparicion del organismo subsidiario,

considerando gue ya no existira el objeto para el que fue creado.

Para facilitar la comprensidn de este proceso conviene exponer
algunos antecedentes que dan lugar al proceso de
desincorporaciéon de las plantas petroquimicas. La industria
petroguimica de PEMEX, es una rama que ha tenido un
comportamiento y desarrollo totalmente dependiente de las
estrategias econdmicas que el pais ha realizado en las ultimas tres
décadas y no necesariamente coincidente con el resto de las
actividades de Petroleos Mexicanos, razon por la cual su inicio,
crecimiento y terminacién ha estado sujeto a criterios y politicas

distintas a las de la refinaciéon o la extraccion de crudo.
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Al inicio de su desarrollo en el pais, se declaré la petroquimica
como actividad exclusiva del estado, por lo mismo se estipul6 la
obligacion a Pemex de proporcionar los petroquimicos que la
industria nacional demandara, ello signific6 que a Pemex se le
forzaba a ser el inicio de todas las cadenas de produccion de la

industria petroquimica.

Esta disposicion, caracteristica de una economia cerrada al
exterior, sento las bases para que el desarrollo de esta industria en
Pemex fuera disimbolo a como se habia desarrollado la
petroquimica en otras latitudes y especificamente en los Estados

Unidos de América.

La diferencia consistia en que las cadenas de produccién de
petroguimicos tienen como caracteristica, que dependiendo de las
condiciones de los mercados, algunos de los eslabones de la
cadena son mas rentables que otros por determinados lapsos, asi
la forma en que los inversionistas en petroquimica protegen en la
medida de lo posible la recuperacion de la inversion o las
utilidades de su industria, es especializandose en alguna cadena
de produccién, a efecto de que si bien alguno o algunos de los
eslabones reportan pérdidas, estas se compensen con los
eslabones mas rentables, por lo mismo la industria
estadounidense petroguimica tiene un alto ndamero de
participantes, pero sin que participen en todas las cadenas de

produccion.

151



Fidel Enrique Mondrag6n Ortiz La descentralizacion en la Administracion Publica....

Las condiciones que se le dieron a la petroquimica de PEMEX,
hizo necesario que nuestra empresa desarrollara complejos
petroguimicos de grandes dimensiones para ser el inicio de todas
las cadenas de produccién y por tanto, en mas de una vez, tener
gue asumir perdidas por tener que producir durante ciertos
periodos los eslabones menos rentables o llegado el caso
subsidiar a la iniciativa privada, a grado tal que llegd a importar
productos a un precio mayor al que se vendia a los particulares

nacionales.

La apertura de la economia trajo consigo condiciones que harian
variar las caracteristicas de esta industria nacional, por ello fue
necesario realizar una clasificacién de los productos petroquimicos
y luego una reclasificacion, con el propésito de ir abriendo a esta
industria a los particulares, estas nuevas condiciones establecian
las bases para que por un lado Petréleos Mexicanos tomara como
referencia para la fijacion de los precios de sus productos
petroguimicos, los precios del mercado mundial y por otro que los
particulares pudieran importar libremente los petroquimicos que

sus empresas demandaran.

Esta nueva realidad, ubica a Pemex en un mercado abierto en el
cual la actualizacion tecnoldgica que tengan sus plantas, es la que
le va a permitir u ocasionar, aumentar o disminuir sus gastos de
operacién y por tanto participar en el mercado mundial de los

petroguimicos en condiciones ventajosas o perjudiciales.
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Lo anterior lleva a tener que realizar un analisis de los efectos y
origenes de tal decision, situacion que de manera muy sucinta se

tratara de realizar a continuacion.

Los sefialamientos que han realizado los diversos voceros del
gobierno federal, para la venta o desincorporacion de las plantas

tienen a juicio nuestro las siguientes bases de sustentacion:

e mmla petroquimica es una industria que su rentabilidad se
basa en la actualizacion tecnoldgica que tengan las plantas
productoras, a diferencia del crudo en el cual las ventajas
estructurales de un pais juegan un papel preponderante en la

rentabilidad de la industria.

e Por lo anterior las empresas petroguimicas invierten de
manera sistematica en la optimizacion de sus procesos, a
efecto de poder incrementar su margen de rentabilidad, el
cual esta sujeto a los ciclos de alza y baja, por cierto muy
marcados, del precio de los productos, derivado de la escasez
0 sobreoferta de los mismos, la cual se da en virtud del cierre

o apertura de plantas a nivel mundial.
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e [Esta condicion obliga a todos las empresas que participan en
el mercado mundial a tener una permanente inversion para
poder mantener sus clientes y estar en posibilidades de
soportar los ciclos de baja de precios de los productos que
elaboran. En el caso de la petroguimica de Petréleos
Mexicanos, la inversion practicamente se suspendié mas de
diez afios, ocasionando tal medida la obsolescencia de buena

parte de las plantas.

e La desactualizacion tecnoldgica trajo consigo en los periodos
de baja de los precios, pérdidas que Petréleos Mexicanos
subsané con los ingresos por la venta del crudo, ademas de
que la apertura comercial que se dio, las reformas
constitucionales, asi como la reclasificacion de los productos
petroguimicos secundarios, expusieron a PEMEX en un
principio y luego a Pemex Petroquimica, a competir en un
mercado abierto, toda vez que la elaboracion de los productos
de la petroguimica secundaria quedaban fuera de las

actividades exclusivas del estado.

e Lo expuesto, provocd que se hiciera evidente el atraso
tecnolégico de las plantas de Pemex Petroquimica y la
necesidad insoslayable de invertir cuantiosos recursos, para
poder mantenerse en el mercado con criterios de rentabilidad,
exigencia que ha dispuesto el gobierno federal para las

empresas publicas.
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o uwPetroleos Mexicanos en la actualidad, tiene la imperiosa
necesidad de volver a invertir en las diversas areas que
integran su ambito de competencia, como lo es la exploracién
y produccion de crudo, la produccion de refinados, la
exploracién y produccion gas en sus diferentes formas y la
produccion de petroquimicos basicos y secundarios,
considerando ademas que los recursos con que cuenta la

empresa siguen siendo exageradamente limitados.

e Por lo mismo la prioridad que se de en la inversion tiene que
ver con la recuperacion de la misma y con la rentabilidad de la
empresa en general, ante ello que se dé prioridad a la
inversion en la exploracion y produccion de crudo resulta una
decisibn a todas luces incuestionable por las ventajas
estructurales del pais que son la base de la rentabilidad de
Petroleos Mexicanos en su conjunto. De igual forma tiene que
invertir para mejorar la produccion de refinados y de gas
natural, ocasionando con ello que los recursos disponibles
para la inversibn en la petroguimica secundaria y las
necesidades de inversion de esta rama, resultan

incompatibles.
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e #mla falta de inversibn en la petroquimica secundaria,
provocara, en caso no desincorporarse las plantas, que en el
préximo ciclo de baja de precios, la mayoria de ellas no estén
en posibilidades de generar utilidades y por lo contrario,
probablemente reportaran pérdidas, generandose en su caso
subsidios para poder mantener sus mercados o0 en otros
casos cerrar las plantas y los clientes nacionales tener que
importar los productos, aprovechando el mercado abierto que

ya existe.

