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INTRODUCCION

En estos tiempos de desreguiacion econdémica y la apertura de fos mercados a la
internacionalizacion o mas bien llamada comuUnmente Globalizacion Econdmica,
sostenida por la tiberalizacidn de precios y el comercio, se ha convertido en el
motor del crecimiento econdmico de muchas regiones del mundo; las economias
en transicion tuvieron un cambio de sistema de economia centralizada a una
economia de mercado competitiva, esto ha obligado a empresas, tanto publicas,

como privadas, a ser eficientes y tener mayor competitividad.

En la economia globalizada de hoy, la prueba del rendimiento industrial consiste
en la medicién de la capacidad de las empresas de alcanzar los niveles basicos de
competitividad fijados por el mercado mundial; esta competitividad no soélo
depende del costo de los recursos y del precio del producto, sino también de la
calidad de los recursos humanos y la capacidad de absorber y usar nuevas

tecnologias.

La competitividad también esta determinada por las relaciones internacionales de
la empresa con otros actores econdmicos. En este caso se analizara la empresa
publica mas importante del pais, Petrédleos Mexicanos (PEMEX); por tanto, para
tener eficiencia y competitividad es necesario el desarrotlo continuo de la red de
contactos que define el campo de actividad, asi como una estrecha coordinacion
entre el sector privado y el Estado, para crear un ambiente propicio para el

desarrolio industrial.

El tema, REESTRUCTURACION DE PEMEX COMO ALTERNATIVA DE
EFICIENCIA Y COMPETITIVIDAD es importante, ya que en la actualidad estamos
observando que esta empresa es primordial en la economia mexicana en la
consolidacion del PIB. Sin embargo, es una realidad que necesita la creaciéon de
estructuras operativas, modernizacion e incrementc del nivel tecnologico, entre

otros.



Los objetivos que se pretenden cubrir en este estudio, son conocer Qué es y quién
es Petréleos Mexicanos y su importancia en México, ubicar el lugar de importancia

que ocupa en la economia mexicana y en el contexto internacional,

Destacar el grado de dependencia que tiene la economia mexicana con esta
empresa, identificar y resaltar las causas positivas y negativas de Ila
reestructuracion de PEMEX a nuestro pais, asi como destacar {a participacion que
tiene en los ingresos del gobierno federal; comparar los ingresos que aporta con
otras entidades o rubros, examinar su vinculacidn con otros sectores de la

economia.

Asimismo, comparar la eficiencia y competitividad de PEMEX contra paises
productores de petroleoc que participan en el mercado internacional, buscar las
alternativas o caminos viables, para Qque con una reestructuracion en marcha
pueda alcanzar una mejora en su estructura operativa, ampliar y modernizar
tecnologia en su aparato productivo, eficiencia y eficacia de la fuerza de trabajo, y

tratar de captar inversion directa y de cartera.

Por consiguiente, esta investigacion tiene como hipétesis, el siguiente
planteamiento: con la reestructuracion que se dio en 1992, PEMEX podra
funcionar de manera 6ptima, para alcanzar eficiencia y competitividad, obteniendo

mayor productividad.

El contenido de este trabajo se divide en tres capitulos, donde en el Capitulo |
partiendo de lo general a lo particular, el marco juridico al que esta sujeto
Petroleos Mexicanos, analizaremos cudles son las leyes que la sustentan a ser
una empresa publica. Se hara una recopilacion de los factores y aspectos mas
importantes que produjeron en 1992 la reestructuracion de PEMEX, en cuatro

organismos subsidiarios y autdbnomos en funciones.

En el Capitulo I, analizaremos que PEMEX, es la empresa publica mas
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importante en México, y no sdlo por la importancia que en los dltimos tiempos ha
tenido el petrdlec y sus derivados como energético o el auge que ha tenido en el
mercado internacional; sino que también, es la paraestatal que mayor aportacion
deriva al gobierno federal, por lo que en este capitulo se analizara con
profundidad; explicaremos también cada uno de los conceptos que conforman la

estructura tributaria, desde sus inicios hasta la actualidad.

Asimismo, se analizan los organismos subsidiarios que conforma los ingresos de
PEMEX, se medira el nivel de solvencia, endeudamiento y rentabilidad y el lugar

que ocupa en el contexto internacional.

En el Cap#ftulo I, de manera objetiva, y detectadas las areas donde existe la
problematica que impida a PEMEX operar de manera eficiente y competitiva; se
proponen alternativas, las cuales pueden ser una solucién para los vicios que ha

venido arrastrando desde hace mucho tiempo esta entidad.

Lo que se propone es lo siguiente: identificar que esta empresa cumpla con las
caracteristicas que define la eficiencia y competitividad; mejorar su estructura
operativa, a través de la modernizacion, lo cual ayuda a enfrentar el entorno

internacional.

Ampliar y modernizar |la tecnologia de su aparato productivo, lo que genera la
reduccion de los costos y a la valorizacion de reservas. Lo mas importante de
estos desarrollos de la intensificacion mas reciente de ia investigacion cientifica y
tecnolégica es que forma parte de la respuesta a la depreciacion de las
cotizaciones iniciada en 1986, misma Qque impulso administraciones mas

eficientes, menor burocracia y mayor especializacion.

Asimismo, se busca eficiencia y eficacia de los factores de produccion (tierra,
trabajo y capital). Y finalmente se proponen fuentes de financiamiento que
permitan impuisar a PEMEX para la realizacion de estas alternativas.
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Es importante destacar que para la realizacion de este trabajo, fue necesario el
apoyo del Instituto Mexicano de! Petroleo (IMP) y del programa de Becarios, toda
vez que mediante ellos se facilité la obtencidon de informacion para ei
cumplimiento de la presente tesis. Asimismo, cabe mencionar que dicha
informacion fue recopilada de mi participacion de apoyo al equipo de trabajo de
Estudios del Mercado de Energéticos bajo la direccidon del Lic. Javier Huerta
Ramirez, dentro de la Competencia de Economia.
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NEOLIBERALISMO ECONOMICO

Anteriormente estaba en boga la “"Teoria Keynesiana" donde’ la propuesta

econdmica giraba fundamentalmente a través de la paﬂicipa@ién del Estado en la
los inversionistas menores

economia, quien permitia asi a los pobladores o

. la

produccion 'internacidnél comenz iro 'y asi, la teoria clasica

keynesiana  inicia una: revus:é

conceptual, donde: aparec cuyo significado no es

h.y David Ricardo de que las leyes
a “mano invisible™.
De esta forma ‘a partlr de i 80‘5 comienzan a producirse cambios

en las pol:tlcas presupues
cuales tenian un nivel. ba;o de »prote c:omsmo desde el punto de vista de la

urales de los paises industrializados, los

produccion.

Presionaron -a aquellos Estados menos desarrollados a nivel mundial para que
accedieran a la apertura de sus mercados, es decir, que tuvieran mayor flexibilidad
en su intercambio comercial para poder competir a nivel mundial.
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Los Neoliberales consideran que Ilbertad econémlca es; un _componente
importante -de la libertad gehéral Pero ademés la Ilbertad economlca genera
libertad - politica y de otro tIpO.vE 'nuevo llberallsmo econémlco propone Ila
universalizacion de Ieyes econémlca exigencia de la lhlerr)acuonahzacuén de

mlentras se establece

actonarlo se establece como meta prioritaria,

su vers:én Mex:cana a” lu
sies que noen Ia unjca, de'toda la polmca econémica gubernamental’.

Las propuestas Neoliber: les son:

o Reduccion: del ,GastoﬁPt'J'blico. que consiste en eliminar el déficit fiscal,
eliminar actividades'y empleos da baja productividad.

[} Reddcbéi.‘é‘n‘del tamaio del Estado, se refiere a la reduccion burocratica,
privatizacion de empresas paraestatales.

<] Mayor libertad econdmica para los empresarios, banqueros, industriales y
comerciantes, esto significa menos intervencion del Estado en diferentes

sectores de la economia.
o Para el Sector Externo se recomienda la apertura total! de la economia.

o Libre oportunidad de especular en las Bolsas de Valores, giobalizadas

mundialmente. FUUR
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POLITICA ECONOMICA EN MEXICO

Las causa por las cuales la economia mexicana declind hacia el modelo
neoliberal, fueron dandose en 1971, cuando se termina los signos exitosos de la
etapa del desarrollo estabilizador, trayendo consigo el estancamiento productivo,
la inflacion, el desequilibrio externo y el déficit publico. Aqui es evidente que hay
necesidad de realizar cambios estructurales en la economia mexicana. Para que
se pudiera tener esta situacién econdmica se dieron las siguientes fases:

Primera fase de reestructuracion econoémica (1977-1982)

En esta fase la primera reaccion fue devaluar el peso mexicano respecto al dolar
estadounidense (tipo de cambio sostenido durante 22 arios). Esto provoco la crisis
econdmica y politica de ese afio. En 1977 el gobierno se comprometié a impulsar
una economia de mercado dando libre juego a las fuerzas internas y externas del

mercado nacional.

La primera’ . modificacion estratégica fue desmantelar los instrumentos

proteccionistas de la economia, lo cual consecuentemente provoco:

o La devaluacion del peso, para hacer mas competitivas las exportaciones y
equilibrar la balanza comercial.

=] Se disolvi6 la estructura arancelaria a las importaciones.

=} Se aumentaron las tasas de interés, se comprimio la oferta monetaria y el
gasto publico, para restarle liquidez a la economia y reducir el efecto

inflacionario.

o Se incrementaron los impuestos y los precios de bienes y servicios.

' Guillén Romo Héctor, El Neoliberalismo en América Latina
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o Se disminuyeron los subsidios y transferencias.

Segunda fase de reestructuracion economica (1983-1989)
Se comenzaron a realizar cambios estructurales radicales, y sus principales lineas

de accion fueron:

o Contraccion deliberada del gasto publico y la oferta monetaria, buscando
reducir el déficit publico y lograr el financiamiento sano, sin recurrir a
mayor circulante y tener menor necesidad de recursos externos,
provocando dlsmmulr la inflacion; en este periodo empiezan las primeras

empresas paraestatales, con el objetivo de

unldades de inversion al sector privado.

o Compresnén y.refuncionalizacion : de la intervencion del papel del Estado

en la economia

o leerallzaczén de Ios precnos tasas de interés y tipo de cambio y ajustes
de precnos y tartfas de blenes del sector publico y control salarial. La
liberaciéon de los prec:os pretendia incentivar la produccion, crear
condiciones de rentabmdad para la inversion y eliminar los desequilibrios
en los mercados de bienes y la falta de integracion entre los sectores para
reducir la inflacion y el déficit comercial.

o En el caso de precios y tarifas del sector puablico, su alza correspondia al
proposito de corregir rezagos acumulados de precios relativos, subsidios,
alta descapitalizacion y baja eficiencia financiera del sector paraestatal;

incrementar los ingresos y disminuir el déficit publico.
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o

El control salarial trataba de abaratar la fuerza de trabajo para disminuir el
desempleo y eliminar las distorsiones en le mercado de trabajo, contener
la alta inflacion, aparentemente estimulada por los salarios en los costos y
en el exceso de demanda, para que aumentara la competitividad de las
exportaciones no petroleras y generar excedentes para financiar los
proyectos de modernizacidon tecnoldgicas de las empresas.

La liberalizaciobn del comercio exterior y ampliacion de estimulos y
desmantelamientos de requisitos para atraer la inversion extranjera, esto
a través de la disminucion de permisos para las importaciones.

Tercera fase de reestructuracion economica (1990-1994)
Esta fase ha sido mas profunda y acelerada que las anteriores, principalmente por

tres razones:

o

1. Recuperar ,"el" crecimiento'éc::onémico con estabilidad de precios y del sector

A pesar de casi diez afios de recesion, se acumularon rezagos del
bienestar social y existieron riesgos para la estabilidad social del sistema.

La implementacion de la estrategia de cambio estructural de la economia,

es - insuficiente,: la: estabilidad, integracion, eficiencia y

competitividad ‘€ de la economia.

externo.
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2. Renegociar la deuda externa y disminuir las transferencias de recursos al
exterior. ‘ '

3. Modernizar la estructura productiva e incrementar su eficiencia vy
competitividad.

4. Reducir los rezagos acumulados en bienestar social.

5. Redimensionar y redefinir el papel de Estado en la economia.
El PETROLEO Y EL NEOLIBERALISMO

Al finalizar la década de los setenta y restaurarse las ventas externas de crudo
mexicano, se cimentd la dependencia de México con la economia de Estados
Unidos. México es hoy uno de los paises en el mundo con una de las mayores
tasas de dependencia de un s6lo mercado para el destino o el origen de sus flujos

comerciales.

En el proceso de cambio del modelo econdmico mexicano el petroleo no podia
mantenerse aislado y, en efecto, se han operado transformaciones importantes en
su gestion que sugieren las modificaciones al papel asignado al sector energético
durante la sustitucidn de importaciones. Se han reducido drasticamente los
subsidios al consumo de energia del sector industrial y empiezan a aplicarse
criterios mas estrictos de rentabilidad y eficiencia empresarial?.

La “"desincorporacion”, el término mexicano para la privatizacion, de parte de la
petroquimica y la apertura a la inversion privada de la generacion y transmision
eléctrica, impusieron, como requisito previo, la liberalizacidn y privatizacion de tas
importaciones de gas natural, su transporte, distribucion y almacenamiento,
ademas de la construccion y posesion de gasoductos y de facilidades de

2 www.glocalrevista.com/petro.htm
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almacenamiento.” Se rompio . asi el monopolio de. PEMEX ‘én", el gaé Y. se

introdujeron en su mercado los preCios internacionales.

El regimen patrimonial  constitucional del sector petrolero al.in“pei'manece sin
modificacién alguna,. pero. PEMEX se encuentra embarcado: en una intensa
reestructuracion ytéridiente a reducir {a burocracia y los costos operativos, y a hacer
menos secreto su manejo. Uno de los elementos que propiciaron estos cambios
fue 1a firma del TLC, éunque PEMEX no ingresd a la Agencia Internacional de
Energia de la1 OCDE, la cual exige la liberacidon de todo el sector a las inversiones

privadas internacionales®,

Los factores que pudieran influir en el futuro que juega el petroleo en su trayectoria
de liberalizacion estara influido por factores de diversa indole, tanto de caracter
politico y econémico de Meéxico y el resto del mundo, conoce la evolucion del
mercado internacional; los factores los podemos dividir en elementos internos y

externos.
internos

° En primer lugar se encuentra la tradicion juridica, que establece la
propiedad nacional del subsuelo y el arraigo del sentimiento nacionalista
respecto a la nacionalizacién de la industria.

° En segundo lugar esta la fuerte dependencia del fisco nacional respecto
de la renta petrolera y el gran margen de maniobra que ésta otorga al
gobierno central.

° También se encuentra el poder sindical de los trabajadores de PEMEX y
los intereses creados en el ambito regional por los efectos de los ingresos
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petroleros en Ia eslruclura ‘productiva y en el nlvel del empleo Yy de los

salarlos.

capacndad que el sector energético tenga para competlr por recursos de
mversxon. internamente y en el mercado mundial de capltales. Lo anterlor

se refiere a las relaciones de la empresa con el Estado mexicano y ala
posibilidad de que se modifiquen la politica rentista y se liberen recursos
propios de PEMEX.

Externos

Los elementos externos que condicionaran en. mayor medida el desarrolio del

sector petrolero mexicano son:

° La evolucnén del mercado mundlal del petroleo y la estrategia que adopten
espec'almente los paises del Golfo
la expansion de su capacidad

los paises mlembros de'la OPEP
T especto.- de

productiva.: "

e Las polmcas que. adopten los productores mas importantes, no miembros
de la OPEP para atraer as nversuones extranjeras para las actividades

aguas arriba. -

' Alicia Puyana Mutis, “El petroleo y la politica energética en la zona de libre comercio de
Norteamérica 4O sobre los limites de un nuevo activismo de la diplomacia mexicana?
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e LLos desarrollos tecnologicos en exploracion y desarrolio de reservas. con
lo cual se revalorizan permanentemente los yacimientos y se genera una
drastica reduccion de los costos.

La evolucion de las economias de los paises miembros del TLC y de su
demanda de energia.

El mercado mundial del petréleo expenmenta una mtensa transformacnén de

caracter politico y lecnoléglco y e

¢ Jalife Rahme, Alfredo. “El Lado Oscuro de la Globalizacion™, Editorial Cadmo & Europé. México,
2000. E
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CAPITULO I
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EN LA ECONOMIA DEL PAIS
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CAPITULO

LA IMPORTANCIA DE PEMEX EN LA ECONOMIA DEL PAIS

En este capitulo, mencionaremos el marco juridico de Petrdleos Mexicanos,
analizaremos cuales son las leyes que sustentan a ser una empresa publica,
iniciaremos desde la Constitucion Palitica de los estados Unidos Mexicanos, en la
ley Reglamentaria del Art. 27 en el ramo del petréleo, asi como la Ley Organica de
PEMEX, la cual regula cada uno de los organismos subsidiarios.

Asimismo, se hara una recopilacidon de los factores y aspectos mas importantes
que produjeron en 1992 la reestructuracion de PEMEX, en sus 4 organismos

subsidiarios y autonomos en funciones.