Los puntos anteriores ponen de manifiesto la problematica de la
petroguimica nacional, vista bajo el enfoque exclusivo de los
resultados de una industria; no obstante ello la desincorporacion
de las plantas en los momentos actuales genera otro tipo de
implicaciones de muy diversas caracteristicas, que argumentan
aquellos sectores contrarios a tal medida, los cuales de manera

escueta se describen a continuacion:
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e mla zona sur del estado de Veracruz y en especial el
corredor Coatzacoalcos-Minatitlan por efecto de las medidas
econOmicas aplicadas tanto por el sector publico, como por el
privado, en los dltimos cinco afos, provocaron un desempleo
muy alto, lo que ya ha generado problemas sociales
importantes y el rechazo a las politicas gubernamentales, por
tanto, estas condiciones dan cierta inestabilidad social, que a
la fecha se han logrado controlar, con la desincorporacion de
las plantas y en el mejor de los casos el recorte de personal
gue podrian proponer los socios, por el exceso de personal no
s6lo manual, sino también profesional, se provocarian

problemas de dificil manejo.

e wmES de conocimiento general que existe capacidad
subutilizada por parte de los productores de petroquimicos del
sur de los Estados Unidos de América, que a su vez por sus
adelantos tecnoldgicos elaboran productos similares a los de
la petroquimica secundaria de Pemex a costos menores, por
lo mismo en el caso de que no se dé de inmediato la
actualizacion tecnoldgica de las plantas desincorporadas, en
el siguiente ciclo de precios bajos, las plantas nacionales
tendrdn que ser cerradas por incosteables, con Ia
consiguiente importacion de productos, la salida de divisas e

incremento del desempleo.

158



Fidel Enrique Mondrag6n Ortiz La descentralizacion en la Administracion Publica....

e ##De no mantenerse la produccidén actual de petroquimicos
en el pais, podria generarse una sobre produccién de gas y
con ello su quema, toda vez que la mayor produccion de gas
en el pais se genera con la extraccion de crudo, ya que viene

asociado a él.

e ##AUN cuando se realice la recontratacion del personal que
opera las plantas de Pemex, las condiciones salariales, si bien
en un principio deberan ser similares, es probable suponer el
deterioro de ciertas prestaciones, por [o mismo la
inconformidad del personal actualmente contratado por
Pemex Petroquimica, pudiera generar una inconformidad

social de dimensiones impredecibles.

e Estas condiciones que rodean la desincorporacion de las
plantas petroquimicas, generan una justificada incertidumbre
entre el personal de las oficinas centrales del organismo
subsidiario, toda vez que de realizarce y considerando que en
virtud de la forma en que operan las mas importantes
empresas petroquimicas, que es por cadenas de produccion,
no es factible suponer la permanencia del 6rgano corporativo

de Pemex Petroquimica
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(Este supuesto no se dio, ya que con el nuevo esquema de
reestructuracion de la industria petroquimica no basica que
dispuso el Gobierno Federal el 13 de octubre de 1996, el
personal de las oficinas centrales fue reubicado en las nuevas
empresas filiales de Pemex Petroquimica, aiun cuando se
confirmo6 la desaparicion de las oficinas centrales del

organismo subsidiario).

e Por lo mismo el grupo de personal trasladado, mas el grupo
de personal de reciente contratacion en la zona, veian con
pesimismo el futuro de su empleo en la industria, ante ello ya
se denotaban las siguientes reacciones y por tanto ya los
beneficios de la descentralizacion de las oficinas, se sentian
como perjuicios, teniéndose como resultado de esta etapa,
desilusion y frustracion; las conclusiones siguientes abarcan
no sélo al personal trasladado, sino a la sociedad local en su

conjunto:

= ##El personal movilizado, que por meses se enorgullecid
y jacté de ser parte del proyecto de descentralizacién de
Pemex Petroquimica, se sentia participe de un engafio y
era objeto de mofa por parte de los trabajadores de otros
organismos o de los ex trabajadores que se liquidaron por

no ser considerados en el proyecto de traslado.
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= ###lLos trabajadores trasladados que no adquirieron
vivienda y que en su momento, a la gran mayoria se le
consider6 como poco inteligente por su decision, se
congratulaba por lo decidido, a costa de los trabajadores

que creyeron en el proyecto.

= m##las familias se planteaban y ya algunas realizaban su
desintegracion, al ver que sus proyectos de desarrollo se
derrumbaban, a la vez que criticaban y presionaban al
trabajador por haberlos expuesto a una aventura sin

futuro y ser parte de un engaio.

— ##la sociedad de la localidad se lamentaba haber creido
en el proyecto y no justificaba los gastos que se
generaron en el traslado, a la vez que esperaban con

pesimismo la préxima desincorporacion.

= ##El incierto futuro, los altos intereses que estaban
causando los créditos hipotecarios y las pocas
posibilidades que existian de vender la casa habitacion
por el magro mercado inmobiliario de Coatzacoalcos,
todo ello sumado, habia creado un clima laboral contrario
a cualquier propoésito de productividad y a la vez que
disminuia la credibilidad en las autoridades de Pemex
Petroquimica en lo particular y de Petréleos Mexicanos

en lo general.
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Ante estas condiciones, el proyecto de reubicacion geografica a
Coatzacoalcos vivid sus momentos mas criticos, por decisiones
ajenas a su concepcion original, los aspectos positivos logrados en
los primeros dieciocho meses se revertian a gran velocidad, los
objetivos logrados no encontraban razén de ser, la estructura
organizacional desarrollada, se perdia por los acciones formales e
informales del personal, los intereses de grupo actuaban por lo
general en contra del organismo y de sus proyectos para el plazo
inmediato, el apoyo otorgado por la sociedad local y sus
autoridades ya era bastante limitado, en resumen los
acontecimientos que alrededor de la industria petroguimica
nacional se suscitaron entre 1995 y 1996, hacian ver pequefio el
esfuerzo de los 18 primeros meses anteriores y la inversion

realizada se desmoronaba.
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10. LA CREACION DE LAS EMPRESAS
PETROQUIMICAS FILIALES DE PEMEX
PETROQUIMICA

El 13 de octubre de 1996, el Secretario de Energia Jesus Reyes
Heroles presentd a la opinidn publica la reestructuraciéon de la
Industria Petroquimica no Bésica, con lo cual se terminaba su
proceso de venta, que se habia iniciado en enero de 1995,
teniendo su punto mas importante al difundirse la convocatoria
para licitar el Complejo Petroquimico de Cosoleacaque, lo que dio
lugar a una serie de controversias, en los mas diversos foros,
cuestionandose las ventajas o desventajas del proceso de
desincorporacion de la llamada petroquimica secundaria, como se

expuso en el capitulo anterior.

En este sentido, es de resaltarse la negativa manifestada a este
proceso por el Secretario General del S.T.P.R.M. en los eventos
del 18 de marzo de 1995 y 1996, a la vez de las presiones que
este gremio hizo sentir tanto a la Confederacion de Trabajadores
de México (CTM), como al Partido Revolucionario Institucional
(PRI), a grado tal que tuvieron que manifestar su apoyo al

sindicato petrolero.

Las razones que expuso el Secretario de Energia para cancelar el
proceso de venta de la Petroguimica no Basica fueron las

siguientes:
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“En primer lugar, dificultades técnicas para determinar si la
desincorporacion debia hacerse por planta o por complejo. En
segundo término, dada la solicitud de inversionistas mexicanos
interesados en participar en el sector, la definiciéon de la forma y
términos en que se ejerceria la reserva contenida en el Tratado de
Libre Comercio de América del Norte. Por ultimo la consideracion
de cuestionamientos acerca de diversos aspectos juridicos de la

desincorporacion.”?’

El esquema consiste en crear una empresa filial en cada centro de
trabajo del organismo Pemex Petroquimica, manteniendo la
titularidad del Contrato Colectivo de Trabajo, el Sindicato de

Trabajadores Petroleros de la Republica Mexicana.

Dicho esquema mantiene para el Estado Mexicano la propiedad
del 51% de las acciones de las nuevas empresas filiales de Pemex
Petroquimica que seran de la Serie “A” y el 49% de las acciones

de la serie “B” que sera de libre suscripcion.

El nuevo esquema propuesto por el Ejecutivo Federal para la
reestructuracion de la Petroguimica Secundaria de Petrdleos
Mexicanos, permite hacer un replanteamiento de los sistemas y
meétodos de trabajo de los actuales centros de trabajo de Pemex
Petroquimica y realizar una reflexion del desarrollo de la empresa

publica en los dltimos afios.

27 Palabras del Lic. Jesls Reyes Heroles el 13 de octubre de 1996 en el Auditorio de la Secretaria de la Contraloria y
Desarrollo Administrativo, Insurgentes Sur 1735.
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Los retos que enfrentaran los directivos de las nuevas empresas,
son de una gran envergadura, ya que la administracion de la
empresa publica atraviesa por uno de los periodos mas criticos
desde su creacion, que en el pais pudiera contemplarse desde

mediados de los afos veinte.

Esta aseveracion nace de las caracteristicas de los programas
econdmicos que en la mayoria de las naciones promueven la
privatizacion de las actividades econdémicas del estado, o que en
buena medida se deriva de las condiciones prevalecientes a nivel

mundial por la globalizacién de la economia.

Lo anterior ha implicado la revision de los objetivos formales que
se marcaron a las empresas publicas desde su creacién, entre los
gue destacan, la creacidon de empleos, el bajo costo de los
servicios o0 productos que ofrecen a los mercados, el control

estratégico del estado sobre algunas ramas de la industria.

De igual forma se fijaron objetivos no formales, pero reales, que se
inscribian bajo las formas y costumbres del sistema politico
mexicano, como lo eran la creaciobn de empleos directivos
altamente remunerados, asignacion de feudos a gremios
agrupados en el partido gobernante, productos subsidiados para
determinadas grupos empresariales simpatizantes o afines al
grupo gobernante, o casos contrarios como empresas publicas
gue competian de manera desleal con empresas de grupos

opositores.
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Con base en los objetivos que se impusieron a las empresas
publicas, los resultados econdmicos de las mismas, distaron
mucho de ser positivos para la nacion, ya que en la mayoria de los
casos, su operacion se tradujo en perdidas que se fueron

acumulando con el transcurso del tiempo.
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TRANSFORMACION DE PEMEX PETROQUIMICA POR
LA REESTRUCTURACION DE LA INDUSTRIA
PETROQUIMICA NO BASICA

CENTROS DE
TRABAJO DE PEMEX
PETROQUIMICA

C.PQ. CANGREJERA

C.PQ. MORELOS

C.PQ. COSOLEACAQUE

C.PQ. PAJARITOS

C.PQ. ESCOLIN

C.PQ. INDEPENDENCIA

U. PQ. TULA

U.PQ. CAMARGO

U.PQ SALAMANCA

PLANTAS ETILENO Y
POLIETILENO EN REYNOSA

NUEVAS EMPRESAS
FILILAES DE PEMEX
PETROQUIMICA

PETROQUIMICA CANGREJERA S A.

PETROQUIMICA MORELOS S.A.

PETROQUIMICA COSOLEACAQUE
SA.

PETROQUIMICA PAJARITOS S.A.

PETROQUIMICA ESCOLIN S.A.

PENDIENTE CREACION DE LA EMPRESA

POSIBLE TRANSFERENCIA A PEMEX
REEINACION

PETROQUIMICA TULAS.A.

PETROQUIMICA CAMARGO S.A.

PENDIENTE CREACION DE LA EMPRESA

POSIBLE TRANSFERENCIA A PEMEX
REEINACION

YYYVYVYVYY

PENDIENTE CREACION DE LA EMPRESA

POSIBLE PERMANENCIA EN PEMEX GASY
PETRQQL IIMICA BASICA,
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Estos resultados, dieron origen a un financiamiento permanente de
parte del presupuesto de egresos del Gobierno Federal, que fue,
uno mas de los factores que influyé en el endeudamiento excesivo
gue tuvo el pais, sobre todo a partir de los afios setentas, en este
sentido, el desconocimiento de las labores empresariales por parte
de los Directivos designados, que en el mejor de los casos su
experiencia administrativo solo se circunscribia a la Administraciéon
Plblica Centralizada, lo cual provoco en un buen namero de casos
gue la infraestructura administrativa produjera estancamiento y
altos costos de operacion, mas que un desarrollo de la empresa,
de la misma forma las condiciones contractuales de sus
trabajadores, que a través de la revisibn de sus respectivos
contratos colectivos de trabajo, llegaron a ser totalmente
privilegiadas en comparacion con el resto de la clase obrera del
pais, poco aportaron para incrementar la productividad vy

rentabilidad de la empresa publica.

Ante este marco de condiciones internas, y las tendencias
mundiales que sefialaban la disminucion del tamafio del estado, se
inicié en el pais la privatizacién de la empresa publica.

Esta nueva situacion de la empresa publica, si bien disminuyé en
forma radical el namero de empresas, la misma Constituciéon
Politica de los Estados Unidos Mexicanos, preve la existencia de
este modelo institucional, en areas estratégicas, por lo mismo, es
insoslayable la revisibn de los modelos operativos vy
organizacionales, para definir las caracteristicas generales que

deberan tener.
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El actual momento es una oportunidad quizas irrepetible para
eficientar la administracion de la empresa publica vy
especificamente de la industria petroquimica no bésica, con objeto
de incrementar su rentabilidad, volver mas competitiva la
denominada Petroquimica secundaria a nivel internacional y
demostrar la capacidad de administracion y gestion del Estado

Mexicano.

Para el logro de lo anterior, es necesario abordar aspectos de la
administracion de los centros de trabajo que han permanecido
inamovibles durante mucho tiempo, como lo son las politicas en
materia de mantenimiento de las plantas, la estructura ocupacional
de los centros de trabajo, las politicas de adquisiciones, las
condiciones y funcionamiento de los almacenes, los criterios para
la asignacion de vehiculos propiedad de la empresa, el transporte

de personal, etc.

Estos aspectos que caracterizan la administraciéon de las futuras
empresas filiales de Pemex Petroquimica, deben ser abatidos en
el corto plazo, para en una primera instancia hacer atractiva la
inversion privada en estas empresas filiales y, posteriormente,
para hacer competitiva a la Petroquimica Nacional en el terreno

internacional.
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El analisis que se presenta a continuacion tiene por objeto sefalar
estas deficiencias o debilidades de los actuales centros de trabajo
de Pemex Petroquimica y proponer algunos criterios generales
para su correccion, los cuales en caso de considerarse
apropiados, deberan ser desarrollados con mayor profundidad por

los directivos de las nuevas empresas filiales.