De igual manera mostraremos el fortalecimiento que esta empresa tuvo en su
programa operativo, y la expansion de la industria petrolera a través de los
proyectos con mayor auge en este periodo (Cantarell, Cadereyta y Cuenca de
Burgos), los cuales han mantenido gran importancia por sus resultados que han
impactado, tanto en PEMEX, y como en la economia del pais.

Otro de los aspectos que destacan en este periodo, fue que se realizo un Plan
Estratégico, donde se puntualiza cada uno de los objetivos que tiene esta empresa
para ser competitiva y eficiente. Sin embargo, hay dos estrategias que abarcan los
aspectos mas importantes, tanto en lo operativo como en lo administrativo.

Finalmente, se analizara que para el ario 2001, PEMEX registra un acontecimiento

importante, que es la reestructuracion del Centro Corporativo, el cual tenia como
objetivo primordial contar con un enfoque de grupo orientado a la optimizacion del

12
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conjunto; estos dos puntos se determinaron para fortalecer a la Direccion Generai
y sus funciones centrales de la empresa, asi como el de optimizar sus

operaciones.

1.1  Marco Juridico de PEMEX.

1.1.1 Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos, Art. 27.

El Art. 27 Constitucional enuncia que..."La propiedad de las tierras y aguas
correspondientes dentro de los limites del territorio nacional, corresponde
originalmente a la nacion, lo cual ha tenido el derecho de transmitir el dominio de
ellos a los particulares, constituyendo la propiedad privada”.

Corresponde a la Nacion el dominio directo de todos los recursos naturales de la
plataforma continental y los zdcalos submarinos de las islas; de todos los
minerales o sustancias que en vetas cuya naturaleza sea distinta de los
componentes de los terrenos, tales como los minerales de los que se extraigan
metales y metaloides utilizados en la industria; los yacimientos de piedras
preciosas, de sal gema y las salinas formadas directamente por las aguas
marinas; los productos derivados de la descomposicion de las rocas, cuando su
explotacion necesite trabajos subterraneos; los yacimientos minerales u organicos
de materias susceptibles de ser utilizadas como fertilizantes, los combustibles
minerales solidos; el petroleo y todos los carburos de hidrogeno sdlidos, liquidos o
gaseosos; y el espacio situado sobre el territorio nacional, en la extension y

términos que fije el derecho internacional.

El petrdleo es un recurso natural explotado del subsuelo; México, es un pais con
un amplio potenciat de este recurso natural, tiene el derecho de que una empresa
mexicana la cual es Petroleos Mexicanos sea la Gnica que lo pueda explotar®.

“ Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, Editorial Porrua, México 2001.
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1.1.2 Ley Reglamentaria del Art. 27 constitucionat en el ramo del Petréleo.

Por medio de esta ley se le ha da el dominio a la Nacion de todos los yacimientos
o mantos que tenga la plataforma continental de recursos naturales que componen

el petroleo (la palabra abarca todos los hidrocarburos naturales)s.

El Art. 3 de esta ley expone que los campos que abarca la industria petrolera en

México son:

.- La exploracion, la explotacién, la refinacion, el transporte, el almacenamiento, la
distribucién y las ventas de primera mano del petroleo y los productos que se

obtengan de su refinacion.

1l.- La exploracion, la explotacion, la elaboracion y {as ventas de primera mano del
gas, asi como el transporte y el almacenamiento indispensables y necesarios para

interconectar su explotacion y elaboracion.

Iil.- La elaboracidn, el transporte, el almacenamiento, la distribucion y las ventas
de primera mano de aquellos derivados del petrdoleo y del gas que sean
susceptibles de servir como materias primas industriales basicas y que constituyen
petroquimicos basicos, que a continuacidn se enumeran: Etano, Propano,
Butanos, Pentanos, Hexano, Heptano, Materia prima para negro de humo, Naftas,
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. Estas actividades se consideran estratégicas en los
términos del articulo 28 de la Constitucion Politica de los Estados Unidos

Mexicanos, por conducto de Petrdleos Mexicanos y sus Organismos subsidiarios.

® fgem.
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El transporte, almacenamiento y distribucion del gas podra ser llevado a cabo, por
los sectores social y privado, los que podran construir, operar y ser propietarios de
dictos, instalaciones y equipos, en los términos de las disposiciones

reglamentarias, técnicas y de regulacion que se expidan.

El gobierno federal puede dictar las disposiciones técnicas, reglamentarias y de
regulacién que las rijan. La aplicacion de esta ley corresponde a la Secretaria de
Energia, con la participacion que esté a cargo de la Comision Reguladora de

Energia, en términos de las disposiciones reglamentarias.

Esta ley fue publicada en e! Diario Oficial de la Federacion el 29 noviembre de
1958 y su uUltima reforma se hizo el 13 noviembre 1996.

1.1.3 Ley Organica de Petréleos Mexicanos.

Esta ley delimita las funciones el poder que tiene el Ejecutivo Federal, a través de
la Ley Reglamentaria del articuto 27 Constitucional en el ramo del Petroleo y sus
reglamentos.

En esta ley, se le da personalidad juridica y patrimonios propios a PEMEX,
dandole el titulo de un organismo descentralizado, que tiene por objeto, conforme
a lo dispuesto en esta ley ejercer la conduccion central y direccion estratégica de

todas las actividades que abarca la industria petrolera estatal®.

Al mismo tiempo, las cuatro Empresas Subsidiarios de PEMEX seran organismos
descentralizados de caracter técnico, industrial y comercial, con personalidad

juridica y patrimonio propios, mismos que tendran los siguientes objetos:

S Petréleos Mexicarnos, Marco Regulatorio,
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e PEMEX-Exploraciéon y Produccion: exploracion y explotacion del petroleo y
el gas natural, su transporte, almacenamiento en terminales vy
comercializacion.

e PEMEX-Refinacion: procesos industriales de la refinacion; elaboraciéon de
productos petroliferos y de derivados del petréleo que sean susceptibles de
servir como materias primas industriales basicas; almacenamiento,
transporte, distribucion y comercializacion de los productos y derivados

mencionados.

e PEMEX-Gas y Petroquimica Basica: procesamiento del gas natural,
liquidos del gas natural y el gas artificial; almacenamiento, transporte,
distribucion y comercializacién de estos hidrocarburos, asi como de
derivados que sean susceptibles de servir como materias primas
industriales basicas.

e PEMEX-Petroquimica: procesos industriales petroquimicos cuyos productos
no forman parte de la industria petroquimica basica, asi como su
almacenamiento, distribucion y comercializacion.

Petroleos Mexicanos sera dirigido y administrado por un Consejo de
Administracion, y el Director General sera nombrado por el Ejecutivo Federal.
Cada uno de los organismos subsidiarios sera dirigido y administrado por un
Consejo de Administraciéon y por un Director General nombrado por el Ejecutivo
Federal.

La ley Organica de Petroleos Mexicanos y Organismos Subsidiarios se publicé en

el Diario Oficial de la Federacion el 16 julio de 1992; y se reforma el 22 de
diciembre de 1993.
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1.2 La Reestructuracion de PEMEX en 1992.

En el afio de 1992 es publicada la nueva Ley Organica de Petroleos Mexicanos y
sus Organismos Subsidiarios, y es asi como se inicia la reestructuracion
administrativa y organizacional, bajo el concepto de lineas integradas de negocios
que incorpora criterios de productividad, responsabilidad y autonomia, definiendo
bajo un mando anico actividades aoperativas, administrativas y de apoyo.

Descentralizéd y desconcentrd funciones y recursos que permiten cumplir todas las
actividades implicitas de la industria petrolera y sus areas estratégicas, para la
consolidacion de la empresa y de la economia mexicana, ofreciendo a fa sociedad
mexicana un compromiso renovado en pro de la seguridad de sus operaciones, la
preservacion del medio ambiente, la calidad competitiva de sus productos y
servicios y la divulgaciéon oportuna de sus practicas y resultados comerciales’.

El inicio de las operaciones de los cuatro organismos subsidiarios de esta entidad
quedd integrada por: PEMEX Exploracion y Produccion, PEMEX Petroquimica,
PEMEX Gas y Petroquimica Basica, y PEMEX Refinacion. Ver Diagrama No.1

7 Marco Juridico Basico 1997, Petréleos Mexicanos
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DIAGRAMA NO. 1
ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE PETROLEOS MEXICANOS

PRI HOUKOS MR ICA NS

Fuente: Petrdleos Mexicanos, www.pemex.Com.mx

1.2.1 PEMEX-Exploracion y Produccién

La Exploracion y la produccidon de hidrocarburos constituyen las actividades
primarias de la industria petrolera nacional y son el punto de partida para su
planeacion integral y su desarrollo. La perforacidon de pozos es una actividad que
permite establecer el conducto para la extraccion de los hidrocarburos del suelo®.

Para lograr la maxima utilidad econdmica en la explotacion de los yacimientos
petroleros, es necesario administrarlos integralmente durante su vida productiva,
lo que implica el uso de las tecnologias de vanguardia de las diversas ramas de ia

ingenieria, geologia, geofisica, yacimientos, economia, etc.

Por lo cual, el organismo subsidiario PEMEX-Exploracion y Produccion tiene como

objetivos principales:

18
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o La busqueda y explotacion de aceite crudo y gas natural, principalmente
en las regiones noreste y sureste de México, y costa afuera en el Golfo de

Meéxico.

o La perforacién de pozos petroleros.

o El calculo de las reservas petroleras.
o El transporte, almacenamiento en terminales y comercializacion de estos
productos.

Como resultado de una fuerte inversion para expandir la capacidad productiva y
mejoras en la eficiencia, la producciéon de hidrocarburos llegd a 3.2 millones de
barriles de petroleo crudo por dia, y de gas natural, se tiene una produccién de
4,780 millones de pies cubicos diarios, cifras sin precedentes en la industria

mexicana.

Derivado de esta nueva era de modernizacion en PEP, se crea la Coordinacion
Técnica Operativa (CTO) cuya misidon descrita en su manual de calidad, es
coordinar eficientemente las actividades operativas para satisfacer a los clientes
internos y externos mediante un servicio confiable en el transporte,
acondicionamiento, almacenamiento y distribucion de hidrocarburos, optimizando
los procesos, bajo un marco de calidad y estricta seguridad, preservando el

entorno ecolégicog. Ver Diagrama No. 2

: www.pemex.conv/anexo
“www._csm.pemex.com/espanol/01organizacion/index.htmi PEMEX-Exploracion y Produccién
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DIAGRAMA NO. 2 .
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE PEMEX-EXPLORACION Y
PRODUCCION

I Direcvion Gemorat
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| Sewaridad indueuial -
iy Irowosion -
: Ambiental .
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Mt i a1 e Dewarrollo”
Pozem i

Fuente: Petréleos Mexicanos, www.pemex.Com.mx

1.2.2 PEMEX-Refinacion

La Refinacidon y la petroquimica constituyen las principales actividades de la
transformacion del petrdleo crudo a productos de mayor valor comercial. Las
actividades mas sobresalientes en la transformacién industrial se identifican en
cuatro grandes grupos: Procesos, Catalisis, Especialidades Quimicas y Proteccion
Ambiental.

La refinacion es el conjunto de procesos fisicos y quimicos a los que se somete el
petréleo crudo para obtener de él, por destilacion, los diversos productos
petroliferos con propiedades fisicas y quimicas definidas'®.

PEMEX Refinacion tiene como sus principales funciones:

TESIS COF
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o La transformacién del petréleo crudo, por medio de la refinacion, en
gasolinas, turbosina, diesel, combustdleo y gas licuado de petroleo.

o Distribuir, almacenar y comercializar la mayor parte de estos productos en

el territorio nacional.

o Operar el innovador sistema de Franquicias PEMEX, mediante el cual,
autoriza a los propietarios de estaciones de servicio para expender con su
nombre los productos petroliferos que produce, utilizando su imagen
corporativa, marcas comerciales y su tecnologia para el manejo de
combustibles, cumpliendo previamente con los requisitos de seguridad,
respeto al medio ambiente y calidad en el servicio.

La capacidad de refinacion total de la empresa es de aproximadamente 1,243
miles de barriles por dia. Ver Diagrama No. 3

DIAGRAMA NO. 3
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE PEMEX-REFINACION

S i P———
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Prixucaon Treysatos

Fuente: Petroleos Mexicanos, www.pemex.com.mx

° www.franquiciapemex.com PEMEX Refinacion
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1.2.3 PEMEX-Gas y Petroquimica Basica

El organismo esta facultado para realizar las actividades relacionadas directa o
indirectamente con su objeto legal, el cual consiste en el procesamiento del gas
natural, liquidos del gas natural y el gas artificial; almacenamiento, transporte,
distribucion y comercializacion de estos hidrocarburos; asi como de derivados que
sean susceptibles de servir como materias primas industriales basicas''.

El gas natural es una importante fuente de energia en las industrias y en los
hogares, debido a que es relativamente mas econdmico y menos contaminante
que otros combustibles; se le considera el energético del futuro y la fuente de

energia ecologica por excelencia.

PEMEX Gas y Petroquimica Basica se encarga, entre otras funciones de:
o Procesar el gas natural y sus liquidos.

o Transportar, distribuir y comercializar gas natural y gas licuado de petrdleo
(LP) en México.

o Producir y comercializar varios productos petroquimicos basicos, de los
cuales, una parte importante se vende a otras empresas subsidiarias y a
companias que los emplean para fabricar nuevos productos. Otra parte se
vende a empresas y a consumidores que los utilizan para producir

energia.

La capacidad de procesamiento de gas y condensados de la empresa, es de
aproximadamente 3,500 millones de pies cubicos por dia.

"www.gas.pemex.com/seccion frame .asp?noticia id=3528&seccion id=152PEMEX-Gas 3
Petroquimica Basica.
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PEMEX Gas cuenta con 8 complejos procesadores de gas natural con las

siguientes capacidades: endulzamiento de gas: 3,753 MMPCD; recuperacion de
liquidos: 5,309 MMPCD; fraccionamiento de liquidos: 554 MBD. Para e! transporte
de gas natural, opera 9,031 Km. de ddctos; 283,000 BHP de compresion y 620
estaciones de medicidn en puntos de entrega, ademas de 6 interconexiones con
sistemas de gasoductos norteamericanos. La logistica del gas licuado se apoya en
16 terminales de distribucion y 1,822 Km de ductos con una capacidad de bombeo
de 220 MBD. Para el manejo de petroquimicos basicos, se cuenta con 1,023 Km

de ductos'®. Ver Diagrama No. 4

DIAGRAMA NO. 4
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE PEMEX-GAS Y PETROQUIMICA
BASICA

Fuente: Petrdleos Mexicanos, www.pemex.cCom.mx

? www.gas.pemex.com/seccionframe.asp?noticia id=298
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1.2.4 PEMEX-Petroquimica

La petroquimica consiste en transformar porciones de crudo y gas natural en una
gama interminable de subproductos de muy diferentes caracteristicas, lo que hace
posible producir una impresionante serie de satisfactores que son signo

inconfundible de la vida moderna.

PEMEX Petroquimica elabora, comercializa y distribuye productos para satisfacer
la demanda del mercado a través de sus empresas filiales y centros de trabajo. Su
actividad fundamental son los procesos petroquimicos no basicos derivados de la
primera transformacion de! gas natural, metano, etano, propano y naftas. PEMEX
Petroquimica esta inmersa en un esfuerzo constante con el fin de mejorar la
seguridad industrial, {a salud ocupacional y ia proteccion del medio ambiente, para
la mejora continua a mediano plazo, planteandose como meta tener cero
accidentes dentro y fuera de sus instalaciones. A diferencia de los otros
organismos subsidiarios, las actividades de PEMEX Petroquimica estan fuera del
ambito de las actividades reservadas en exclusiva al Estado'. Ver Diagram-a No. 5

La industria petroquimica abarca diversas actividades que utilizan como materia
prima el gas natural y algunos derivados del petréleo. La transformacion de estos
insumos da como resultado la elaboracidn de fertilizantes, plasticos y materiales

sintéticos que se utilizan en varias ramas industriales.

Los principales productos incluyen derivados de metano y etano, tales como
amoniaco, metanol y polietilenos, asi como oleofinas y aromaticos, estos dltimos

utilizados en la elaboracion de gasolinas.
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DIAGRAMA NO. § 3
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE PEMEX-PETROQUIMICA

DIRECUION QENERA,
PEMPN-PETROQUIMICA

€ 70 hbpananns I

Fuente: Petroleos Mexicanos, www.pemex.com.mx

1.2.5 PEMEX-internacional

PEMEX, ademas de estar conformado por un corporativo y cuatro organismos
subsidiarios, también cuenta con PEMEX Internacional’®, que es un grupo de
empresas que tienen a su cargo la comercializacion externa de los productos de
PEMEX y la importacion de los insumos requeridos por el organismo cuando la
oferta minima es insuficiente'S.