Es importante destacar que los puntos que se abordan son
practicamente de caracter administrativo, los procesos operativos
y productivos de las empresas no son desarrollados por la
complejidad de los mismos y el conocimiento especializado que se
requiere; sin embargo es quiza incuestionable la necesidad de
hacer una evaluacion de la tecnologia que posee cada empresa en
cada una de sus plantas, para con base en ella, proponer un plan
de actualizacion tecnoldgica, para mejorar la rentabilidad de las
plantas, lo cual sera condicion impostergable para competir en un
mercado abierto, es importante sefialarlo, ya que por mucho que
mejore la administracion de los Complejos y Unidades
Petroguimicas, ahora convertidas en empresas, no sera suficiente,

sino se actualizan tecnolégicamente las plantas.
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10.1 Politicas en materia de mantenimiento

El desarrollo de los procesos de caracter industrial de Petréleos
Mexicanos en su conjunto, hizo necesario que desde sus inicios la
empresa desarrollara imponentes areas de mantenimiento para
sus plantas, ello principalmente por las politicas imperantes en la
industria petrolera a nivel mundial y por la carencia de proveedores
para estos servicios a nivel nacional y principalmente en los

lugares donde se establecieron los centros de trabajo industriales.

A nivel internacional por los costos que ello significa, asi como por
el desarrollo de empresas especializadas, el mantenimiento por
administracién directa ha disminuido de manera importante bajo
muy diversos criterios, pero de manera general se puede afirmar
gue cada vez se tiene un menor numero de personal dedicado al
mantenimiento de las plantas, reduciendo las responsabilidades de

estas areas al mantenimiento no programado, ni preventivo.

En nuestro pais la carencia de empresas especializadas no soélo
afecta las estructuras y programas de trabajo de la Petroquimica
de Pemex, las areas de mantenimiento de la Petroquimica privada
también tiene un tamafo importante por la misma razon. En este
sentido podemos afirmar que los costos por concepto de
mantenimiento de la Petroquimica Nacional son mas altos que sus
competidores de los Estados Unidos en la Costa del Golfo de

México.
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Adicional a lo anterior, el desarrollo tecnolégico para el
mantenimiento no ha estado a la par, en virtud que la inversion
gue se requiere no compensa con los beneficios que pudiera

generar al no utilizarse el equipo de manera permanente.

Ante esta realidad, resulta imprescindible desarrollar nuevos
esquemas de trabajo, en el que los problemas que son comunes a
las Empresas Petroquimicas, sean éstas publicas o privadas, se
resuelvan de manera conjunta, para que la suma de esfuerzos
permita competir en el mercado mundial en mejores condiciones,
por lo que se propone para disminuir el tamafo de las areas de
mantenimiento y mejorar a su vez el mantenimiento de las plantas

petroguimicas:

Crear con la participacion del capital privado empresas
especializadas en materia de: mantenimiento de plantas,
mantenimiento eléctrico, mantenimiento mecanico y

mantenimiento civil.
La forma de constituir estas empresas podria ser la siguiente:

Las empresas filiales podrian aportar a las nuevas empresas de
mantenimiento, sus talleres y los equipos para el mantenimiento
mayor, asi como en su caso parte importante de los profesionistas,
técnicos y obreros, las empresas privadas que se asociaran,
podrian complementar la plantilla del personal y del equipo, a la
vez de aportar capital para modernizar tecnolégicamente los

activos de la empresa.
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La direccion y administracion de la empresa quedaria en un
cuerpo directivo propuesto por los socios de la misma. El
compromiso que asumirian los socios de la empresa seria
contratarla para dar el mantenimiento mayor a todas sus plantas,
en el entendido que este mantenimiento seria programado por los
socios con base en las necesidades de sus plantas y con la
disponibilidad de recursos que existiera en la empresa

especializada.

A nuestro juicio este esquema de operacion tendria las siguientes

ventajas para las empresas filiales de Pemex Petroquimica.
e Se disminuirian los costos del mantenimiento de las plantas.
e Se actualizaria tecnolégicamente el mantenimiento

e Se desarrollaria una asociacién estratégica con el sector

petroguimico nacional privado.

e Al participar como socio cada una de sus empresas filiales, las
utiidades que reportaran las empresas especializadas

generarian un ingreso.

e Se fomentaria el empleo en la regidon y se aprovecharia la mano
de obra especializada que resulte excedente de Petréleos

Mexicanos o de las empresas filiales en su conjunto.

e Las empresas especializadas podrian también dar servicio a

centros de trabajo de Petrdleos Mexicanos.

e Se incrementaria la rentabilidad de la empresa
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e Se disminuirian los empleos administrativos indirectos del

mantenimiento
e Se disminuiria el valor de los almacenes
e Se mejoraria la programacién del mantenimiento

Para las empresas socias, las ventajas serian similares a las de

las empresas filiales

Para la petroquimica nacional, se beneficiaria toda vez que al
disminuir los costos de operacion de las empresas petroquimicas

pudieran disminuir los precios de los productos.

10.2. Politicas para la administracion de los terrenos
urbanizados excedentes en los Complejos

Petroquimicos.

Por lo menos en tres de los Complejos Petroguimicos mas
importantes de Pemex Petroquimica existen terrenos adyacentes a
las plantas petroquimicas en condiciones ideales para la
construccion de nuevas plantas, aunado a ello los inversionistas
privados invierten sumas considerables en poner en operacion
plantas petroquimicas en lugares circunvecinos a los complejos
petroquimicos, a la vez de tener que crear toda una infraestructura
para el agua, vapor, energia eléctrica, mantenimiento, equipo y
personal contra incendios, etc., incrementando substancialmente
el costo de la instalacion de una planta y generando en caso de
llegar a su terminacion mayores presiones econdmicas para la

rentabilidad de la empresa inversionista.
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Ante esta realidad es preciso disefiar o desarrollar esquemas que
permitan “abaratar” la inversion en la petroquimica, por ello y ante
la escasez de recursos en todo el pais se considera oportuno
presentar el siguiente esquema para la inversion privada en los
complejos petroquimicos que se constituiran como empresas

filiales.

A. Los inmuebles en los que estan ubicados los Complejos
Petroquimicos convertirlos al régimen de condominio,
garantizando que el indiviso correspondiente a la empresa

filial sea igual o mayor al 51% del total del inmueble.

B. Los terrenos excedentes de los complejos se pondrian a la
venta de inversionistas privados de la rama petroquimica,
para instalar plantas cuya materia prima sea producida por

alguna planta ya existente en el Complejo Petroquimico.

C. Se ofreceria a los inversionistas entre otros servicios los de
suministro de energia eléctrica, agua, vapor, mantenimiento

de emergencia, equipo contra incendios, etc.

D. La administracion general del Complejo recaeria en la
empresa filial existiendo un oOrgano de gobierno para el

Complejo, visto este como empresa inmobiliaria.
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E. La seguridad integral del complejo, entendiéndola como la
seguridad fisica e industrial, asi como la proteccién ambiental,
si bien obedeceria en primera instancia a los sistemas y
procedimientos propios de cada planta, éstos no podrian
apartarse de los minimos que consideraran las normas y

sistemas del Complejo en lo general.

Las ventajas que podrian obtenerse de desarrollarse un esquema

como el expuesto serian las siguientes:

Uno. Disminucion de los costos de operacion de las empresas
filiales al vender a otras empresas los excedentes de

servicios como la energia eléctrica, el vapor, agua, etc.

Dos. Aprovechamiento del desarrollo urbano de los complejos

petroquimicos.

Tres.  Disminucion de los costos para la construccion de nuevas

plantas petroquimicas.

Cuatro. Disminucion de los costos para operar nuevas plantas al
aprovechar la capacidad instalada de los Complejos

Petroquimicos.
Cinco. Mayor inversion en la rama de la petroquimica.

Seis.  Contratos a largo plazo para la produccion de algunas

plantas de las empresas filiales.
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10.3 Suministro de materiales

El suministro de materiales en los Complejos Petroquimicos ha
obedecido en lo general a la compra de materiales y equipos con
base en la existencia de grandes almacenes donde debe
garantizarse el suministro oportuno para el mantenimiento de las

plantas.

Esta politica con el paso del tiempo se ha distorsionado, dando
lugar a almacenes que en un numero muy importante tiene
materiales y equipos convertidos en bienes improductivos, entre

las causas mas importantes estan, entre otras:

— La falta de conocimiento técnico de los responsables de los
almacenes para surtir de materiales equivalentes a las areas

usuarias;

— Los procedimientos de adquisiciones que aunque el namero
de dias ha disminuido en los ultimos afios, aun es frecuente
gue se dupliguen las compras de materiales al no surtirse con
oportunidad y tener que hacer compras por emergencia a la

par de las programadas;

— La falta de sistemas para programar con precision las
compras de las reparaciones programadas, la poca
confiabilidad en los maximos y minimos por material o equipo,
la credibilidad en algunos responsables de los almacenes en
gue el valor del almacén genera posibilidades de aumentar su

nivel tabular, etc.

177



Fidel Enrique Mondrag6n Ortiz La descentralizacion en la Administracion Publica....

Para afrontar la problematica anterior, sera necesario promover
una nueva “cultura” en los almacenes y en las areas de
mantenimiento, cuyos principios generales entre otros podrian ser

los siguientes:

l. Promover entre los usuarios y responsables de los
almacenes la cultura de costos, de forma tal que reconozcan
las implicaciones financieras de tener materiales y equipos

improductivos.

I. Desarrollar sistemas para mejorar la programacion de las
adquisiciones de materiales y equipos, con el propdsito de
erradicar las compras por emergencia que ocultan la

ineficiencia del sistema de adquisiciones.

[ll.  Concientizar al personal responsable de los almacenes y sus
directivos, que la evaluacion del manejo de los almacenes se
basa en la rotacion de los mismos y no en el valor

acumulado de materiales y equipos sin movimiento.

IV. Desarrollar sistemas eficientes de maximos y minimos para

materiales y equipos por planta y Complejo.

V. Mejorar la programacion del mantenimiento de las plantas,
de tal forma que permita desarrollar un verdadero programa

anual de suministro.

VI. Transformar a los almacenes en el requeridor principal del

area de adquisiciones y no en el aval de las adquisiciones.
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VII. Fusionar bajo el concepto de suministro de materiales y

equipos, a las areas de almacenes y adquisiciones.

VIIl. Depurar de manera estricta y rapida el contenido de los

almacenes.
10.4 Politicas parta la adquisicion y asignacion de vehiculos

Uno de los costos fijos al que quiza menos andlisis se le efectia
es al mantenimiento y adquisicion de vehiculos, en este sentido los
complejos y unidades petroquimicas se han visto en la obligacién
de asignar vehiculos a un importante nimero de trabajadores de
confianza por las distancias entre las plantas y por los
requerimientos de transportar personal, materiales y equipos; sin
embargo estas necesidades se han mal interpretado o
aprovechado, ocasionando que en muchas de las veces la
asignacion de vehiculos responda mas a intereses personales o
prebendas que se otorgan a determinado personal, que a causas

razonables para asignar algun vehiculo.

Aunado a lo anterior, existe un sistema de caracteristicas similares
a un arrendamiento financiero, para dotar de vehiculos a los
niveles superiores de los Complejos y Unidades Petroquimicas,
este sistema que nace con el objeto de disminuir de manera
importante el nUmero de vehiculos propiedad de la empresa y el
costo del mantenimiento de los mismos, salvo raras excepciones,
produjo con el paso del tiempo un aumento en el nimero de
unidades, si sumamos los vehiculos del sistema de arrendamiento

y los que son propiedad de la empresa.
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Por lo anterior, es que resulta imperativo la implantacion de
politicas y normas administrativas que permitan identificar el
namero y caracteristicas de los vehiculos indispensables para el
buen funcionamiento del centro de trabajo, con independencia de
los requerimientos personales de transportacion de los mandos

medios y superiores de las nuevas empresas filiales.
Dentro de los aspectos que habria que normar destacan:

e ElI no emplacamiento de vehiculos cuyo objeto sea la
transportacion de personal, materiales o equipos dentro de las

instalaciones.

e Asignacion de un numero determinado de vehiculos por planta
para el apoyo de las funciones de operacion, mantenimiento y
seguridad industrial. En el caso de requerirse transporte de
personal de turno, asignarlo considerando normas para su
rotacion, a la vez de dar seguimiento al control de kilometraje
y consumo de combustible, de forma tal que se garantice el

correcto uso del mismo.
e Elaborar por centro de trabajo y planta “plantilla” de vehiculos.

e Disminuir o cancelar el nimero de vehiculos para las areas

administrativas.

e Programas emergentes de baja de vehiculos en condiciones
no aceptables para su circulacién, una vez determinados los
criterios para la determinacion del numero maximo de

unidades en cada empresa filial.
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e Venta de vehiculos excedentes que se encuentre en
condiciones aceptables a los trabajadores de la empresa o

mediante licitacion a particulares.
10.5 Estructura ocupacional

Las estructuras de organizacion de los Complejos y Unidades
Petroguimicas se conforman con dos criterios, el primero es que
corresponden al personal de confianza, que datan de 1993 y que
en buena medida, si bien son mejorables porque aun presentan
ciertos excesos, son aceptables en términos generales y las del
personal sindicalizado, que en la mayoria de los casos se
establecen al inicio de operaciones de cada Complejo o Unidad
Petroquimica y que distan bastante de ser apropiadas para la
operaciéon actual de las plantas, asi como que en un buen nimero

de casos son estructuras de arranque de plantas.

En este mismo sentido en estos centros de trabajo las plazas
extraordinarias o temporales son de un nimero muy superior a lo
recomendable o aceptable. De igual manera estas estructuras son
producto mas de negociaciones de fuerza entre la administracion y
la representacion sindical que a criterios de racionalidad o
productividad, por tanto distan mucho de ser estructuras que
permitan el trabajo ordenado, planeado y racional que la eficiencia

recomienda en la actualidad.
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Aunado a lo anterior, por la distribuciéon que se hizo del personal
de confianza de las oficinas centrales de Pemex Petroquimica, las
estructuras del personal de confianza se vieron alteradas y por
tanto es factible que en varias funciones o actividades se

presenten duplicidades.

Es oportuno senalar en este sentido, que si bien la mano de obra
no debe tener una importancia significativa en los costos de
operacion de la petroquimica secundaria, el exceso de personal
genera ademas del incremento en los costos directos, costos
indirectos mas altos de los convenientes, a la vez que obstaculiza
el trabajo, dificulta la supervision y eleva los margenes de riesgo

en lo referente a la seguridad integral del centro de trabajo.

Por lo expuesto, es indispensable que en el corto plazo las
empresas filiales desarrollen los trabajos necesarios, que les
permitan establecer estructuras de organizacién y plantillas de
personal acordes con las exigencias de un mercado competitivo y
participar en la rama de la petroquimica en condiciones mas
favorables, para poder aprovechar de forma mas efectiva las

ventajas estructurales que se tienen.

Algunos de los aspectos que deberan considerar en la

reestructuracion de los centros de trabajo destacan:

l. Eliminacion de los puestos de ayudante de operario que no

resulten indispensables

Il. Disminucion del tamano de las areas administrativas.
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lll.  Reduccion de los estratos del personal de confianza y

sindicalizado.