PEMEX Internacional, realiza ia tarea de comercializacion internacional necesarias
para maximizar ia rentabilidad y optimizar sus operaciones manejando los riesgos;
el grupo esta integrado por diez empresas, las cuales se presentan en el Cuadro

No. 1

2 www.ptq.pemex.com PEMEX-Petroquimica

'S Un analisis sobre la inversidon de PEMEX, como un medio promotor del crecimiento econémico
ante la globalizacién 1988-1998,
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CUADRO NO. 1
EMPRESAS DE PEMEX-INTERNACIONAL

EMPRESAS FUNCION

1 PMi Comercio internacional, S.A

de C.v COMERCIALIZACION
2 |PMI Trading Ltd.
3 |PMI Norteamerica, S Ade C.V
4 | PMI Holdings NV
5 | PMI Holdings BV ACCIONISTAS
6 |PMI Services BV
7 |PMI Marine Ltd.
8 {PMI Services North America SERVICIOS
9 |PMI Services Europe Ltd. COMERCIALES ¥
10 { PMI Holdings North America FINANCIEROS

Las tres primeras tienen a su cargo la comercializacion de productos que PEMEX
requiere comprar o vender en los mercados internacionales, las siguientes cuatro
son tenedoras de acciones y las ditimas tres prestan servicios de enlace
comercial, financieros y de analisis de mercado de Estados Unidos, Europa y
Medio Oriente.

La estructura funcional de PEMEX-Internacional esta integrada por una direccion
general, de la cual se derivan cuatro, para tener un eficaz funcionamiento, y estas

estan reguladas por una Contraloria. Ver Diagrama No. 6
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DIAGRAMA NO. 6
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE PEMEX-INTERNACIONAL

PEMEN INTERNACIONAL

Fuente: Petrdleos Mexicanos, www.pemex.Com.mx.

1.3 Fortalecimiento de Petréleos Mexicanos (1992-2002)

Se maneja el concepto de lineas integradas de negocios que incorpora criterios de
productividad, responsabilidad, autonomia de gestién, definiendo bajo un mando
unico actividades operativas y de apoyo. Por tanto, PEMEX descentralizé y
desconcentré funciones y recursos para cumplir todas las actividades implicitas de

la industria petrolera y sus areas estrate'gio:;as’6

A partir de esta reestructuracion administrativa de PEMEX, se llevo a cabo una
transformacion profunda de la empresa para maximizar el valor econdmico de las
operaciones y para planear y ejecutar proyectos de inversion con mayor solidez y

rentabilidad.

6 PEMEX, www.pemex.com.mx
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1.3.1 Fortalecimiento del Programa Operativo de PEMEX

En el transcurso de la historia, las empresas han utilizado varias estrategias para
cuidar la calidad de sus productos, en su primer etapa la produccion fue
eminentemente artesanal y las habilidades de los trabajadores marcaban la
diferencia y posicionaban los productos en el mercado. Cuando la poblacion crecio
y se incrementd la demanda, se formaron las primeras empresas y nacio la
fabricacion en serie y se utiliza inspeccion como el medio para el control de la
calidad. PEMEX también adopté este meétodo de control y se crearon los
departamentos de inspeccion, laboratorios, y areas de normatividad que incidieron

en el establecimiento de nuestros métodos de trabajo.

En plena década de los afios 90's y de cara a un mundo cada vez mas
competitivo, la calidad se vuelve uno de los aspectos que mas interesan a las
organizaciones y empresas mexicanas, sean pequefias, medianas o grandes,

industriales, comerciales o de servicios.

En México, con una economia cerrada y protegida por barreras arancelarias, las
empresas, se preocupaban por cumplir con la normatividad técnica del producto,
en si, de cumplir con las especificaciones o de poner sus propias especificaciones.
La calidad era un asunto interno de cada organizacion y la produccién estaba

centrada en la empresa, y no en el cliente.

Con la entrada de nuestro pais al Acuerdo General sobre Comercio Aranceles
(GATT)'” en 1989 v el inicio de las negociaciones del Tratado de Libre Comercio
en 1990 la industria mexicana se da cuenta de la desventaja competitiva que tiene
en el mercado internacional y dentro de una crisis industrial y comercial empieza a

' GATT, General Agrement of Taritfs and Trade. en 1948 después de jos Acuerdos de Bretton
Woods, fue creada, por la necesidad de tener un organismo de cardacter internacional que regulara
la reduccién arancelaria de los paises miembros, hoy en dia es la OMC.
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modernizarse, a ser mas productiva, a mejorar la calidad, a centrarse en el cliente.

en la calidad, en la productividad y en los costos'®

El proceso de calidad en el que PEMEX esta inmerso se inicio hace siete afos,
cuando un grupo de profesionales de refinacion asistid a Japdn a prepararse en
calidad. Posteriormente, en 1991, con la participacion entusiasta de un grupo de
trabajadores se conformaron en la refineria de Cadereyta los primeros circulos de
calidad, como una forma de utilizar el potencial creativo e innovador de los
trabajadores, fomentando en ellos, como equipos, una conciencia de calidad.

Con la reestructuracién de PEMEX se tuvo la necesidad de incorporar nuevas y
mejores metodologias que permitan Administrar por Calidad los centros de trabajo.

En PEMEX Refinacion, y en particular en la Subdireccion de Produccion, se vio la
ventaja de establecer la Administracion de la Calidad a través de Sistemas de
Calidad y se disend el: Plan integral para dar seguimiento e implantar un sistema
de calidad basado en la normatividad NMX-CC'®, Serie 1ISO-9000 en las refinerias.

La I1ISO Serie 9000 es una norma de apoyo gerencial para la administracion por
calidad y no una norma técnica del producto. Es una norma para implantar un
Sistema de Calidad, es decir, un sistema global para asegurar |la calidad y
continuidad del proceso, desde la compra de materiales, hasta la entrega de los
productos y por supuesto, incluye las normas técnicas durante los procesos de
fabricacion, asi como para el producto terminado. La norma 1SO Serie 9000%° es
un valioso recurso para la optimizacion y control de los procesos y operaciones.

En e! periodo 1993 a 1995 se formalizdé la politica de Cailidad de PEMEX
Refinacion, se definid como prioridad la certificacion de todos los centros de

% La industria Petrolera en México, www.pemex.comv/industria
'® Norma Oficial Mexicana
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trabajo de las Subdirecciones de Produccion, Distribucion y Comercial, se
realizaron 102 auto evaluaciones para diagnosticar el sistema y se establecieron
programas de trabajo con las 6 Refinerias, 4 Subgerencias y una
Superintendencia de Transporte por Ducto, 5 Terminales WMaritimas y 87

Terminales de Almacenamiento y Distribucion.

En los afios 1995 y 1996 se fortalecieron los programas operativos de PEMEX
para mantener la produccion de hidrocarburos y aumentar fa elaboracion y
distribucion de productos petroliferos de mayor calidad, principalmente gasolinas:
PEMEX Magna, PEMEX Premium, asi como PEMEX Diesel a nivel nacional?’. Los
resultados obtenidos de la implantacion de un sistema de calidad en las refinerias,

fueron:

[} Se ha propiciado el cambio de cultura en todas las personas que integran
Ia refineria hacia la calidad, hacer las cosas bien y a la primera.

o Se ha mejorado la capacitacion a todos los niveles de la organizacion de
las refinerias.

o Se ha fomentado el trabajo en equipo dentro de personal técnico y obrero
de las refinerias.

o Se cuenta con procedimientos operativos por escrito que garantizan la
repetitividad de la calidad de los productos fabricados en las refinerias.

o Asi mismo, el contar con dichos procedimientos, permite facilitar la

capacitacion del nuevo personal en todas las areas de la empresa.

i"’ Certificacion de calidad intemacionai
<7 www.pemex.com.mx
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o fnvolucrar a todo el personal de las refinerias al conocer su participacion
en todo el proceso productivo y su aportacion a la satisfaccion de los

clientes.

o Se promueve el orgullo y satisfaccion en el trabajo del personal que
integran las refinerias en la produccion de combustibles certificados.

En el ano de 1997 PEMEX Refinacion cred la Auditoria de Seguridad Industrial y
Proteccién Ambiental la cual contempla dentro de sus funciones el cuidado de la
Seguridad Industrial, Proteccion Ambiental, Salud Ocupacional, Uso Racional de la
Energia y la Calidad, esto fue un cambio importante que definitivamente
posicionaba a la Calidad como un elemento estratégico de PEMEX Refinacion.

En este mismo ario ia Subdireccion de Distribucion logré la certificacion de 2
sistemas de transporte por ddcto, siendo el oleoducto de 48 pulgadas (Nuevo
Teapa-Salina Cruz) el primer sistema en el mundo que se haya certificado. La
Subdireccién Comercial logré certificar § centros de trabajo, la Terminal de
Transporte Terrestre de Salamanca (ahora Terminal de Almacenamiento y
Distribucidon de Salamanca) le siguieron las TADs de Ciudad Juarez, Villahermosa,

Mazatlan y Pajaritos.

En el afo de 1998 se logrd certificar 66 sistemas de calidad, 20 de ductos, 5 de

Terminales de Aimacenamiento y Distribucion.??

1.3.2 Expansion de la Industria Petrolera Mexicana

En diciembre de 1995, el H. Congreso de la Uniéon aprobdé modificaciones al
articulo 18 de la Ley General de Deuda Publica y al articulo 30 de la Ley de

22 Petroleos Mexicanos, www.pemex.com.mx
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Presupuesto Contabilidad y Gasto Publico Federal, en donde se contempla la
realizacion de proyectos de infraestructura productiva de largo plazo. Con base en
io anterior y en io establecido en los Presupuestos de Egresos de la Federacion
para los ejercicios fiscales de 1997 y 1998, se ha emprendido la realizacion de

diversas obras bajo ese esquema.

A través de este esquema PEMEX ha inducido la ejecucidn de los proyectos
Cantarell, Burgos y Cadereyta, que al cierre del afo contemplan obligaciones por
un total de 2 mil 845 millones de ddiares.™

En 1997 da inicio una nueva fase de expansion de |la industria petrolera mexicana,
a través de la realizacion de importantes mega proyectos de gran envergadura
para incrementar los volumenes de produccidn de crudo y gas, y mejorar la
calidad de los combustibles, estos son el “Proyecto Cantarell”, “Proyecto
Cadereyta” y el “Proyecto de Cuenca de Burgos.”

1.3.2.1 Proyecto Cantarell

El campo Cantarell se ubica en mar adentro en el Golfo de México, frente a las
costas de Campeche y Tabasco y es la cuenca petrolera mas grande de México.
E! proyecto Cantarell es uno de los pilares fundamentales de la estrategia
petrolera de nuestro pais, este yacimiento opera desde 1979 y se conforma por
cuatro campos petroleros adyacentes denominados Akal, Chac, Kutz y Nohoch.
Ahi se produce crudo pesado denominado Maya, con alto contenido de azufre y

metales, y con un potenciail estimado similar al que tiene Irak.

Para 1995 produjo un milldn de barriles diarios. Sin embargo, se encendieron
focos rojos. El gran yacimiento petrolero comenzdé a perder presion todavia con
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una gran riqueza por explotar. Los pozos en la medida que tienen menos presion

comienzan a producir menos,

En 1996 Cantarell fue el yacimiento mas grande del pais y el sexto en importancia
del mundo, proporcionaba el 21 por ciento de las reservas estimadas en 13.6
millones de barriles de petroleo crudo equivalente (MMBPCE), aportd el 36 por
ciento de la produccion y el 69 por ciento de las exportaciones; sin embargo, el

yacimiento fue decayendo paulatinamente.

Ante esta situacion, se realizd6 un nuevo programa de explotacion para
contrarrestar dicho fenomeno. El proyecto tuvo cuatro objetivos principales, 1)
incrementar en 1997 la produccion promedio de petroleo crudo a 1.35 millones de
barriles diarios (MMBD); 2) eliminar el envio de gas natural a lta atmosfera de la
sonda de Campeche; 3) dar mayor flexibilidad operativa y aumentar Ila
confiabilidad productiva del complejo; y 4) desarroliar un programa de

mejoramiento de presion en el yacimiento.®

En este mismo afio la explotacion y produccion de este desarrollo fue de 5 mil 554
millones de dolares y esta cifra, dijo, se incrementara hasta 10,541 MMDD en el

afo 2012.

Por su importancia estratégica y economica, se inicio el "Proyecto Cantarell” para
renovar, modernizar y ampliar la infraestructura de este complejo, con el fin de
mantener la presion en este yacimiento, ubicado en la Sonda de Campeche, a

través de la inyeccion de nitrégeno.

Este proyecto tiene como objetivo prioritario ia reactivacion del volumen de
produccion petrolera, a través de un ambicioso programa “Recuperacion

22 Memoria de Labores 19986, PEMEX
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Secundaria”, para contrarrestar la natural declinacién de ta extraccion de crudo en
los yacimientos que existen en esta region. El propdsito meduiar del proyecto se
encuentra en la construccidn de una planta productora de nitrégeno, ya en

operacién actualmente.

Para la primera fase del Proyecto Cantarell, la entidad participé en los trabajos que
conforman el soporte inmobiliario, para la eleccion del sitio de la ubicacion de esta
planta; la regidn optima para iniciar el proyecto fue en la peninsula de Astata,

municipio del Carmen, Campeche.

El proyecto de instatacion de la planta de nitrédgeno en esta peninsula, implica el
establecimiento de las lineas de conduccion de fluidos y vias de comunicacion
necesarias, uniendo los tres puntos que conforman 10s extremos en proyecto en
tierra: la planta de nitrégeno, la planta de la peninsula de Atasta y las plataformas
de exploracion ubicadas aproximadamente 70 Km mar adentro. Estas lineas con
forma de “T" canalizaran las salidas de estos productos hacia e! mar y la legada

de insumos y combustibles.?*

En noviembre de 1998, finalizd la primera fase de este proyecto, y se realizo la
venta de los derechos inmobiliarios, y los obtuvo el consorcio ganador de la
licitacidn internacional integrada por seis empresas de gran renombre como: /ca
Flour Daniel S. de R.L., Marobuni Corporation, Westcoast Energy Inc., The Boc
Group, Linde. Ag. y Marabuni America Corporation.

Estas comparias continuaron con la siguiente fase del proyecto relativo a la
construccion de la planta de nitrégeno bajo las mayores expectativas.

24 Energia Progresiva 2000,sep-oct 1998; Organo informativo de ta SENER, Proyecto Cantarell
Planta de Nitrégeno
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Como parte del Proyecto de Modernizacion y Optimizacion de Cantarell, en el afio
2000, se comenzo a inyectar en el yacimiento un millon 200 mil metros cubicos de
nitrogeno por dia para mantener la presion y evitar la caida de la producciéon del
crudo y gas natural. Incluso se tuvo que construir una planta productora de
nitrdgeno para este fin. Los resultados fueron contundentes. En la actualidad

Cantarell produce 2 millones de barriles de petroleo por dia.

Si no se toma la decision de lanzar el proyecto incremental de Cantarell se
estarian produciendo aproximadamente un millon 200 mit barriles menos y eso
equivale a menos de 25 MMBD, menos de ingreso para Meéxico; en Cantarell se
cuenta con instalaciones petroleras de primer mundo que hacen perforaciones a

2,500 metros para extraer el crudo.

En el afio 2001, Cantarell reportd ingresos por 11,600 MMD; por los cuales
Petréleos Mexicanos pagod impuestos y derechos a la Federacion por 7,900 MMD.
A fines de diciembre del 2001, su produccidon alcanzo la cifra récord de un millon
950 mil barriles diarios de crudo, 54 por ciento del total producido por PEMEX.%®
Luego de la revision de sus resultados operativos y econdmicos, PEMEX obtuvo
un ingreso incremental de 14 a 32 MMD por la venta de crudo y gas de! complejo
ubicado en la Sonda de Campeche. Esta cifra supera en 805 MMD el presupuesto
total del proyecto, calculado en 13,227 MMD.

** Reforma. Economia y Finanzas, Da Cantarell primeros frutos, 02052002
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1.3.2.2°  Proyecto Cadereryta

El “Proyecto Cadereyta”, orientado a la modernizaciéon y reconfiguracion de la
refineria “Ing. Héctor Lara Sosa"”, en el Estado de Nuevo Ledn, incluyd la
construccién de 10 nuevas plantas de proceso y ampliacion de otras 10 ya

existentes.

Después de multiples estudios de factibilidad y como parte del procesoc de
reconfiguraciéon del Sistema Nacional de Refinacion, PEMEX-Refinacion impulsa
en 1997 el Proyecto Cadereyta 2000, mediante la incorporacion de tecnologia de
conversion de residuales para incrementar la produccién de gasolinas y diesel con
ia eliminacion de combustdleo de alto contenido de azufre y favorecer el uso de
gas natural, lo que lo convierte en uno de los proyectos de inversion mas

ambiciosos a escala mundial.

PEMEX decide modernizar y ampliar {a Refineria “Ingeniero Héctor Lara Sosa” en
Cadereyta, Nuevo Ledn, a través de una licitacion publica internacional bajo ei
esquema de obra publica financiada, con una inversion de 1.618 millones de
ddlares, incluyendo el costo del financiamiento durante la construccion.

Esta refineria se encuentra estratégicamente ubicada a 36 kildmetros a! este de
Monterrey, y desde ahi satisface las necesidades de combustible de los estados
de Nuevo Ledn, Coahuila, Chihuahua, y en forma parcial, los estados de Durango,
San Luis Potosi y Tamaulipas, la region con mayores indices de crecimiento

economico, industrial y comercial.