IV. Creacion de nuevos puestos y categorias para el manejo de
las plantas que tienen equipos de una tecnologia mas
desarrollada a la construccibn de la planta (control
distribuido).

V. Deteccion de servicios factibles de contratar con terceros.

VI. Establecimiento de tabuladores abiertos para estimular la

productividad de los trabajadores.

VII. Erradicacion o disminucion al minimo de personal en plazas

extraordinarias o temporales.
VIIl. Disminucion del personal de mantenimiento.
10.6 Transporte de personal

El servicio de transporte de personal de los centros urbanos a los
centros de trabajo y viceversa, es una obligacion contractual para
Petroleos Mexicanos, por tanto las empresas filiales deberan
mantenerla. En la actualidad el servicio se viene prestando en la
mayoria de los centros de trabajo por medio de Sociedades
Cooperativas o Asociaciones Civiles de las secciones sindicales

del S.T.P.R.M., con base en convenios firmados con anterioridad.
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Cabe hacer mencién que el servicio de transporte de personal, en
su origen fue prestado por administracion directa de los centros de
trabajo, para posteriormente por los problemas e implicaciones
laborales que significaban, éste se diera por conducto de la
representacion sindical, no obstante ello, debe recontratarse desde
la creacion de las empresas filiales, bajo nuevos esquemas, a
efecto de tener un estricto apego a la legislacién aplicable, para lo
cual se proponen los siguientes criterios para la contratacion del

servicio de transporte de personal:

Dependiendo de los presupuestos autorizados y los limites
gque establece la ley en la materia, las empresas filiales
deberan contratar los servicios de transporte de personal
considerando la adjudicacion directa, invitacion restringida a

cuando menos tres proveedores o la licitacion publica.

g] Para que los resultados de la contratacion no vayan en
detrimento del servicio, serda necesario la elaboracion de
bases o requerimientos para la contratacion, que garanticen la
continuidad del servicio, considerando las implicaciones
laborales y econdmicas que se tendrian, en caso de
deficiencias en el servicio, para los trabajadores y para la

empresa.

5] Las empresas filiales deberan verificar que el proveedor
cuente con el numero de unidades requeridas y que estén en
condiciones para dar el servicio, asi como efectuar la revision
documental sobre la propiedad o arrendamiento de las

mismas, antes de contratar o emitir el fallo de la licitacion.
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Con base en las necesidades del servicio, las empresas
filiales deberan evaluar la infraestructura con que cuenta el
proveedor para desarrollar el servicio y para dar
mantenimiento a las unidades de transporte, asi como sus

antecedentes como prestador de servicios.

5] De igual forma deberan requerir previamente a los
prestadores, el nombre de los operarios y las respectivas

licencias para conducir.

g En las bases para la licitacion o en los requerimientos del
servicio se deberd especificar la disponibilidad de las

unidades de transporte que necesita la empresa.
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TABLA DE ANTECEDENTES DE PRACTICAS ADMINISTRATIVAS PARA LAS EMPRESAS

FILIALES

ALGUNAS
CARACTERISTICAS
ANTERIORES DE PEMEX

CARACTERISTICAS
PROPUESTAS PARA
PEMEX PETROQUIMICA

CARACTERISTICAS
NECESARIAS PARA
EMPRESAS FILIALES

Poco control de los gastos de
viaje por Comisiones
Administrativas y  excesivo
namero de comisionados

Control de gastos de viaje con

base en normatividad
corporativa 'y comisiones
administrativas por

necesidades del organismo o
PEMEX

Control estricto de gastos de
viaje y comisiones
administrativas solo por
necesidad de la empresa

Adquisicion y asignacion de
vehiculos sin lineamientos
claros

Disposiciones para el control
de la adquisicion y asignacion
de vehiculos

Disposiciones para la no
adquisicion de vehiculos,
excepto  por  necesidades

comprobadas de la empresa y
asignacion a los deptos. y no al
trabajador

Capacitacion con deficiente | Programa de capacitacion con | Capacitacion con base en

diagnéstico base en diagnésticos de los|planeacion estratégica de la
responsables de los [|empresa y diagnosticos
departamentos especializados

Exceso de lineamientos || Lineamientos especificos para || Lineamientos especificos de

administrativos, demasiado | el organismos, con base en|acuerdo a las caracteristicas de

genéricos y aplicables a toda
la industria

los corporativos de PEMEX.

la empresa

Deficiente sistematizacion de
las funciones encomendadas a
las areas administrativas

Sistemas béasicos para la
administracion del organismos
y sus centros de trabajo

Sistematizacion total de su

aparato administrativo

Carencia de un sistema de
estimulos a la productividad

Elaboracion de un sistema de
evaluacion del desempefio y
estimulos a la productividad

Implantaciéon de un sistema de
evaluaciéon del desempefio y
estimulos a la productividad

Préacticas administrativas
tradicionales y centralizadas

Autonomia de gestion para el
organismo y cierta
delegacion de funciones para
los centros de trabajo

Autonomia de gestion para
cada empresa

Sistemas de control poco
confiables, normalmente

operando “a posteriori”

Sistemas de seguimiento y
control con desface razonable

Sistemas de seguimiento y
control en tiempos reales

Poca participacion del | Establecimiento de circulos| Sistemas de mejora continua,

personal en la toma de|de calidad en algunos centros|calidad total y reingenieria de

decisiones de trabajo del organismo procesos con la participacion
de todos los niveles de la
empresa.

Sistema de salarios y|Sistema de salarios y[Sistema de salarios vy

prestaciones comin a todo
PEMEX

prestaciones comidn a todo
PEMEX

prestaciones para cada

empresa a partir de 1998

Clima laboral con
certidumbre en el empleo

poca

Clima laboral con
certidumbre en el empleo

poca

Clima laboral con certidumbre
laboral, propicio para la
productividad y rentabilidad
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CONCLUSIONES

El proyecto de reubicacion geografica de las oficinas centrales del
organismo subsidiario Pemex Petroquimica, deja un modelo para
la Administracion Publica Federal digno de ser emulado en el
futuro, sus estrategias y lineamientos, asi como la forma en que se
conjuntaron, dan un método a seguir que obtendra la mayor de las
veces resultados positivos, el comportamiento del grupo de
personal trasladado nos muestra los riesgos que se corren en un
cambio de radicacion y las previsiones que habra que considerar
para proyectos futuros, en resumen nos muestra como Si se
pueden llevar a cabo con éxito los proyectos de reubicacion del
Gobierno Federal; sin embargo también nos muestra que la
continuidad en la politica gubernamental a largo plazo, todavia no
es viable y los proyectos que abarcan mas de una administracion
todavia, a pesar de las limitaciones del pais o quiza por ellas,

estan expuestos a un alto grado de incertidumbre.
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Por lo anterior, es importante destacar los obstaculos que hay que
salvar para desarrollar proyectos para descentralizar las
actividades econdmicas y politicas de la gran metropoli, en
beneficio del pais en su conjunto, de la misma forma es necesario
reconocer que los recursos con los que cuenta el pais no deben
ser para mantener la centralizacion excesiva, aun cuando se
reconoce que esta centralizacion obedece a razones no solo

administrativas, como lo explica Omar Guerrero que “..la
centralizacion en el capitalismo es una consecuencia unida a la
asociacion de los intereses econdémicos y politicos de la burguesia
y al poder del Estado depositado en el Ejecutivo.”?®, ya que la
ciudad demanda cuantiosos recursos que limitan el desarrollo del

resto del territorio nacional.

Considerando la necesaria descentralizacion de actividades
econdmicas y politicas que requiere realizar el Estado Mexicanos,
en una primera parte de las conclusiones, se presenta una Red de
Actividades para un Programa de Reubicacion Geogréafica de una
Institucién u Organizacion de caracter Administrativo, que se divide
en tres etapas por la limitaciones propias de espacio de este

documento:

28 Guerrero, Omar “ La Administracion Publica en el Estado Capitalista” INAP, México 1980, p. 353
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Para complementar la Red expuesta, se exponen las siguientes
reflexiones como una segunda parte de las conclusiones por lo

gue al proyecto de reubicacion geografica se refiere:

1°: Los proyectos de reubicacion geografica de Organos de
direccion y administracion (los casos de plantas industriales
consideran una complejidad mayor) requieren de un
desarrollo de no mas de seis meses entre su instruccion y el
inicio de su ejecucion, cabe hacer mencién que la conclusion
de un programa de reubicacion, tampoco debe exceder de
mas de doce meses, aungue es estratégico iniciar la
movilizacion definitiva durante el primer trimestre de su
ejecucion, de no hacerse en esas condiciones, es factible que
las reacciones en contra del proyecto generen un clima
laboral de inconformidad, buscando con ello especular con
beneficios personales y grupales que puedan volver

incosteable o insostenible presupuestalmente el proyecto.

2°: Las condiciones para el traslado del personal deben crear
una expectativa de progreso, para lo cual se deberan
identificar los problemas sociales y econdmicos que mas
aquejan a los trabajadores susceptibles de ser trasladados y
presentarles beneficios a largo plazo que den respuesta a su
problematica y desarrolle en ellos el deseo de conjuntar sus

objetivos familiares y personales, con los institucionales.

192



Fidel Enrique Mondrag6n Ortiz La descentralizacion en la Administracion Publica....

3°: El personal a trasladar debe ser evaluado, contra un perfil
previamente disefiado, que considere entre otros elementos,
la capacidad del trabajador para ser un agente de cambio, no
s6lo dentro de la organizacion a la que pertenece, sino dentro

de la sociedad en general.

490; Es necesario reconocer que dentro de la sociedad
mexicana el cambio de radicacion de una ciudad a otra no es
una practica comun, por el contrario es un proceso que se
realiza de manera excepcional, salvo en los casos en que el
traslado se efectla a ciudades o localidades de mayor
desarrollo econémico, por tanto un cambio de ciudad de una
metrépoli a una ciudad de menor tamarfo, requiere de una
actitud contraria al conformismo o al "status quo", asimismo se
debe dar preferencia al personal con menor edad, esto en
virtud de que su juventud le debe permitir en la mayoria de los
casos aceptar con mayor facilidad los cambios; no obstante
ello el personal con experiencia, aunque en un nimero menotr,
debera ser considerado como piedra angular, para que la
organizacion no deje de dar resultados durante el proceso de

traslado y para ser los pilares de la nueva organizacion.
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59; Dentro de los tiempos y condiciones para el traslado, es de
vital importancia tomar en cuenta los ciclos escolares y la
capacidad y costo de las instituciones educativas de la
localidad, por lo mismo para evitar la especulacion o
desinformacion en esta materia, se debe recopilar la
informacion con oportunidad y darle difusion, el
desconocimiento de este aspecto por parte del personal,
provoca que se rechace el cambio de ciudad, mas por
ignorancia de las condiciones de la localidad que por el

conocimiento de ellas.

6°: La incertidumbre que se promueve con este tipo de
proyectos, hace indispensable elaborar y ejecutar programas
de informacion al personal para evitar la especulacion
negativa, asi como conocer de los cuestionamientos que ellos

se hacen del proyecto.
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7°: Esta retroalimentacion con el personal, permite a las
autoridades ir definiendo, dentro de sus posibilidades, con
mayor precision las condiciones del traslado, a la vez que les
da oportunidad de recopilar informacion sobre aquellos
aspectos que inquietan al personal en general, cabe hacer
mencidn que en estos programas la participacion de las
maximas autoridades es indispensable, para que se asuman
compromisos cuando asi se requiera, con lo cual el personal
siente que la institucion se compromete con ellos, como ellos
se estan comprometiendo con la institucién, de la misma
forma es importante sefalar que en las reuniones con los
trabajadores se les debe informar siempre sobre bases ciertas
y no sobre posibilidades, para no generar falsas expectativas
0 especulacion innecesaria, por tanto adn cuando se
programen reuniones, si no se tienen decisiones que informar,
es mejor posponerlas hasta que se tenga informacién real

sobre el proyecto.

195



Fidel Enrique Mondrag6n Ortiz La descentralizacion en la Administracion Publica....

8°: El desarrollar unidades habitacionales exclusivas para el
personal trasladado, no es recomendable, toda vez que se da
la pauta para que el personal se aisle de la sociedad local, a
la vez de que dificulta el arraigo en la zona, de la misma forma
las unidades habitacionales trasladan las condiciones
contractuales hacia las viviendas, remarcandose con ello los
estratos jerarquicos en la convivencia social, la posibilidad de
gque el personal se disperse en la localidad favorece la
interaccion con la sociedad local y no obliga a la convivencia
de las familias de los trabajadores, en caso de que las
relaciones laborales se amplien al &mbito social, deber&a ser

por voluntad de los trabajadores y no por vecindad.

9o; Los beneficios que se ofrezcan a los trabajadores a
mediano o largo plazo, deberan ser disefiados considerando
aguellas condiciones o caracteristicas de la ciudad que son
desfavorables con respecto a la ciudad de origen, ejemplo de
ello es el consumo de la energia eléctrica en las zonas
calurosas, el alquiler de las casas habitacion en algunas

ciudades o el costo de la educacion en algunos casos.
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10°: Resulta requisito insalvable, el establecer un programa de
vivienda que tome como condiciones previas, la carencia de
recursos de los trabajadores para adquirir una casa, toda vez
gue ellos no decidieron cambiar a la institucién de ciudad, de
la misma forma los créditos para la adquisicion de la vivienda
deben de contemplar los costos de la vivienda y no sujetarse
a lineamientos generales. En lo general, los créditos deben
de permitir adquirir una vivienda que mejore las condiciones
de los trabajadores previas al cambio en su lugar de origen,
no es posible suponer que habra el deseo de cambiar de una
ciudad con mudltiples y variados servicios, por una con
limitacion de ellos, manteniendo las mismas restricciones de
espacio, es decir no se debe considerar que si un trabajador
vive en un departamento de interés social con 60 m2 en la
ciudad de México, se le otorgue un crédito cuyo tope se fije en
funcién de adquirir un departamento de interés social de 60

m2 en la ciudad de Salamanca, Gto.

11°: Los inmuebles que alberguen a la organizacién en su
nueva sede, no deben marcar los tiempos del cambio,
inmuebles temporales, en tanto se construyen las
instalaciones definitivas, pueden ser soluciones que arrojen
resultados con efectos mas positivos, que si la construccién

marca el ritmo del cambio.
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12°: El desarrollo de una instalacion suele ser lento por cuanto
a sus definiciones y proyeccion, para posteriormente dar paso
a la construccioén, con todo lo que ello conlleva, como puede
ser problemas con los contratistas, en el caso de licitacion, los
conflictos con los fallos de la licitacion etc., ademas durante
este periodo el personal puede generar un clima de rechazo al
proyecto y en el desarrollo del mismo se pueden multiplicar
los problemas, de la misma forma en la ciudad receptora esta
etapa de construccion puede generar el alza en el costo de
los servicios, como reaccidén especulativa, dificil de controlar
durante periodos largos, finalmente por lo que respecta a este
tema, cuando el personal es testigo de la edificacién de sus
instalaciones le podra generar orgullo y distincién dentro de la

localidad.