El proyecto Cadereyta 2000, adicionalmente, considerd los trabajos relativos a
integracion de plantas, servicios auxiliares, acondicionamiento del potiducto
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Madero-Linares-Cadereyta y ta modernizacion del sistema de recibo y medicion en
las terminales del norte del pais. Para llevar a cabo las obras en la refineria, fue
necesario adquirir 128 hectareas aledanas, lo que da un area total de 617.6

hectareas.

Los principales objetivos de este proyecto estan dirigidos a controlar los estragos
que pueda tener el medio ambiente, por el alto nivel de gases toxicos que se
dispersen cuando se refina el crudo, tratando de reducir significativamente la
produccién de combustdieo de alto contenido de azufre, y asi cumplir asi con las
normas ambientales dispuestas en el ambito internacional para combustibles
industriales y automotrices y la normatividad para las emisiones de las fuentes
industriales, al igual de satisfacer la demanda de gasolina sin plomo, tanto PEMEX
Magna como PEMEX Premium, y de PEMEX Diesel de bajo contenido de azufre,
al elevar la capacidad diaria de refinacion de 230 mil barriles de crudo a 270 mil. y
ampliar y modernizar {as plantas existentes con el fin de maximizar las utilidades
de la empresa y fortalecer asi su posicion financiera en beneficic de todos los

mexicanos.

1.3.2.3 Proyecto de Cuenca de Burgos

El proyecto de la Cuenca de Burgos se encuentra al norte de Tamaulipas,
bordeando la cuenca del Rio Grande y el sur de Texas; es el campo mas grande e

importante de gas en México, abarca 50,000km2.

El “Proyecto Cuenca de Burgos" contempia el aprovechamiento del enorme
potencial gasifero de la regién norte de Tamaulipas y obtener una produccion
adicional de gas natural de 450 mil a mil 500 millones de pies cubicos diarios

(MMPCD).
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El desarrolio del proyecto de Burgos destaca por la contribucion al crecimiento de
la produccion del gas natural. Burgos es la cuenca productora de gas no asociada
mas grande con la que cuenta el pais. PEMEX-Exploracion y Produccidon ha
puesto en marcha un plan de desarrollo a 15 afos, para incrementar la

produccion de gas natural.

El proyecto integral Cuenca de Burgos al cierre del 2001, aporté 990 MMPCD de
gas natural, lo que representd 21.9 por ciento de la produccion nacional de gas.
Durante este afo, se tuvo un avance importante en las metas fisicas del proyecto,
al realizar 2,906 kilometros cuadrados de sismica bidimensional, 1,594 K2 de
sismica dimensional; se perforaron y se terminaron 36 pozos exploratorios y 362

de desarrollo.®®

1.4 Plan Estratégico de PEMEX

El Plan Estratégico enuncia que... "debe constituirse en factor de regulacion y
equilibrio entre necesidades y disponibilidad de activos de PEMEX y sus
Organismos Subsidiarios, en relacién con los recursos humanos, técnicos,
materiales, financieros y residuales, asi como los servicios, que requiera la
adecuada operacion sustantiva, administrativa y comercial y consolidando,
extendiendo y profundizando los mecanismos de soporte que los bienes
improductivos representan en la optimizacion de los rendimientos de los propios

bienes productivos”.

E! objetivo general de este plan estratégico es, normar, apoyar y coordinar la
ejecucion del proceso de optimizacion en el aprovechamiento, uso y rendimientos
de los activos productivos e improductivos, asi como de los servicios y los

*® Memoria de Labores 2001, PEMEX
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productos residuales, de la industria petrolera estatal?’. Identificar las areas de
oportunidad para la racionalizacion de activos y servicios de la industria petrolera
estatal y, conjuntamente con la Unidad Corporativa de Planeacion, realizar su
prospeccion, evaluar las opciones de mejora, normar su instrumentacion, y aplicar
las medidas y darles seguimiento, tanto para los procesos industriales, como
comerciales y administrativos.

Obtener los mayores recursos econdmicos posibles por la racionalizacion de
activos productivos, servicios, productos residuales y enajenacion de activos
improductivos, para aumentar la disponibilidad de capital de PEMEX y aportar a su
fondo laboral. Abatir a sus niveles minimos, los activos prescindibles de PEMEX
que no sean estratégicos o de utilidad. Apoyar la atencidén especializada de los
Organismos Subsidiarios en sus propdsitos centrales. Liberar areas de
almacenamiento y reducir costos de administracién y mantenimiento de bienes

muebles improductivos.

En e! plan estratégico propone diferentes tareas para el funcionamiento éptimo de

las cinco empresas que consclidan PEMEX, las cuales se enuncian

continuacion?®:

o Profundizar y consolidar la normatividad para la desincorporacion de
activos por parte de los Organismos Subsidiarios y coordinar y apoyar su

ejecucion.

o Identificar, con la Unidad Corporativa de Planeacidon, areas de oportunidad
en materia de racionalizacion de activos y definir las medidas
correspondientes para procesos industriales, comerciales, administrativos

y de servicios.

_—’_’ www. pemex.com/in_es_pemex01.pdf
28 {[dem
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Realizar la prospeccidn. iniciar y desarrollar los planes, programas y
proyectos, conjuntamente con la Unidad Corporativa de Planeacion y los
Organismos Subsidiarios, dirigidos a identificar y aplicar medidas de
racionalizacion de activos, tanto en los procesos industriales como
administrativos de la industria petrolera estatal, mediante la creacion de la
Gerencia de Proyectos y Normatividad de Racionatlizacion de Activos.

Definir y desarrollar con los Organismos Subsidiarios, las formas de

externalizacion de servicios.

Formular convenios de participacidon con empresas, para la aplicacidn de
activos improductivos y aprovechamiento de productos residuales.
Ampliar las operaciones comerciales, especialmente las internacionales.

Centralizar la operacién del patrimonio inmobiliario de PEMEX, para su

mejor utilizacion, desarrollo o, en su caso, desincorporacion

Concentrar los bienes muebles improductivos generados hasta ahora por

la industria petrolera estatal en su conjunto.

Adecuar la capacidad de almacenamiento conforme a las existencias de

equipo y materiales concentrados.

Disedfiar y aplicar la estrategia para alcanzar el registro 1SO-8000 en los
Almacenes de Concentracion Nacional y Oficinas Centrales, asi como el

Programa de Certificacion 2001.

Modernizar el equipo de trabajo, el parque vehicular y las instalaciones de

los Almacenes de Concentracion Nacional.
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1.4.1 Estrategia 1

Para el aino 2000 se buscaron establecer las bases para el Plan estratégico 2001-
2010; estas estrategias se dieron en el aparato productivo de Petroleos
Mexicanos, para maximizar el valor econédmico de las actividades, se tuvo a) ia
modernizacion de su administracion para generar ahorros, b) cambiar las
relaciones que tiene la empresa con el gobierno federal, tomando en
consideracion los asuntos de tratamiento fiscal y c) una nueva regulacion®,

1.4.2 Estrategia 2

Al terminar el afio 2000, se implantaron estrategias para tener un crecimiento mas
dinamico en PEMEX, mediante a) nuevos proyectos dirigidos a la producciéon de
crudo ligero, b) la aceleracion de la reconfiguracidon de las refinerias, c)
mejoramiento de la calidad de los productos, d) la optimizacion de la exploracion
del gas, no asociada a la integracion de alianzas con la iniciativa privada y )

fomentar la industria petroquimica3®.

1.5 Reestructuracion del Corporativo

En el afo 2000 se hizo un diagnoéstico donde saltaban a la vista tres dificultades
principales en PEMEX, que se fueron arrastrando los muchos afios. Estos tres
sucesos de particular importancia que determinaban el desempeno del organismo:

Primero: Las reservas de hidrocarburos tenian una tendencia al deterioro, tanto en

magnitud como en calidad.

2 petrdleos Mexicanos, www.pemex.org/comunicados
* [dem.
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Segundo: Después de la profunda reestructuracion iniciada a principios de la
década de los afios noventa, el desempeno operativo no habia registrado mejorias

adicionales de importancia.

Tercero: El régimen fiscal y la regulacion que se refiere a los procedimientos
administrativos se habian vuelto una carga cada vez mayor. Como resultado de
este diagnostico inicial parecia evidente lo que se tenia que hacer; trabajar en
estos tres frentes de manera simultanea, pero regulando las acciones para
obtener como resultado una concordancia favorable al mejor desempefo de todo
el grupo PEMEX.

En el primer mes del afio 2001, se definié el trabajo de reestructuracion del
corporativo y sus objetivos precisos; era necesario que a la Direccidon General se
le apoyara con equipo de trabajo especializado con conocimientos en materia de
reestructuracion. Adicionalmente, si bien PEMEX estaba y esta estructurado en
organismos subsidiarios y empresas filiales, debido a que las operaciones entre
estos tienen una gran magnitud e importancia, era necesario contar con un
enfoque de grupo orientado a fa optimizacion del conjunto; estos dos puntos se
determinaron para fortalecer a la Direccion General y sus funciones centrales de la
empresa, asi como el de optimizar sus operaciones. Entre febrero y mayo de ese

mismo afo se fortalecieron areas centrales como:

o Planeacion, para darle a la Empresa un sentido estratégico global.

o Operaciones, para optimizar la coordinacion de actividades y las

transacciones entre las subsidiarias.

o fngenieria y desarrollo de proyectos, para hacerse cargo desde el
Corporativo de la conduccion y el manejo de las inversiones de mayor
importancia estratégica o econémica para el Grupo.
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o Competitividad e innovacion, con objeto de ir generando dentro del
organismo una nueva cultura de fuerte orientacién empresarial y

transformar asi muchas de las practicas vigentes.

Esta reestructuracion tiene tres objetivos principales, los cuales son:

A) Reservas: Tener nuevos procedimientos y mayores recursos; en la exploracion
y produccion. PEMEX ha venido encontrando diversos servicios, por consiguiente,
se empieza la posibilidad de ampliar el objeto de este tipo y particularmente del
gas natural. La idea inicial es que cada contrato contenga los diferentes tipos de
servicios que se requieran para el desarrollo y expansion de gas natural seco.
Esta iniciativa es una de las que esta en consideracion para mejorar el valor y la
composicion de las reservas totales de hidrocarburos en el pais y con ello nuestro

potencial de produccion. -

8) Diseno Operativo: El objetivo primordial de PEMEX es alcanzar estandares de
la industria petrolera internacional, locatizando nuevas oportunidades que permitan
incrementar la oportunidad y la eficiencia en la empresa. El disefio operativo de

este corporativo es:

o Tener una nueva estructura de la Direccion Corporativa de Ingenieria y
Desarrollo de Proyectos, con el objetivo de revisar el proceso de
elaboracion de proyectos, reducir sus tiempos de ejecucion, manejar de
manera ordenada y transparente las inversiones.

o Contar con un sistema de administracion para que dé prioridad a la
creacion de valor, a través del Sistema de Evaluacion de Desempefo,
basado en el concepto de valor econdmico agregado EVA (Economic
Value Addeb), que debe generar cada linea de negocios de la empresa y
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cada proyecto que se pretende ejecutar. Este sistema ha sido

implementado en muchas corporaciones multinacionales®'.

C) Marco Regulatdrio Fiscal: Se busca abrir nuevos espacios para trabajar con
mayor intensidad en el area de inversion en un ambiente de alta productividad, sin
reducir subitamente la importante contribucion que ha venido haciendo PEMEX al

erario publico.

En algunos esquemas el gobiemo federal tendra que compartir el riesgo de
PEMEX en lo que hace a la evolucion de los precios del petrdleo, obteniendo
recursos en los niveles histdricos por la explotacion de los yacimientos ya
desarrollados, pero menores importes en lo que hace a los nuevos proyectos.
Ademas, en varias de las propuestas se considera gravar las actividades
industriales de PEMEX en condiciones similares al régimen generail del impuesto

sobre la renta.

Con este sistema es probabie que la participacion del petréleo en los ingresos
fiscales fuese disminuyendo gradualmente, pero también es posible un escenario
en que las aportaciones de PEMEX al gobiemo federal se incrementen, como
resultado de un sensible aumento en las inversiones y, por lo tanto, en la
produccion de la Empresa. Asimismo de lo fiscal, PEMEX enfrenta dificultades
derivadas del control administrativo externo a que esta sujeto, el cual consiste en
que diversas dependencias el gobierno federal tiene facultades para intervenir en

la toma de decisiones del organismo.

*' EVA., El valor econémico agregado o utitidad econdmica es el producto obtenido por la diferencia
entre la rentabilidad de sus activos y el costo de financiacion o de capital requerido para poseer
dichos activos.
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La situacion descrita ha significado que el ritmo de actuacion de PEMEX sea lento
y, por lo tanto, que la Empresa presente niveles preocupantes de ineficiencia. Por
ello, consideramos conveniente que se realicen modificaciones sustanciales en
este aspecto, sin que ello signifique eliminar la supervision de parte del gobierno
federal, ni que PEMEX desatienda la obligacion de rendir cuentas con oportunidad

y transparencia.

En este mismo ano se da la Reestructuracion del Corporativo, para mantener el
liderazgo en la operacion integral de la empresa y dar seguimiento en la
planeacion. Es la entidad responsable de la conduccion centrai de ia empresa
petrolera integrada y de la direccion estratégica de todas las actividades que

abarca la industria petrolera, y sus actividades basicas son las siguientes:

o Administracion de los recursos financieros y humanos de la institucion.

<) Proporcionar los servicios de apoyo institucional, tales como:
telecomunicaciones, servicios meédicos, comunicacion social, servicios

juridicos y apoyo al sistema nacional de proteccion civil.

o Coordinar la aplicacion del sistema institucional de Administracion de
Seguridad y Proteccion Ambiental. Ver Diagrama No. 7
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DIAGRAMA NO. 7
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DEL CENTRO CORPORATIVO DE PEMEX
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Fuente: Petrdleos Mexicanos, www.pemex.com.mx

Podemos concluir, que PEMEX en el transcurso de 1992 a 2002, ha tenido un sin
fin de cambios, desde su marco juridico, hasta su estructura operativa. A partir de
esta reestructuracidon se pretendio llevar a cabo una transformacion profunda de la
empresa, teniendo como objetivo lograr la maxima utilidad econdmica para
planear y ejecutar proyectos de inversion con mayor solidez y rentabilidad, por
medio de sus cuatro organismos subsidiarios.
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CAPITULO NI

INFLUENCIA DE PEMEX EN LA ECONOMIA NACIONAL Y SU
POSICION EN EL CONTEXTO INTERNACIONAL

PEMEX, es la empresa publica mas importante en México, y no sdlo por la
importancia que en los ultimos tiempos ha tenido el petroleo y sus derivados como
energético o el auge que ha tenido en el mercado internacional, sino que también,
es la paraestatal que mayor aportacion tiene al gobiermo federal, por {o que en
este capitulo se analizara con profundidad; explicaremos cada uno de los
conceptos que conforman la estructura tributaria, desde sus inicios hasta la
actualidad.

Asimismo, en este apartado, mostraremos que cémo los organismos subsidiarios
conforman los ingresos de PEMEX, indicando cual de ellas es la que mas
aportacion tiene y cudles son las causas o factores que provocaron su

comportamiento.

Otro de los aspectos importantes que destacan en este apartado, es el
comportamiento que esta empresa ha tenido después de la reestructuraciéon de
1992, utilizando indices que miden el nivel de solvencia, endeudamiento y
rentabilidad, los cuales muestran de forma concreta la situacion financiera de
PEMEX.

En el contexto internacional, PEMEX tiene un lugar significativo, lo cual es
importante analizar y comparar la produccion de petroleo y sus derivados (gas
natural, gas LP y petroliferos) de los principales paises productores, asi como
exportaciones e importaciones de estos mismos.
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2.1 Importancia y Depend iadelaE ia Mexi con PEMEX.
2.1.1 Participacion de los Ingresos Petroleros en México

Los ingresos se dlasifican, de acuendo con lo establecido en eif Cédigo Fiscal de la
Federacion, en impuestos, contribuciones a la seguridad social e ingresos no
tributarios. Por institucion se dividen en Gobierno Federal, io cual comprende los
tributarios y los no tributarios, entidades publicas no financieras o llamado también
sector paraestatal, PEMEX y otras empresas™.
En México existen diversas entidades que contribuyen con parte de sus ingresos
al gobierno federal; el rubro mas importante proviene de los ingresos petroleros.
La dependencia que tiene la economia mexicana con PEMEX est4 dada por los
ingresos que conforman de manera substancial las finanzas publicas. Estas
contribuciones son a través de ingreso por el impuesto especial sobre gasolinas y
diesel (IEPS), el impuesto al valor agregado sobre hidrocarburos y el impuesto a
las impartaciones que paga PEMEX; e ingresos de caracter no tributarios tales
como et derecho sobre explotacion de hidrocarburos. Ver Cuadros No. 2y 3

CUADRO NO. 2 _
ESTRUCTURA DE LOS INGRESOS DEL SECTOR PUBLICO, 1992-2002
MILES DE PESOS)

200 -y
EIITTV7) QErrreyr) QEPSTY=ST) arorr YTy EEITTR ) qurTeeyer) par-yimyy grEe ey gy Ty

srraan | e onsem ] oecm sranas| mirmerr| essrmam

3358 20943 ib

1/ Para 1992 millones de pesos.
Fuente: Elaboracién propia, con base en la Direccion de Estadistica Hacendaria (DGPH),
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP), 2003.

* Finanzas Pablicas: Ingresos, Gasto y Financiamiento del Sector Publico, Secretaria de Hacienda
¥ Crédito Pdblico, 2003,
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CUADRO NO.3
RESUMEN FINANCIERO DEL SECTOR PUBLICO, 1992-2002
(MILES DE PESOS)
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1/ Para 1992 millones de pesos

2/ Para 1995, el DDF queda excluido de [as C del sector pal en virtud de su nueva
situacion juridica.

Fuente: Elaboracion propia, con base en la Direccién de Estadistica Hacendaria (DGPH),
Secretaria de Hacienda y Crédito Plblico (SHCP), 2003.

Los ingresos petroleros estan estrechamente vinculados al comportamiento del
precio internacional del petréleo, el cual ha variado sustanciaimente a través del
tiempo. Estos ingresos petroleros han tenido una tasa media de crecimiento anual
en el periodo de 1992 al 2002 de 19 por ciento, y 22 por ciento de los impuestos
especiales sobre produccién y servicios (IEPS), siendo el impuesto que tuvo una
tasa de crecimiento anual en este periodo mayor, siguiendo el impuesto al valor
agregado (IVA), pero en el afio del 2001 el balance publico acumuld un déficit de
42,050 MDP.

La pérdida de los ingresos plblicos fue ocasionada por la caida de los ingresos
petroleros en 31,332 MDP debido a los siguientes factores™:

© Las ventas intemas de petroliferos y petroquimicos fueron menores en 5.6
por ciento y 25.0 por ciento, respectivamente, con relaciéon a lo programado,
como consecuencia del crecimiento de la actividad economica.

o

La fortaleza de la nuestra moneda, reduce el valor expresado en pesos de
los ingresos petroleros denominados en otras divisas.
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©  La disminucion del volumen de exportacion de petréleo crudo instrumentada
por nuestro pais para apoyar el precio de este producto en el mercado

internacional. (ver Cuadro No.2)

En el 2002 hubo un efecto contrario al del aifo anterior, la recaudacién no petrolera
fue menor y se compensé parciaimente por los ingresos petroleros que fueron de
13,593 MDP, y tos ingreso de las entidades de PEMEX en 14,452 MDP, dando un
total de 28,045 MDP, siendo |a entidad que aporta mas ingresos.>*

Ver Cuadro No. 4.

CUADRO NO. 4 i
INGRESOS PETROLEROS DESTINADOS AL SECTOR PUBLICO, 1992-2002

MILES DE PESOS
B2 Fan, APLA2A3N Tl
X n 710, 3 am—cne
1/ Para 1992 millones de pesos.

Fuente: Elaboracion propia, con base a la Direccion de Estadistica Hacendaria (DGPH), Secretaria
de Hacienda y Crédito Pablico (SHCP), 2003.

El origen del régimen fiscal especifico de PEMEX se dio desde antes de la
expropiacion petrolera (20 julio de 1938), por que ya existian numerosas leyes
impositivas que gravaban a las actividades petroleras, entre otras: la Ley del

Impuesto sobre Produccion de Petréleo y la Ley del iImpuesto sobre el Consumo
de Gasolinas y otros productos Ligeros del Petroleo. Asi, desde su creacion hasta
1959, PEMEX cubria una amplia gama de impuestos, derechos, productos y

aprovechamientos3®.

Pero a finales de 1959 el Congreso de la Unién aprobd un impuesto especial
llamado dnico en PEMEX, que gravaria los ingresos brutos de PEMEX: de

32 comunicado de Prensa Nam. 89/2001, SHCP, 2003
> www.shcp.gob.mx/eotp/boletin/b01203.pdf, 2003
35 Mmartinez Ramirez, Sergio A., "Diversos Problemas Legales de Petréleos Mexicanos”, tesis
profesional; Escuela Libre de Derecho, pp.275.
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acuerdo a la exposiciobn de motivos, seria la primera empresa que fuera gravada
de esta forma, y de acuerdo con los resultados que se obtuvieron, se haria

intensivo este tipo de gravamen Unico a otras empresas.>®

Como consecuencia de lo anterior, las participaciones que comrespondiera a los
territorios y al Distrito Federal, serian cubiertos por el
por resolucion de ia Direccion de Estudios

estados, municipios,
gobiemo federal. Ademas,
Hacendarios, Departamento de Subsidios y Excensiones de la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico, contenida en el oficio 309-V-3170, de marzo de 1960,
quedaban comprendidos en el articulo 10° de la Ley de Ingresos de la Federacion,

los siguientes puntos:
o Regalias al gobierno federal.
o Redencion del acuerdo petrolero.

° Interés del 3 por ciento sobre el patrimonio aportado a PEMEX.

° Cualquier otro impuesto, derecho, producto y aprovechamiento

establecido en las leyes federales.

En e! Cuadro No. 5§ muestra la evolucion de los ingresos que PEMEX aporta al

gobierno federal.

3 {dem.
52



INFLUENCIA DE PEMEX EN LA ECONOMIA NACIONAL Y SU POSICION EN CONTEXTO
INTERNACIONAL

CUADRO NO. §
ESTRUCTURA TRIBUTARIA DE PETROLEOS MEXICANOS, 1939-2002

[Comrivuciones nagndss 4
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Fuente: Elaboracion propia

A raiz de la creacién de los organismos subsidiarios de PEMEX, se buscd, con un
nuevo régimen fiscal basado en parametros de eficiencia, la utilizacién en precios
internacionales de mercado para fijar el precio doméstico y se revisa con mayor
certeza, permanencia y equidad. Como ya se habla mencionado, PEMEX
contribuye de manera esencial en la economia mexicana a través de impuestos,
derechos, productos y aprovechamientos, los cuales se explicaran.

Derecho sobre ia extraccion de petrédleo (DEP)

Este concepto tiene como origen el “impuesto a la renta econémica" que forma
parte del régimen fiscal britanico, el concepto de renta econémica aparece a
principios del siglo XIX en Inglaterra; la cual se define como el excedente por
encima de lo que es necesario pagar, o sea la renta (David Ricardo).>”

E! DEP, se obtiene de aplicar las tasas de los derechos sobre la extraccién del
petroleo (ordinario = 52.3%, extraordinario =25.5% y adicional =1.1%), e! resultado

TES!S CON >3
FALLA DE ORIGEN
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que se obtenga de restar el total de los ingresos por ventas de bienes y servicios
que tenga PEP de cada region petrolera, el total de los costos y gastos, incluyendo
las inversiones de activos fijos y los gastos y costos diferidos en cada region®®. Ver

Diagrama No. 8

El hecho de determinar el derecho sobre la extraccién de petrélac por regiones
deriva de otro concepto de fiscalia petrolera britdnica denominado Ring Fencing,
que consiste en no permitir la deducciéon de perdidas de un campo™® a otro; éstas
la podra compensar sélo con los flujos positivos del mismo campo. El Ring
Fencing se utiliza para detectar ‘‘sefiales econ6micas”, las cuales sirven para
sefalar si los campos tienen flujos de efectivo negativos y tomar la decision de
invertir o cerrarfos, y destinar esa inversion en campos donde sean mas
redituables, asi se pretende maximizar el valor presente para sus rentas futuras.

DIAGRAMA NO. 8
Formula para calcular los DEP

*SUIETO PETROLEOS MEXICANOS

PEMEX EXPLORACION ¥ PRODUCCION

“DETERMINACION

INGRESOS

(-) COSTOS, GASTOS E INVERSION
= BASE

ORDINARI 523%
X) TASA :kaAoluuNAmo 25.5%

ADICIONAL L1%

- DEP
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7 Llpsey Richard G., Iintroduccién a la Economia Positiva®, Barcetona Vecens-Vives, 1979.
3 partinez Ramirez,S.A.,Op. Cit. pp.276-278.

3 pEMEX-Expioracion y Produccion (PEP) cuenta con la siguiente estruetura. Regiones,

constituidas por distritos de expiotacion de hidrocarburos; Distritas, cor por

petroleros y Campos, constituidos por pozos petroleros.
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[/ ial sobre produccién y servicios

(e g

Este gravamen tiene sus antecedentes en:
o Ley del impuesto sobre consumo de gasolinas (D.O. 31-XH-32)
Ley del impuesto sobre venta de gasolinas (D.O. 19-X1-74)
° Ley del impuesto especial sobre produccion y servicios (D.O. 30-XI1-80)

La diferencia entre los IEPS a partir de 1993 con el impuesto anterior, es que el
precio productor de gasolinas y diesel de PEMEX-Refinacion (PR) se determina a
través de los precios internacionales del petroleo, es decir el calculo de la
estructura de precios internacional de referencia.

El impuesto es recaudado por PR en beneficio del fiscal federal, y es |a diferencia
entre el precio internacional de referencia de cada producto (obtenido de la
publicacién Platts Qilgram U.S. Marketscan), ajustado por los fletes y factores de
calidad y precio de venta a distribuidores, sin incluir el IVA, el margen de utilidad

de éstos y el costo de fletes a la agencia.

Tasa de Calculo de los IEPS:

Tasa = (P.pablico x factor de ley) - P.aleterno - f[[comision + flete) x factor de ley)] x
100
P.alterno

Donde:
Precio alterno = precio de referencia + ajustes de calidad + costo de manejo +

transporte a la agencia.

Los IEPS se gravan en los siguientes productos:
° Gasolina y diesel en sus distintos tipos (varia segan el centro de venta, el
producto y el mes de que se trate.
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Gas Natural para uso automotriz 60 por ciento.
Impuesto a los rendimientos petroleros (IRP)

DIAGRAMA NO. 9
Formula para calcular el IRP

“SUJETO I::> PETROLROS MEXICANOS

PEMEX EXPLORACION Y PRODUCCION
M

INGRESOS TOTALES DEL EJERCICIO
(=) DEDUCCIONES AUT. POR LA LISR
-peTERMINACION [ (=) RENDIMIENTO NETO

(x) TASA DEL 34%
=) IRP

A través de este gravamen se pretende, desde 1993, sentar las bases para que
PEMEX transite hacia el impuesto sobre la renta, para lo cual se siguen los
principios y reglas del ISR. Ver Diagrama No. 9

TESIS CON
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Fuente: Elaboracion propia

Derecho sobre hidrocarburos (DSH)

Las contribuciones mencionadas anteriormente, es decir, los DEP, IPES e ISR, se
acreditan el derecho sobre hidrocarburos, el cual se calcula aplicando una tasas
de 60.8 por ciento al total de los ingresos por las ventas de hidrocarburos de

PEMEX a terceros, incluyendo en IEPS generado por PR sin incluir al impuesto al
valor agregado (IVA).
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E! objeto de este derecho es mantener los ingresos del fisco federal durante la
etapa de transicion del régimen fiscal de PEMEX.

Aprovechamiento sobre los rendir ax (ARE)

Los rendimientos excedentes del precio internacional del petréleo presupuestado;
se transfiere a la federacidn a través del aprovechamiento sobre rendimientos

excedentes (ARE).

Ejempla: el precio presupuestado para el 2002 fue de 17.50 dblares por barril. Es
decir, los primeros 17.50 ddlares son gravados por la tasa de 60.8 por ciento del
derecho sobre hidrocarburos, los excedentes, por el mismo 60.8 por ciento mas |a
tasa del aprovechamiento sobre rendimientos excedentes que es 39.2 por ciento.

Otras contribuciones

PEMEX cubre ademas, las siguientes contribuciones federales:
o tmpuesto at valor agregado
o Contribuciones por la importacion de mercancias

° Ley Federal de Derachos

Retenciones

Si bien PEMEX es exento del impuesto sobre la renta, debe cumplir con la
obligacion de retener y enterar las contribuciones a cargo de terceros.

° Impuesto sobre productos de trabajo.
Impuesto sabre la renta a personas fisicas y morales extranjeras.
° Derechos de vigilancia de la Secretaria de Contraloria (ahora Secretaria

de la Funcién Publica).
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Para el 2002, los ingresos petroleros se comportaron como $e muestra en ef

Cuadro No. 6
CUADRO NO. 6
INGRESOS PETROLEROS ESPECIFICOS, 2002
(MILLONES DE PESOS)

CONCEPTO i 22

impuestos

Impuesto Especial sobre Produccion y Servicios

Gasolina y Diesel 125,759.3 318

Imp./Rendimientos Petroleros 0.0 0.0
Derechos

Derecho/Extraccion del Petréleo 85,997.4 21.7

Derecho Extraordinario/Extraccion del Petréleo 38,239.6 9.7

Derecho Adicional/Extraccién del Petrleo 1,568.7 04

Derecho/Hidrocarburos 0.0 0.0
Aprovechamiento

Rendimientos excedentes de PEMEX y Org. Subsidiarios 0.0 0.0
Ingresos de Organismos y Empresas

PEMEX 144,042.7 36.4
TOTAL M_Md

Fuente: Elaboracién propia, con base en H. Camara de Diputados, Centro de estudios de las
finanzas pablicas.

La economia mexicana, depende de una manera esencial de los ingresos
petroleros, y éstos son un factor decisivo al riesgo financiero del sector publico,
por diversos peligros externos que no estan al alcance det pais. La dependencia
qQue aporta PEMEX debe reducirse, ya que el riesgo no se ubica en el precio del
petréleo, sino en la posibitidad de la ocurrencia de un desbalance en la economia
de Estados Unidos, este desequilibrio podria debilitar al dblar y elio afectaria la
demanda de las mercancias mexicanas. Las exportaciones de México a Estados
Unidos equivalen el 90 por ciento de sus ventas externas.

En el primer trimestre del afo 2002, el sector publico tuvo un déficit, por casi seis
mi! 395 MMDP, esto ocasionado, porque se dejaron de recibir nueve mil 574
MMDP de ingresos petroleros. Es importante destacar que el "Presupuesto de la
———
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Federacion para el ejercicio fiscal del 2002" esta elaborado con base a un
supuesto de impuestos petroleros que se derivan de un promedio de exportacion
de un millén 725 MBD a un precio promedio de 155 dolares. Ademas, se
presupone una paridad de 10.1 pesos por dolar. Lo anterior significa, que en un
trimestre, el sector publico deberia obtener ingresos cercanos a 24 MMDP, si se
validaran cada uno de los supuestos del escenario petrolero oficial*’; sin embargo,
al inicio del segundo trimestre del 2002, las finanzas puablicas buscaron tener una
recuperacion y disminuir su déficit dado e! comportamiento de sus ingresos
petroleros y llegar a alcanzar su meta de 0.65 por ciento de! Producto intemo

Bruto (PIB), que se fij6 para ese afo.

Asimismo, el precio promedio del barril de petrdleo se ubicd cercano a los 23
délares por barril (7.5 dolares mas que el estimado oficial), mientras que la paridad
promedié 9.13 pesos por dolar durante abril, pero en mayo se ubic6é en 944
unidades por divisas estadounidenses; es decir, 6.9 por ciento por debajo del

estimado oficial.

Con base a lo anterior, se pueden ver que los ingresos derivados de las cifras
anteriores arrojan un tota! de 30 mil 625 MMDP. Esta cantidad es superior en
cinco mil 781 MMDP a los 24 mil 844 MMDP ya mencionados*'.

Las exportaciones petroleras del pais generaron ingresos por cuatro mit 756 MDD
en {os primeros cinco meses del afo, esto es casi 10 por ciento menos de lo que
se captd en el mismo periodo del 20012, Durante este lapso, PEMEX exporté un
promedio de un millén 630 MBD, osea mantuvo su nivel que tenia en diciembre de
2001; ia mayor parte de ventas de crudo al exterior fueron del tipo maya, PEMEX
detalld que en el periodo enero-mayo de 2002 el 80 por ciento de sus

“0 £1 Financiero, s, "A ia meta sobre el déficit publico de 0.65% del P18, a juzgar
de Ia recuperacaén de los ingresos petroleros”, Rafael Sandoval, 15 de mayo de 2002, .3 A,

“? £l Financiero, Economia, “Ingresos Petroleros por 4 mil 756 MDD en enero-mayo”, ivette
Saldafna, 19 junio de 2002, pag. 13, México.
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exportaciones fueron del tipo maya (el de! menor precio en el mercado) es decir un

millén 320 mil barrites.

La cotizacion promedio del maya estuvo en 18.63 dolares por barril, lo que genero
ingresos de tres mil 711 MMD, de un total de divisas recibidas por exportacion de
crudo de cuatro mil 756 millones. Por ventas al exterior de istmo, en los primeros
cinco meses del afio se captaron 145 millones de ddlares, en tanto que del
Olmeca se recibieron 900 millones*,

La inminente caida de los precios del crudo en el primer semestre del 2002, afectd
los ingreso petroleros en México, hecho en el que se conjuga con el dabilitamiento
del ddlar, debido a un periodo de fortalecimiento sostenido frente al ddolar y al yen;
la baja recuperacion de la demanda de! energético y el incumplimiento de los
miembros de la Organizacion de los Paises Exportadores de Petrdleo (OPEP) y
productores independientes a reducir sus importaciones.