13°: Establecer un lapso de estancia en los hoteles de la
localidad, es un tiempo de ayuda al trabajador para el
conocimiento de la ciudad, sin los compromisos de atender y
mantener una casa habitacién, lo cual se le dificultaria por el
desconocimiento de la ubicacion de los servicios, ademas de
gue le permite localizar una vivienda de alquiler e identificar la
zona donde le gustaria adquirir su vivienda de caracter

definitivo.
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140: Establecer programas con la interaccion de la sociedad
local, para que las familias conozcan costumbres y habitos de
la localidad, pudiera resultar positivo, para fomentar las
relaciones interpersonales con miembros de la sociedad local
y adentrarse en los problemas y virtudes de la zona, de la
misma forma, con especialistas en la materia también seria
factible informar a las familias, principalmente a los conyuges,
de los retos que implica un cambio de radicacién, que es a su
vez un cambio en los hébitos y costumbres familiares y
sociales, el descuidar este aspecto, deja en manos de grupos
informarles la adaptacion a un nuevo estilo de vida que
pudiera resultar perjudicial para el proyecto de la institucion y

para la estabilidad de las familias.

15°: Es indispensable establecer convenios y acuerdos con las
autoridades estatales y municipales, para lograr el respaldo
del proyecto, asi como sensibilizar de las bondades del mismo
a las agrupaciones formales e informales tanto del sector
privado, como de la sociedad en general, para que la
reubicacién de la Institucidon no genere especulacién en los
precios de los bienes y servicios de la localidad, a la vez de
gue se vean estos proyectos como instrumentos para apoyar
el desarrollo de las economias locales y regionales y no como
proyectos o etapas que sirven para el enriguecimiento

temporal de un reducido grupo de personas.
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16°: Es de vital importancia que la reubicacién abarque todos
los ambitos de la empresa o institucion, de forma tal que no
permanezcan unidades en la antigua sede, las negociaciones
con clientes y proveedores debe realizarse en la nueva sede,
lo cual redundara en un posible crecimiento de la actividad
economica local y por ende en un mayor desarrollo de la

localidad a largo plazo.

17°: En la medida en que la reglamentacion lo permita,
deberan fomentarse y promoverse las compras locales, como
una muestra de confianza en la localidad y como una medida
de fomento a su actividad econdémica, que en el mediano y
largo plazo podra provocar el establecimiento de oficinas o

instalaciones de sus clientes y proveedores

18°: Las operaciones financieras de la Institucion deberan
realizarse a través de las oficinas o agencias locales, dando
preferencia si la normatividad lo permite a aquellas cuyo
desarrollo sea la region de la nueva sede, este hecho
demostrara al sector privado la confianza en las instituciones
locales y regionales, a la vez de que forzard a mejorar sus

servicios y a apoyar el proyecto en todos sus aspectos.

199: Cualquier proyecto de reubicacién debe ser coordinado y
dirigido por personas gue se convenzan y comprometan con
el proyecto, no puede concebirse un proyecto de reubicacion
geografica en manos de alguien que no este dispuesto a

cambiar su lugar de radicacion
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Por cuanto a la descentralizaciéon administrativa, se enumeran
algunas de las caracteristicas generales que deberan tener las
empresas publicas y por lo mismo las empresas filiales de Pemex
Petroguimica, para el presente y futuro, mientras prevalezcan las

condiciones actuales:

¢ Las empresas publicas que por ser estratégicas
permanezcan, deberan ser rentables y fijar los precios de sus
productos con base en sus costos y en los precios de
productos nacionales similares de empresas privadas o, en su

caso, precios internacionales de referencia

¢ Se deberan implantar sistemas de evaluacion (benchmarking,
comparar contra las mejores practicas) que permitan
identificar las debilidades de las empresas, para introducir
procesos de reingenieria y mejora continua, tanto en la parte

operativa como en la administrativa.

¢ Sus estructuras de operacion u organizacionales deberan
permitir competir en el mercado interno, cuidando la
rentabilidad de la empresa, evitando los subsidios y buscar la

participacion en los mercados externos.

¢ Sus estructuras financieras y presupuestales deberan
considerar invariablemente, el gasto en materia de
actualizacion y desarrollo tecnoldgico, asi como un

presupuesto de inversion para su crecimiento y expansion.
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¢ Deberan contar con areas comerciales agresivas y enfocadas
al servicio del cliente, que capten sus requerimientos y

flexibilicen su operacion para dar respuestas satisfactorias.

¢ La calidad y precio de sus servicios y productos deberan ser
competitivos en cualquier mercado, sobre todo cuando se

tengan por las condiciones del pais ventajas estructurales.

¢ Su personal directivo deberd desarrollarlo internamente o
reclutarlo cuando su experiencia y capacidad asi lo avale, sin
gue necesariamente tenga determinada militancia partidista o

filiacion a grupos politicos.

¢ Sus Contratos Colectivos de Trabajo deberan reconocer las
condiciones econdmicas de las empresas, asi como fomentar
la productividad, capacidad y responsabilidad de sus
trabajadores, debiendo para ello remunerarlos correctamente

conforme pardmetros de empresas similares.
¢ Eliminar el trabajo no esencial o que agregue poco valor y

¢ Evitar todas aquellas responsabilidades o funciones que no
sean necesarias para el logro de la mision y los objetivos de la

empresa.
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Es importante destacar, que el Estado deberd modificar la
normatividad para la regulacion y control de la empresa publica,
diferenciandola de la aplicable al sector central de la
Administracion Publica, a efecto de que compita con la empresa
privada en condiciones similares y retome la dindmica y flexibilidad
para adaptarse a las necesidades de sus mercados, sin que ello
signifique la pérdida del control de su direccion y sobre todo de sus

directivos.

Finalmente podemos afirmar que la descentralizacion de las
actividades economicas y politicas del pais no debe considerarse
como un proyecto o programa mas, es insoslayable que se
convierta en una prioridad nacional por el bien de todos los que
habitamos en ella, no debe ser contemplado como un proceso
natural que podra darse en el futuro, es un instrumento que
requiere utilizar el pais para lograr un desarrollo nacional
equilibrado, ya que nuestras aspiraciones como sociedad no
pueden circunscribirse a tres o cuatro urbes, es impostergable la
necesidad de apoyar mediante programas gubernamentales el

desarrollo de las ciudades medias del pais.

De igual forma la descentralizacion del quehacer gubernamental
debera ser revisada, con el propésito de que cumpla con sus
objetivos originales, el proporcionar bienes y servicios a la
sociedad, con la calidad, oportunidad y cantidad que le son
requeridos, asi como en las condiciones econémicas que le

demandan los grupos mas necesitados.
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ANEXO 1

N

CONFORMACION DEL EDIFICIO SEDE

_______________________________

\FUNCIONARIOS | DOS NIVELES
\SUPERIORES |

________________________
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ANEXO 2

"ISLA DE TRABAJO PARA 8 ANALISTAS
Y 2 SUPERVISORES

O O
O O

O O—
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