2.2 Participacion que ti los Organi. Subsidiarios con PEMEX

2.2.1 Participacioén de los organismos subsidiarios para la formacién de los
ingresos de PEMEX.

Como ya se ha mencionado anteriormente, PEMEX desde 1992 se reestructurd en
cuatro organismos subsidiarios, los cuales aportan ingresos significativos para la
consolidacion de los ingresos totales de PEMEX.

La metodologia utilizado por PEMEX para dar a conocer sus ingresos es a travées
de sus flujos de efectivo y los resultados de operaciéon, lo que refleja la utilidad o
pérdida alcanzada por los organismos subsidiarios en su operacién productiva y
comercial, cada uno de los organismos generan sus propios datos sin considerar

“ [dem.
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el pago de impuestos y derechos; asi como otros conceptos que contabiliza el

corporativo.

Los resultados de operaciéon constituyen una parte de los estados de resuitados

convencionales, los conceptos incluidos son:

° ingresos y gastos devengados y facturados por concepto de
transacciones interorganismos, ventas en el marcado intemo y ventas con
el exterior.

o Gastos devengados de operacion, depreciacibn y reservas para
exploracion y declinaciobn de campos, ambiental y laboral. Estos
conceptos incluyen los costos de produccién, gastos de administracién y

gastos de ventas.

Los conceptos que no estan incluidos:

Impuestos y derechos.

° Costos financieros atribuibles a los pasivos asignados por PEMEX a cada
organismo.

© Productos financieros atribuibles al manejo de los recursos liquidos de
cada organismo.

© Otros ingresos (renta e intereses a favor de cada organismo subsidiario,
descuentos, ventas de activos improductivos, entre otros).

° Movimiento de inventarios.

Los resultados de operacién son mas oportunos que los estados financieros y
sirven de base para la toma de decisiones operativas de cortc plazo. Su
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desagregacion facilita su uso como instrumento de gestidn de los organismos
subsidiarios®. Ver Cuadro No. 7
CUADRO NO. 7

INGRESOS DE PETROLEOS MEXICANOS, 1992-1998
(MILLONES DE PESOS)

P o039 63,494 ., 150 143,782 219,037 233,915 240,142
Ventas nacionales 39.367 39,063 64,116 92.125 130,852 165,342 184,781
Exportacién 25,935 23,001 25,043 53.657 88,185 88,573 64,361
©Otros ingresos 737 1.350 - - - - -
Costos de ventas 24775 24,321 24785 as262 44,357 60,323 72214
|Rendimiento bruto 41,284 39,372 4,374 110,520 174,080 193,302 178,928
Gastos de disribucién 4.220 3.388 4.024 4454 5.000 5.841 7.455
Gastos de administracién 3.482 5875 5.894 8,209 12,713 4252 5.708
Servicios Corporativos - - - - - 5.647 7.558
Reserva Laboral - - - - - 14,120 18.093
Gastos (productos) financieros y 114 688 <.565 4,741 3128 3,296 -2,800
otros
de de -

e 7.815 o951 453 1922 14,588 24,564 38212

admoén, financieros y otros
antes de 33,409 4zt s7.929 102,508 180,085 167,028 140,718
Impuestos y derechos 30, t36 26,491 54,725 92415 145,408 159,217 151,307
Directos - - 32,928 74712 125,639 120,314 84,148
Indirectos - - 21,797 17,703 19,767 38,804 67,181
3,313 3,198 30,183 7811 = 3]

Fuente: Elaboracién propia, con base a varnas Memoria de Labores, PEMEX.

El 1° de enero de 1993, marcd el inicio del primer ejercicio anual completo de
PEMEX y sus organismos subsidiarios. Se refieren a los resultados de ia
operacion basica de estas empresas. Cada organismo tiene una desagregacion de

resultados por regiones, centros de trabajo y lineas de negocios.

En 1993, los cuatro organismos subsidiarios abtuvieron en conjunto una utilidad de
operacidn, antes del pago de impuestos de 29,421 millones de pesos; la magnitud
de esta utilidad se explica principalmente por la renta econdmica masiva generada
por ias actividades de produccién primaria®®, dados fos bajos costos de
produccion de los yacimientos de la Sonda de Campeche y del mesozoico de

* www.pemex.com.mx, Métodos y factores de conversion 2002, PEMEX, 2003
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Tabasco y Chiapas, los niveles de precios del petroleo en el mercado
internacional. El resto se constituye de un flujo importante de recursos.

Los cuatro organismos subsidiarios obtuvieron una utilidad de 57,921 MMP en
1994, cifra superior en 2.9 mi! millones de pesos al obtenido el afio anterior, este
resultado se sustentd al igual que en 1993, por las actividades de producciéon
primaria que aportan el flujo de recursos econdmicos mMas importante de toda la

actividad petrolera®.,

Los ingresos generados por esta actividad representaron casi la mitad de los
ingresos totales obtenidos por los cuatro organismos, asi como las ventas internas
cuyo monto resulté superior en 3,941 millonaes de pesos que representa el 39 por
ciento de los ingresos totales, y en parte por las exportaciones que contribuyeron
de manera importante al acumular en este ano 2,127 millones de pesos con

respecto al afio anterior, o sea 23 por ciento del total.

En 1995, las utilidades de los organismos subsidiarios ascendio el 70 por ciento
superior en términos reales que equivale a 102,598 millones de pesos, un
aumento sustancial en ias utilidades de operacion se explica por ias mejores
cotizaciones de la mezcla mexicana de petrdleo crudo en el mercado
internacional, por la politica intema de precios aplicada y por mejoras de la

rentabilidad de la industria petrolera nacion®’.

Estos resultados permitieran a PEMEX generar divisas que ayudaron a mejorar la
balanza comercial del pais, aumentar los ingresos el gobierno federal y tener

finanzas publicas sanas.

“5 Memoria de Labores 1993, PEMEX, Resuitados de operacién de los organismos subsidiarios,
p.p 3-4
% Memoria de Labores 1994, PEMRX, Resultados de operacién de organismos subsidiarios, PP 3-

7
¥ Memoria de Labores 1995, PEMEX, Resultado de operacion, p.3
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Para 1996, la utilidad que obtuvo PEMEX, ascendioé a 160 mil millones de pesos
(sin contar impuestos y derechos), que equivale a 56 por ciento mayor a Ia
registrada en el ano anterior; la totalidad de este incremento provino de PEP y se
explica en lo fundamental, por mayores precios y volumenes de produccion de
petrolec crudo y gas natural. Los resultados de ilos otros tres organismos
subsidiarios evolucionaron a la baja®®. En este afio la contribucion de la industria
petrolera a la balanza comercial fue significativa, esto debido al incremento del
volumen de exportacion por los niveles altos del precio de hidrocarburos.

Durante 1997, la utilidad de operacion de la industria petrolera se ubicd en
167,028 millones de pesos, monto 5.5 por ciento inferior en términos nominales al
obtenido el afto previo y un decremento real de 21.7 por ciento. La caida del precio
del petroleo crudo y la inestabilidad de! mercade mundial de pstroquimicos

propiciaron que PEMEX presentara una situacion desfavorable.

La utilidad alcanzada por la industria petrolera estuvo soportada por PEP y de
manera marginal por PGPB. E!| primer organismo generd una utilidad de 137,964
millones de pesos, mientras el segundo de 1,271 miliones. Los otro dos
organismos arrojaron un déficit de operacion; PR de 4,271 millones de pesos y

PPQ de 1,074 millones®.

PEMEX y sus organismos subsidiarios obtuvieron una utilidad de operacion de
87,348 millones de pesos en 1998, 43.9 por ciento inferior en términos reales al
arfio previo, el 98.4 por ciento de la utilidad de operacion de la industria petrolera
fue de PEP, PGPB participd con 5.3 por ciento, en tanto PEP y PPQ presentaron
pérdidas en 3.8 por ciento de la utilidad total®>.

En 1999, la situacion de PEMEX fue mas favorable que en los afios anteriores,
teniendo una recuperacidon obteniendo una utilidad de operacion de 111,416

42 Memoria de Labores 1996, PEMEX, Principales resultados de 1996, p.p 1-7
“9 Memornia de Labores 1997, PEMEX, Resultados de operacién, p.p 21-22
 mMemoria de labores 1998, PEMEX, Resultados de operacion, p. 19
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millones de pesos, monto 9.2 por ciento superior en términos reales al obtenido el
ano previo. PEP fue el unico organismo que tuvo utilidades de operacion, los

restantes presentaron déficit.

En 2000, los estados de resultados que se anexaron al informe de resultados de
operacion las empresas subsidiarias donde PEMEX tiene participacion mayoritista,
tales como: grupo PMI, KOT Insurance CO, Ltd., Integrated Trading System, inc. Y
Mex. Gas International, adicionalmente PEMEX Project Funding Master Trust. El
total de los ingresos de PEMEX en este aiio, fue de 487,999 millones de pesos, de
la cual se reportd una perdida neta consolidada de 20,117 millones de pesos, esto
incluye el pago de impuestos, principalmente derechos sobre la extraccién de
petroleo, por lo tanto, ia utilidad consolidada fue de 273,650 millones de pesos 44

por ciento superior a la de 19995,

Los ingresos totales de PEMEX obtenidos en sus resultados de operacion para
2001 se ubico en 534,999 millones de pesos, 46,415 millones de pesos mayor que
los ingresos del afio pasado, como ya sea ha comportado en anos pasados el
organismo subsidiario que mayor aportacion para la consolidacion de los ingresos
de PEMEX es PEP el cual aporta mas de! 90 por ciento para este ano, siguiendo
de una manera positiva PGPB y deficitarios PR y PPQ.

Para 2002 los ingresos obtenidos comparado con afnos anteriores a tenido un
crecimiento menor de 542,009 millones de pesos monto 7,595 millones de pesos
mayor que la de! afno pasada, esto debido a la situacion deficitaria de PR que de
ubicarse en 13,547 pasd a 27,487 millones de pesos 50 por ciento mayor y al
déficit de PPQ que se mantuvo como el afio anterior.
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La recuperacion fue gracias a las exportaciones de petréleo crudo que en los
Jltimos nueve meses, del ano 2002, se consoliddé como el principal exportador de
crudo por volumen a Estados Unidos, colocandose como el cuarto exportador mas
importante para esta nacion, superando a los lideres de exportacion de crudo
dentro de la OPEP, Arabia Saudita y Venezuela.

Durante el mes de septiembre de este afo, el volumen de las exportaciones
petroleras registré 1 millén 690 mil B/D, un pequefio incremento de 42 mil B/D
comparado con el mismo mes del afo pasado; en términos reales no se ha tenido
un crecimiento ya que las exportaciones de enero a septiembre del 2001 fueron
de 1 millén 713.7 mil B/D, y en 2002 crecieron las exportaciones sélo 1 milldn 656
mil B/D, §7.7 mil B/D menos.

PEMEX ademas de tener el resultado de operacion de cada uno de los
organismos tiene flujos de efectivo, los cuales demuestran sus ingresos y egresos,
el superavit primario y de operacion, el endeudamiento neto y el incremento del
uso de caja. Ver Cuadro No.8

5! www.pemex.gob.mx/files/dcpe/infO0_resultados.pdf, 2003-04-28
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NTERNACIONA.
CUADRO NO. 8
RESULTADO DE OPERACION DE PETROLEOS MEXICANOS, 199$-2002
{MILLONES DE PESOS
T arsss 4208 ans,779]
Ventas nacionaiss 263443 27,318 384,208 384,343
Expormcion .1 140,841 2.8 134 940
Otos ingresos asn 4304 2.2 4.302]
Costos de ventas - .74 - 108
Egresos 238,538 408,302 as7.008 ane 43|
Ogperacitn 62,080 53,410 an a0 71979
inversion & 28,138 31,307 710 32097}
Maercancies psra revents 23881 -.778 42,800 33,7304
Operaciones ajenas netas a7 - 1.308 -
Impuastos indirectos 123,002 113,423 198,002 142,92
impuestos directos 331 220 481 188,080 140 002
Superivit primerio 378 22817 11,840 48,387
Inereses 8378 s 12078 12.500]
8,138 5,084 2,183 1.008
Supertbit 48 GEOracitn s781 a0 2,078 31,083
{Endoudam lonts netc 2401 212 7398 -18.383
isposiciones 40402 25,909 48,300 34.0004
Amortizaciones ™ 8002 31381 as.s30 40271

Fuente: Elaboracion propia, con base en Memoria de Labores, PEMEX.

GRAFICA NO. 1
INGRESOS PETROLEROS, 1992-2002
(MILLONES DE PESOS)

INGRESOS DE PEMEX, 1982-2002 (MILLONES DE PESOS)
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Fi El propia, con base en Memoria de Labores, PEMEX.
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Las actividades de la industria petrolera comienzan con {a exploracion y
produccion, que es el conjunto de tareas de campo y oficina cuyo objetivo principal
es descubrir nuevos depdsitos de hidrocarburos o nuevas extensiones de los
existentes.

PEP, es el organismo subsidiario que aporta mas del 90 por ciento de los
ingresos totales de PEMEX. Los ingresos que aporta como organismo auténomo
se han registrado desde 1993, donde se obtuvo una utilidad de 38,972 millones de
pesos, los cuales provienen de dos fuentes basicas: sus ventas a otros

organismos subsidiarios y ta exportacion.

Para 1994, las actividades de produccion primaria aportaron el flujo de recursos
econdmicos mas importante de toda la actividad petrolera. Los ingresos
generados por esta actividad fueron de 42,952 MDP, representan casi la mitad de
los ingresos totales por los cuatro organismos, el 88 por ciento de las divisas
generadas por concepto de exportacion de mercancias y el 74 por ciento de los

ingresos por ventas interorganismos.

ta utilidad de operacion antes del pago de impuestos y derechos en 1995
ascendid a 82,260 millones de pesos, monto 52 por ciento superior en términos
reales al obtenido el afio previo; el aumento se explica en gran medida por el
incremento de 1.82 ddlares el precio por barril de la mezcla mexicana de petroleo

crudo en el mercado internacional y los bajos costos.

En PEP los resultados de operaciéon fueron buenos para 1996, generando una
utilidad de 143,053 miliones de pesos, 28.8 por ciento mayor al afio pasado en
términos reales. Este resultado se explica por el incremento de 3.4 dolares por
barril al precio promedio de la mezcla mexicana de petroleo crudo con respecto a!
precio registrado el afio anterior, debido a los bajos costos de producciéon. Durante
el ejercicio de este afo, PEP generd superdvit primario de 21,407 millones de
pesos, monto 30.5 por ciento superior, en términos reales respecto al afio
anterior.
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En 1997, PEP obtuvo una utilidad de operacion de 137,911 millones de pesos, 20
por ciento menor, en términos reales registrada al afo previo. La reduccion se
explica casi en su totalidad por la disminucidon de los precios del crudo (el precio
del petréleo crudo de exportacion fue de 2.48 dolares por barril, variacion negativa
en 13.1 por ciento, con relacion al precio del afio pasado), y no pudo ser

compensada con un mayor volumen de produccion y de ventas.

Para PEP, 1998 represento un afio con dificiles circunstancias econémicas que
pusieron a prueba la sofidez de la estructura técnica y administrativa para
solventar de la mejor forma la crisis del mercado internacional. Aun cuando se
tomaron medidas emergentes, las condiciones desfavorables del mercado
significaron una disminucion de los resuiltados de operacion del organismo. La
utilidad fue de 85,975 millones de pesos, monto 46.2 por ciento menor en términos
reales al del afo previo. Los resultados obtenidos por PEP fueron decisivos para
el logro de los objetivos; con el tiempo que apoyaron las finanzas publicas y

fortalecieron la balanza comercial.

En este ano, esta entidad generd 98.4 por ciento de las utilidades de PEMEX,
15.6 por ciento del los ingresos de!l Gobierno Federai y aporté un 5.4 por ciento de

las exportaciones nacionales de mercancias.

Durante 1999, PEP participd de manera importante ya que logrd resultados
positivos, al contribuyendo con 110.6 por ciento de las utilidades de operacion de
la entidad y con 49.2 por ciento de los ingresos petroleros totales. Dicho
incremento, se debe en gran medida al repunte de los precios del crudo, los
cuales rebasaron las expectativas planteadas al principio del afio. La utilidad que
registro este organismo subsidiario en 1999, fue de 123,173 millones de pesos,
monto 16.2 por ciento superior al del afo pasado.
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PEP alcanzé importantes resultados financieros durante el 2000, debido al
crecimiento en los precios internacionales y el aumento de 6.4 por ciento en el
volumen de ventas al exterior; el rendimientos aumento de 106,727 millones de
pesos teniendo un total de 229,900 millones de pesos para este afo®2.

Para PEMEX-Refinacion el estado de resultados de operacion permite identificar
caracteristicas criticas de su operacion. En contraste con PEP, predominan sus
ingresos por ventas al publico, representando éstas el 89 por ciento de sus
ingresos totales. Por otra parte PR juega un papel central en el volumen y el valor

de las transacciones interorganismos.

En 1993, sus compras representaron mas del §5 por ciento del total de las
transacciones reaiizadas. Mas importante aun, las compras de PR hizo a los otras
empresas operadoras re presentaron mas de los dos terceras partes de sus
ingresos totales. Esto sélo reitera la importancia que tiene el costo de las materias
primas en el valor de produccion de una industria de proceso madura como es la

refinacion.

Los ingresos de PR en el mercado interno, aumentaron 1,025 millones de pesos,
en 1994 la razdn fue el aumento en el volumen de las ventas compenso la caida
de los precios del productor. Sin embargo, su estado de resultaos fue de -3,603
millones de pesos. En el mercado externo, se contrajo los excedentes de
exportacion y los menores precios originaron una disminucion de 878 millones de

pesos, en los ingresos de exportaciones.

Las ventas interorganismos tuvieron un incremento de 77.6 por ciento lo cual
registré 2,893 millones de pesos, las razones principales fueron la incorporacion, a
partir del segundo semestre, la planta despuntadora de crudo de La Cangrejera,

=2 www.pemex.gob.mx/ffiles/dcpe/inf00.pep.pdf, PEMEX, 2003
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que se produjo en las ventas de nafta, y la eliminacion del subsidio de gas licuado;

asimismo, los cargos de servicios asociados a la produccion.

PR enfrentd un reto de mejorar sus resultados de operacion para 1995. El entorno
econdmico fue desfavorabie. El Producto Interno Bruto registré la caida mas
importante de los ultimos arios, siendo mas profundo en los sectores industrial y
manufacturero. El aumento de los indices de inflacion y de las tasas de interés,

limitaron el poder adquisitivo y acceso al crédito.

Hacia el interior del organismo registro un incremento de sus costos de operacién
ante el fortalecimiento de los precios del crudo, que eso fue lo que compenso a los
ingresos. En su resultado de operacion PR, registré una pérdida de 693 millones

de pesos.

Después de la inestable situacién econdmica que la economia mexicana atraveso
en 1995, PR obtuvo una pérdida de 2,136 millones de pesos en 1996. Este
resultado revela un incremento en las pérdidas del organismo subsidiario de 358
millones de pesos; este resultado se origind aun cuando se intensificaron
esfuerzos encaminados a reducir costos, aumentar rendimientos y optimizar

procesos y sistemas.

La tendencia a la baja que prevalece desde 1995 se agudiza y se refleja en el afio
1997, registrando una disminucion en su resuitado de operacion de 4,321 millones
de pesos, antes del costo financiero y la variacion cambiaria. En este afo la
peérdida de operacion fue de 90 por ciento mayor al del afio pasado; lo que explica
este comportamiento es la disminucidn real de los ingresos de 7.7 por ciento, et
aumento significativo del deficit comercial con el mercado exterior que pasé de
6,437 millones de pesos de 1996 a 14,295 millones en 1997; y mayores egresos
en los rubros de reserva laboral y gastos corporativos.
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En 1998 el mercado intermnacional presentd atractivas ventajas econdmicas para
los refinadores,. a consecuencia del diferencial de precios entre productos e
insumos. Esta coyuntura fue aprovechada por PR, que a través de un mayor
proceso de crudo y una mejor operacion en la logistica y capacidad de

operaciones comerciales obtuvo una notable mejoria.

La demanda de productos petroliferos crecid a un rittmo excepcional en los
primeros siete meses dei ano, mas tendid a disminuir a partir de agosto. Si bien el
PIB crecio 4.8 por ciento en 1998, la desaceleracioén de la actividad econémica en
el segundo semestre, el aumento del ritmo inflacionario y la depreciacion del tipo
de cambio, provocaron un descenso de la tasa de crecimiento de las ventas.

Los resultados de operacion obtenidos por PR en 1998, muestran en generat una
evolucion favorable de su desempefio. Pese a que registré una pérdida de
operacion 520 millones de pesos, inferior al del anfo previo. Esta situacion fue el
producto de la combinacion de varios factores, pero sin lugar a duda, fue la caida
de los precios del petrdleo crudo, el elemento determinante que permitic al
organismo subsidiario obtener mejores margenes de refinacién y reducir en forma
significativa sus costos variables de produccion. El aumento en el volumen y
calidad de crudo procesado, asi como una mejor composicion de la mezcla de
crudos fueron factores adicionales que propiciaron obtener mejores resultados.

En los dltimos cinco afos PR ha concentrado sus esfuerzos en modernizar su
planta operativa y mejorara la calidad de los combustibles, 1999 el mercado
interno de productos petroliferos manifesté una marcada pérdida de dinamismo: el
resultado de operacién durante este aro registré una pérdida de operacion de
6,938 millones de pesos, el desempefio econdomico se vio afectado por el mayor
incrementd en el precio del petroleo crudo con respecto al que registraron los
precios de los productos petroliferos.
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Otro organismo que no crecid como se esperaba después de la reestructuracion
de 1992 fue PGPB. Conviene resaltar dos caracteristica estructurales de PGPB, la
importancia reiativa de las compras de materias primas en la estructura de costos
y ila elevada proporcidn de sus ingresos por ventas a otros organismos
subsidiarios de PEMEX. En 1993, los gastos variable de PGPB representaron el
87 por ciento de sus gastos totales y las ventas a otros organismos contribuyeron
con mas de la mitad de sus ingresos totales. Por otra parte |la balanza comercial
se encuentra en equilibrio. La industria petroquimica mundial tuvo muy malos

resultados en este ano lo que generd utilidades muy bajas.

La mejora significativa de las utilidades de operacion antes del impuesto en PGPB
en 1994, fue de 894 millones de pesos cifra mayor que la que se registro el afio
pasado, este cambio se debe a un incremento muy importante por sus ingresos
por ventas al publico y, aunque en menor medida, en sus exportaciones. Su
contribucién marginatl fue de 3,612 millones de pesos lo que equivale a 22.5 por
ciento de sus ingresos totales; PGPB tuvo un ingreso de 16,083 millones de pesos
durante este afio, equivalente a 14.6 por ciento de los ingresos totales de PEMEX.

Cabe destacar que la composicion de las ventas en ese afio basandose en 1993,
tenia el 51 por ciento de los ingresos que provenian de las ventas a los otros
organismos subsidiarios; para 1994 representan el 40 por ciento, mientras que las
ventas a terceros ocuparon el primer lugar, con 52 por ciento.

En 1995, PGPB tuve varios cambios en su estructura y en su marco juridico lo que
favorecié los resultados de operacion. En este mismo arfio por la situacion dificil de
la economia del pais los demas organismos registraron perdidas hecho que a
PGPB no afecto. La utilidad para ese ario fue de 1,322 millones de pesos, 10 por
ciento mayor en términos reales a la registrada en 1994. Este resuitado implica un
incremento en las utilidades de 428 millones de pesos.
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La utilidad se vio afectada por haberse otorgado subsidios en la venta de
productos de 3,501 millones de pesos correspondi® un 84 por ciento al gas licuado
y la reduccion en la cotizacion externa del precio del gas natural de 11 por ciento.

Para 1996, la utilidad de operacion fue de 694 millones de pesos, cantidad inferior
en 59.4 por ciento. Estos resultados incluyen a subsidios al precio que aigunos
productos tal como el gas licuado con un monto de 5 117 millones de precios, a
precio de productor, otro factor que influyo es el incremento de nominal en los
gastos variables de 83.6 por ciento, en las importaciones de 76.1 por ciento y en
las compras interorgnismos de B4.7 por ciento.

Estas variaciones obedecen a la reduccién en el nivel de proceso de condensados
y una menor eficiencia en la recuperacién de liquidos del gas, al igual que el

aumento de precio de gas natural.

PGPB en 1997 y 1998, presento resultados satisfactorios en los diferentes frentes
de su actividad, en el primer afio no tuvo mayor relevancia manteniendo se con
una utilidad de 1,769 millones de pesos después del pago de impuestos, en
cambio para en 1998, las utilidades ascendieron a 4,660 millones de pesos, monto
superior 2,891 millones mayor al aflo anterior en las utilidades, los factores
positivos que generaron esta situacion en este afio fueron:

° Se consolidé la infraestructura de recuperacidn y fraccionamiento de
liquidos, y se observaron notables incrementos en los niveles de
recuperacién de hidrocarburos liquidos (propano y mas pesados?), tanto
en las plantas criogenicas como de absorcion.>*

° La devaluacion paulatina del peso contra el ddlar, acentuada en agosto y
septiembre de ese afio, se tradujo en mayores precios internos, en un

BE) propano es un hidrocarburo saturado g como
Las plantas criogénicas y de absorcién son aquellas que
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incremento de las tarifas de transporte y en mayores margenes
comerciales.

° E! volumen de la demanda total de gas natural y de gas licuado crecié de
9 a 3 por ciento, respectivamente.

° Durante 1998, no hubo subsidios en las ventas de gas licuado. Este

desaparecio en julio de 1997.

Las causas negativas que afectaron a los resultados de operacion para este ano

fueron:

° Los precios de referencia fueron menores a los del afio anterior. El gas
natural se cotizé en 1.89 dodlares por millar de pies cubicos, 17.5 por
ciento menor al precio de 1997. El precio del gas licuado experimentd una
baja de 31 por ciento, al promediar 29.4 centavos de ddlar por galén.

° E! recibo de gas humedo y de condensado para el proceso se vio
interrumpido en septiembre y octubre, debido a presencia de fendmenos
meteoroiogicos.

o Los costos de operacion, en términos reales, fueron ligeramente
superiores a los del arto pasado.

° La cuota de depreciacion se incrementd 29 por ciento, principalmente
como resultado de los avaluos reatizados en las lineas de negocios de

gas licuado y produccion.

Las operaciones de PGPB durante 1999 se vieron influenciadas por una notable
recuperacion en el nivel de precios del gas y los liquidos; la estabilidad cambiaria
y el crecimiento econdmico registrado durante este ario favorecidé la demanda de
gas natural como insumo en los procesos productivos industriales.

En el resultado de operacion PGPB registrd una pérdida de 267 millones de
pesos, cifra que contrasta radicalmente con la utilidad registrada en 1998. Uno de
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los elementos que afectd ia generacion de utilidades durante el afio fue el subsidio
de comercializacion del gas licuado, no obstante que a mediados de 1999, se
aprobo una nueva regionalizacién de los precios de facturacion con el objeto de

reducir subsidios cruzados en que se incurrian.

Una pieza clave para la integracion de los resultados de operacion de PEMEX es
el registro y la evaluacion de las corrientes de productos y servicios que fluyen

entre los cuatro organismos subsidiarios.

En 1993, PPQ tuvo una pérdida de operaciéon de 1,311 millones de pesos, este
resultado debe calificarse con dos elementos cuyo efecto neto es poco
significativo. Por un lado, esta empresa tuvo que vender en el mercado interno
algunos de sus productos por debajo de los precios que rigen en el mercado
internacional, ello fue ocasionado por factores estructurales conformados por |la
politica industrial seguida hasta antes e la apertura comercial de la econaomia
mexicana. Otro factor importante para la explicacion de este efecto negativo
fueron los altos costo de transportacion ya que tas plantas petroquimicas se

encuentran lejos de los puertos.

La situacidon econdmica mundial tal como causas de accidentes y paros de plantas
obsoletas en algunos paises, arreglos comerciales en la naciones de la ex Union
Soviética, la nueva demanda de los paises emergentes, fueron tas causas que
provocaron a la industria petroquimica en México se produjo un repunte en los
precios de sus productos, y pudo aprovechar fas oportunidades en la captura de
precios y demandas adicionales, lo gue influyo positivamente en sus resultados de

operacion.
Durante 1994, PPQ aumentd sus ingresos en 2,169 millones de pesos, 44 por

ciento en términos nominales con relacion a 1993. El principal elemento que
conforman los ingresos de PPQ son las ventas internas con 1,354 millones de

’L

pesos que representan el 69 por ciento.
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Los resultados de operacion en 1995 fueron altamente satisfactorios, se generaron
utilidades por 2,082 millones de pesos en 1995, en este afo se refleja una notable
mejoria con respecto al ano precedente, variacion que se debe al efecto
combinado del incremento de los precios internacionales de los productos. Frente
al notable dinamismo de los ingresos, los egresos de PPQ acumularon 12, 521
millones de pesos superiores en 69 por ciento a lo erogado en 1994.

Las utilidades de operacion antes de impuestos de PPQ al cierre de 1996
descendieron a 291 millones de pesos, cifra. Los ingresos en este ano registraron
una disminucidn real de 9.4 por ciento con respecto al afio previo, como

consecuencia de enfrentar en el mercado recesivo.

En 1997 y 1998 ios resultados obtenidos en PPQ reflejan las dificiles condiciones
que caracterizan al mercado intermacional petroquimico desde principios de 1997.
La alta disponibilidad de capacidad instalada y la reduccidon de la demanda en el
Lejano Oriente ejercieron presion en los precios petroquimicos. En México, la
demanda nacional de varios productos se contrajo y los precios se redujeron
continuamente, PPQ registro una pérdida de operacion de 1,048 y 2,766 millones

de pesos respectivamente.

Durante 1999, PPQ y sus filiales enfrentaron nuevos retos tanto en el mercado
nacional como en el intemacional. La tendencia descendente de los precios que
se habia dada en los ditimos afos, el aito costo de produccién de las unidades
petroquimicas y la limitada inversion en nuevas plantas para abatir costos de

produccion.

La situacion de cada uno de los organismos subsidiarios a lo largo de este
periodo, ha sido muy disimil, por lo tanto, podemos concluir que después de la
reestructuracion de 1992 la unica subsidiaria que ha dado resultados es PEP,
siguiéndole PGPB, sin embargo PR ha tenido un sin fin de dificultades para poder
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tener resultados positivos; y por ultimo PPQ demuestra cada Vez ser més
deficitaria. En ol Cuadro NoO. 9 y la Grifica No. 2 se podra hacer una COmparacion
més ciara del comportamiento de los resuitedos de operacion de eetos
oOrganismos.

CUADRO NO. ®

GRAFICA NO. 2
RESULTADOS DE OPERACION, POR ORGANISMOS SUBSIDIARIOS",
1983-2002 (MILLONES DE PESOS)
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F : Eh pis, con bass en Memorie de Labores, PEMEX.
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2.3 Comportamiento de PEMEX después de la reestructuraciéon en 1992

2.3.17 Solvencia

La solvencia es la posesidn de la empresa de efectivo necesario en el momento
oportuno que permita hacer el pago de los compromisos anteriormente contraidos.

En cuanto sea mas facil convertir los recursos del activo que posea la empresa en
dinero, gozara de mayor capacidad de pago para hacer frente a sus deudas y
compromisos. Sin embrago, debe aclararse que la liquidez depende de dos

factores:

© El tiempo requerido para convertir los activos en dinero.
© La incertidumbre en el tiempo y del valor de realizacién de los activos en

dinero.

Las tres medidas basicas de liquidez son:

e El capital neto de trabajo.
e El indice o razén de Liquidez.
¢ Razdn de prueba rapida (Prueba de acido). Capital Neto de trabajo.

Aunque en realidad no es un indice, se utiliza comunmente para medir la liquidez

general de una empresa.

Capital Neto de Trabajo = activos circulantes — pasivos a corto plazo.

Es util para el control interno. En el contrato por o generaimente se especifica un
nivel minimo de capital neto de trabajo que debe ser mantenido por la empresa.
Este requisito tiene el propdsito de forzar a la empresa a mantener suficiente

liquidez operativa, lo cual ayuda a proteger a los préstamos del acreedor.
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Razé6n de Liquidez o indice de Solvencia o Razén del Circulante.

indice de Capital de Trabajo. = Activo Circulante
Pasivo a Corto Plazo

Entre mas elevado sea este coeficiente, mayor sera la capacidad de la empresa
para hacer frente a sus obligaciones a corto plazo. Mide la capacidad de la

empresa para cumplir con sus obligaciones a corto plazo.SS

Este indice, es del tipo operativo y financiero, permite medir la eficiencia de la
empresa. En promedio, el indice de solvencia de PEMEX se situ6é que entre 1992-
2000, el 1.2737 a 1.00, lo cual significa que por cada peso de deuda, ta empresa
cuenta con casi 1.30 pesos para hacer frente a sus obligaciones a corto plazo; sin
embargo hay que senalar que dicho indice se encontraba en el nivel de 1.92 a 1
en el afio de 1992, lo que indicaria que a partir de {a reforma estructural que
PEMEX experimentd a partir de 1993, la solvencia de la empresa ha venido
disminuyendo paulatinamente. En 1999 este indicador se encontraba en 1.2164 a
1.00, inferior al promedio del periodo y para el arfio 2000 este indicador se
encontraba en niveles de 1.1135 a 1. Como se puede apreciar, la solvencia de la

paraestatal ha venido cayendo a lo largo del periodo estudiado®®.
indice de Solvencia inmediata, Prueba de Acido o Razén de prueba rapida.

Es similar al indice de solvencia con la excepcion de que el inventario es excluido,
el cual suele ser activo circulante menos liquido. Se calcula restandole al activo
circulante ios inventarios y dividiendo el resultado obtenido entre el pasivo a corto
plazo. Esto se debe a que del totai de los activos de una empresa, los inventarios

5 Gitman Lawrence J.."Fundamentos de Administracién Financiera™, Editorial Oxford.-
% Clavellina Miler José Luis, "Desempeito operativo y financiero de Petréleos Mexicanos 1992-

2000". Tesis
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suelen ser el renglon menos liquido, ademas de que pueden producir pérdidas con
mayor facilidad. Por (o tanto, esta medida de capacidad para cubrir deudas a corto
plazo sin tener que recurrir a 1a venta de los inventarios es importante.

Prueba de Acido = activos circulantes- inventario
Pasivo a corto plazo

A veces la Prueba de Acido se define como (efectivo + valores negociables +

cuentas por cobrar) / pasivos a corto plazo®’.

La prueba acida muestra los resultados siguientes: en promedio, dicha razén se
situd en niveles de 0.9705 a 1, es decir, si PEMEX tuviera que pagar hoy mismo
todas sus deudas a corto plazo no le seria suficiente con sus activos circulantes
para cubrir sus obligaciones, dicha situacion es practicamente imposible ya que
para la prueba acida se deducen los inventarios del activo circulante y la demanda
actual de petroleo crudo hace casi imposible que PEMEX no encuentre mercado

para vender sus inventarios.

A principios del periodo de estudio, es decir, en 1992, dicha razén se situaba en
niveles de 1.3296 a 1.00, y se llegd a situar en niveles de hasta 0.79 a 1.00 en
1997. Sin embargo, lo anterior parece no haber repercutido de manera importante
en el otorgamiento de créditos por parte de instituciones financieras,
principalmente internacionales, hacia PEMEX. Para el afio 2000 esta razén se
situa en niveles de 0.8336 a 1, es decir, en un nivel inferior al promedio dei
periodo de estudio a pesar de que en ese mismo ano los precios del petréleo
crudo a nivel intemacional se mantuvieron relativamente elevados.

PEMEX es una de las pocas empresas mexicanas que cuenta con la posibilidad
de recurmrir al financiamiento exterior con bancos e instituciones de importancia
mundial a tasas relativamente bajas (por ejemplo, el JP-Morgan cobra 1.75 puntos
porcentuales sobre LIBOR en el programa de Aceptaciones Bancarias que
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mantiene con PEMEX y dicha tasa se renegocidé a favor de {a paraestatal a
principios del afio 2001 para reducir dicho spread al 0.75 puntos sobre LIBOR 18).

2.3.2 Endeudamiento

La razéon (Pasivo a largo plazo/patrimonio), indica el porcentaje que representan
las deudas a largo plazo contraidas por la empresa con respecto al patrimonio,
que en este caso equivale al capital social de PEMEX.

El pasivo total/patrimonio, nos indica la proporcién que representa la deuda total
de PEMEX con respecto a su patrimonio. En 1992 el endeudamiento se situé de
65.38 por ciento, y ha venido incrementandose de manera sostenida; para 1994, ila
relacion ya alcanzaba 68.68 por ciento y para 1996 ya era aproximadamente del
100 por ciento; en 1999 esta razén ya sobrepasaba el 110 por ciento y para el
2000 se encontré en 115 por ciento. Este crecimiento se ha dado por recurrir al
endeudamiento externo, para dar mantenimiento a PEMEX y para financiar las

actividades productivas®®.

Hay que hacer notar que la mayor parte de la deuda consolidada esta en divisas,
principalmente en dolares, lo cual hace que al depreciarse la moneda, dicha deuda

aumenta con relacion al peso.

Otra de las relaciones que se utilizaron fue la referente al (Pasivo total/Activo
totatl); esta razon indica el porcentaje que representa el total de las deudas de {a
empresa, en relacion con el total de activos y es un indice operativo y financiero
que mide la eficacia; para el total det periodo estudiado representd en promedio el
42.14 por ciento, sin embargo, al igual que en los casos anteriores, se ha venido
incrementando a lo largo del tiempo. En 1992, la relacion se encontraba en
alrededor de 26 por ciento, en 1996 cerca del 50 por ciento y actuaimente, en

s7 Op. Cit, ..“Fundamentos de Administracion...
* PEMEX. Direcci6n Corporativa de Finanzas. Subgerencia de Financiamientos y Analisis de
Mercado
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niveles cercanos al 53 por ciento, es decir, las deudas, tanto a corto como a largo,
plazo representan poco mas de la mitad del total de los activos con que cuenta

PEMEX.

2.3.3 Rentabilidad
El concepto de rentabilidad ha tomado distintas formas, y ha sido usado de
diferentes maneras. Es uno de los indicadores de mayor importancia, sino el mas

relevante para medir el éxito de un negocio.

Una rentabilidad sostenida, combinada con una politica de dividendos cautelosa,
conlleva a un fortalecimiento del patrimonio. Las udJtilidades reinvertidas
adecuadamente significan expansion en capacidad instalada, actualizacion de la
tecnologia existente, nuevos esfuerzos de marketing, intensificacidon de logistica, o

una mezcla de todos estos puntos.

Segun Gitman®® desde el punto de vista de la Administracion Financiera, “la
rentabilidad es una medida que relaciona los rendimientos de la empresa con las
ventas, los activos o el capital. Esta medida permite evaluar las ganancias de la
empresa con respecto a un nivel dado de ventas, de activos o la inversion de los
duefos. La importancia de ésta medida radica en que para que una empresa

sobreviva es necesario producir utilidades.

Por lo tanto, la rentabilidad esta directamente relacionada con el riesgo, si una
empresa quiere aumentar su rentabilidad debe también aumentar el riesgo y al

contrario, si quiere disminuir el riesgo, debe disminuir la rentabilidad...”

%% Gitman, Lawrence J., Fundamentos de la Administracion Financiera, editorial Harla S_.A., México,
1992, p. 62y 171,
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De acuerdo con Baca®’, ‘desde e! punto de vista de la inversion de capital, la
rentabilidad es la tasa minima de ganancia que una persona o institucion tiene en
mente, sobre el monto de capital invertido en una empresa o proyecto...”

Los conceptos mas usados para medir rentabilidad son:

Rentabilidad Neta: como la linea final del Estado de Resultados de acuerdo a

practicas contables aceptadas.

e /e i totales), indica cuantas utilidades

Asi mismo, la razdn (utilidad
netas se generan a partir de cada peso invertide en activos. Es un indicador de
tipo operativo y financiero que mide la eficacia. El rendimiento antes de impuestos
se encuentra en niveles bastante aceptables, sin embargo, después de aplicados
los impuestos, la situacion deja de serlo. El rendimiento neto/activo total, se
encuentra en niveles cercanos al 2 por ciento a lo largo del periodo; e incluso se
registran pérdidas en 1999 y 2000 cuando la razon se situd en -0.23 por ciento y -
0.41 por ciento, respectivamente; el Gobierno Federal practicamente no deja nada
a la empresa para que ésta tenga algun margen de maniobra en base a sus
propios recursos, lo cual, como se menciond al principio del capitulo, limita las

capacidades de la empresa para modernizarse y crecer.

Ganancias antes de intereses, impuestos, depreciaciones y amortizaciones
(EBITDA por su sigla en inglés): es el Resultado Neto ajustado por algunos
items que no implican ingresos o egresos de caja como son las depreciaciones y
amortizaciones (ya que son estimaciones y no pérdidas reales pagadas), y otros
items que no estan directamente vinculados al negocio principal de la empresa,

como lo son los intereses e impuestos.

6o BACA Urbina, Gabriel. Evaluacion de Proyectos. Editorial McGraw-Hiil, México, 1987, p. 179.
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PEMEX, al ser analizado a través de esta razdn, muestra un rendimiento promedio
del 37 por ciento de 1992 a 1998, es decir de cada peso generado en ventas 0.37
pesos son utilidades de operacion, este porcentaje es muy aceptable.

Sin embargo, para 1999 la relacién se encuentra sobre niveles del 31.0 por ciento,
es decir, se podia pensar que ha perdido eficacia en los Ultimos arnos, pero
también el nivel del precio de petréleo crudo para este ano fue de alrededor de
15.7 dotares por barril. Para el ano 2000 el rendimiento obtenido fue de cerca del
37.0 por ciento con un precio promedio de alrededor de 24.6 ddlares por barril.

La relacion (Costo de ventas/Ve i fes), proporciona la idea de cuanto de
cada peso que PEMEX genero en ventas corresponde a sus costos, es decir, es
un indicador que permitira observar si la empresa se maneja dentro de rangos de
eficiencia y rentabilidad adecuados o no; es un indicador de tipo operativo utilizado
para medir la eficiencia de la empresa. El costo de ventas representa en promedio
el 26.3 por ciento de las ventas, si PEMEX se esfuerza por invertir en nuevas
tecnologias y hacer mas eficientes las plantas ya existentes, asi como por reducir
el nimero de trabajadores, cuyas actividades no son indispensables.

Flujo de caja después de operaciones: corresponde al EBITDA mas/menos los
cambios en el Capital de Trabajo y otras cuentas cormrientes. Refleja la capacidad
de la empresa de generar fondos, cormespondiente a su actividad principal.

Retorno sobre Patrimonio (ROE por su sigla en inglés): es el Resultado Neto,
expresado como porcentaje del Patrimonio. Es una estimacion del resultado de la

compafiia en términos de tasa.

Valor Econédmico Agregado (EVA por su sigla en inglés): es el Resultado
Operativo después de impuestos menos el capital por el costo de capital. Es una
medida alternativa de medir rentabilidad en términos econdmicos, a la cual se hara

referencia posteriormente.
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2.4 Panorama Internacional.

2.4.1 Desemperio de PEMEX en el contexto internacional

PEMEX en el contexto nacional es la empresa paraestatal mas importante y la que
registra mayores ingresos en la cuenta publica; en el panorama internacional tiene
un lugar significativo en el ambito petrolero, ya que compite con paises donde sus
empresas logran tener una alta productividad de petrdleo crudo y la refinacion de
éste, asi como de gas natural.

2.4.1.1 Produccién

La produccion de PEMEX se divide en tres ramas importantes, a) Petroliferos, b)
Gas Natura y c) Gas L.P y cada uno de ellos se analiza a continuacion.

Petroliferos

En la década pasada® y hasta nuestros tiempos, la demanda mundial de
petroliferos, ha tenido un crecimiento medio anual de 2.1 por ciento, al pasar de
58,351 millones de barriles diarios a 71, 884 MBD®2. Las regiones donde se
registré mayor dinamismo fueron: en Asia, Oceania y Centro y Sudamérica, al
observar tasas de crecimiento promedio de 3.8 y 2.7 por ciento, México fue el pais
que con mayor rapidez incrementd su consumo, observando un ritmo de
crecimiento de 1.8 por ciento anual. Durante el 2001, la demanda de los
petroliferos presentd la siguiente composicion por producto: el 35 .9 por ciento lo
ocuparon los destilados intermedios del total, las gasolinas el 31.5 por ciento, 19.8
por ciento otros petroliferos y el resto que es 12.8 por ciento se debid al

combustoleo para la generacion eléctrica.

En el caso de la oferta, los petroliferos van desde la extraccion de petrdleo crudo
hasta la refinacion de éste para obtener productos especificos como gasolina,

S1 El periodo comprende de 1991 al 2001, no incluye a los paises de ta antigua Unién Soviética.
“?’Prospectiva de Petroliferos 2002-2011, SENER.
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diesel, turbosina, gas licuado del petrdleo, coque del petrdleo, combustdleo, entre

otros.

I_a industria mundial de hidrocarburos liquidos clasifica al petroleo de acuerdo a
su densidad; de acuerdo a calidad de los componentes que forman las mezclas
mexicanas, éstas se clasifican en tres tipos, Crudo Maya (pesado), Crudo Istmo

(ligero) y Crudo Olmeca (super ligero). Ver Cuadro No. 10

CUADRO NO. 10
PRODUCCION DE PETROLEO CRUDO POR TIPO, 1993-2001
(MILES DE BARRILES DIARIOS

CONCEPYO | 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 20m |T™MCA
Crudo Pesrado 1,350.4] 1,320.6] 1,2701]1,2204] 1,3706] 1,567.1] 1,6589] 1,563.5] 1,774.3] 1,.997.0 12,
Cnudo Ligero 73531 7906 | 8900 | 8641 | 9101 | %815 | 8RS | #0610 | 733.1 | 6590 -10.
Crudo Supeertipao | su2.3] s622 | 5251 [53227] 5777 | 5737 | s631 | 5364 | sos6 | a710 -6,
TOTAL 2667.7] 2673.3 2l 2607.2 413022 3] s olapnzel3ane

Fuente: Prospectiva del Mercado de Petroliferos 2002-2011, SENER

Desde 1992 al 2001, el crecimiento de la produccion no ha sido de gran velocidad,
pero si constante; la tasa de crecimiento en este periodo se ubicd solo en un 3.8
por ciento promedio anual, dado por {a disminucién de la produccion de petroleo
crudo ligero y super ligero. Ver Cuadro No. 11

TEC
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CUADRO NO. 11
PRODUCCION DE PETROLEO CRUDO, PRINCIPALES PAISES, 2001

. MILES DE BARRILES
LUGAR PAIS DIARIOS

i Arabia Saudita 7918

2 Rusia 6,919

3 Estados Unidos de America 5,848

a4 fran 5,696

5 China 3,301

6 Noruega 3,237

7 Meéxico 3,127

8 Venezuela 2,815

9 Irak 2355
10 Reino Unido 2,331

11 Emiratos Arabes Unidos 2,163
12 Nigeria 2,083
13 Canada 2,053
14 Kuwait 2,042
15 Libia 1,365

Fuente: Oil and Gas Joumal y PEMEX.

Meéxico ocupod el séptimo lugar de extraccion de petrdoleo crudo en el mundo hasta
el 2001, con una produccion de 3,127 miles de barriles diarios. Comparandolo con
Arabia Saudita como el principal productor a nivel mundial, con una produccién de
7,918 MBD, PEMEX produce el 39.5 por ciento, teniendo un diferencial de 4,791
MBD para este periodo. Ver Grafica No. 3
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GRAFICA NO. 3
PRODUCCION DE PETROLEO CRUDO, PRINCIPALES PAISES, 2001
(MILES DE BARRILES DIARIOS)

O Armbin Soudits L F B Exndeos Usides de Asarice
Q Srdm o China @ Nevwogs

O Méxice @ Vemesnsls . rak

@ Ruine Unids B Ewiretes Arabas Unides & Nigovis
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Fuemte: Elaboracién Propia, con base a Off and Gas Joumal y PEMEX.

Gas Natursal

En los uitimos 10 afos la produccion mundial de gas 3€co 36 incrementd y su
crecimiento anual fue de 2 por ciento durante e 2001. La produccitn se
incremertd a 1.7 por ciento respecto al afo anterior, 0 Que representd 238,308
millones de pies cibicos dianos.

En Norteamérica se prockyjo @ 30 por ciento, donde Estados Unidos de Amdrica
apora el 22.5 por ciento, 7 por ciento Canedé vy México el 1.4 por ciento que
representa 3,357 MMPCD o que demuestra que of pais no estd al nivel de
competencia en ol &mbito murndial occupendo of lugar 14 en produccion mundial, en
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ol 2001%, La produccién mundial de gas natural s de 238,308 MMPCD. Ver
Gréfica No. 4

GRAFICA NO. 4
MUNDIAL DE GAS NATURAL, 2001
(MILLONES DE PIES CUBICOS DIARIOS)
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Fuente: Eisboracion propia, con base s ia P de Gas 2002-2011, SENER.
Gas Licuado de Petréiec

En el mundo, ef gas L P ha tenido un crecimiento de aproximadamente o SO por
ciento, entre 1990 y 2001, registrando uns tasa media anual de 3.6 por ciento,
superior en este periodo al petréleo arudo, con una tasa de 1.2 por ciento ¢

El Gas Licuado de Petrdleo es uno de los principales energéticos para la poblacion
en México, contribuye de manera importante el desastolio econtmico. El 88 por
ciento de la produccitn inema de gas LP provino de 08 centros procesadores de

> Prospectiva del de Gas 2002-201 1, SENER
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gas de Gas de PEMEX y Petroquimica Basico (PGPB) y el 12 por ciento restante
de las seis refinerias del pais, la produccion del 2001 fue 234.6 millones de

barriles diarios®s.
2.4.1.2 Exportaciones e importaciones

Es necesario destacar que México no s6lo depende de los ingresos tributarios que
PEMEX aporta por medio de la estructura tributaria al gobierno federal, sino que
también depende de su comercio exterior, por la captacion de divisas a través de

sSUs exportaciones.

El| periodo de estudio muestra que desde 1992, el mercado intemacional de
petréleo ha influido de manera importante a la economia nacional; las situaciones
externas influyen de manera sustancial al comportamiento de los precios del
petréleo y sus derivados, ya que esta regulado por el mercado internacional.

El total de los ingresos por exportacion de hidrocarburos y petroquimica, han
variado de 1992 hasta ia fecha. PEMEX exporta petréleo crudo de tres tipos:
maya, istmo y olmeca®, asi como productos petroliferos (gasolina, diesel,
combustéieo, turbosina, coque de petréleo, nafta, entre otros)®’, y petroquimicos.

Para el mercado de exportacién se preparan tres variedades de petroleo, donde el
tipo maya es el que mas se comercializa, ya que su precio es menor por el alto
nivel de contaminantes y, por consiguiente, los altos costos de refinacidn; dado
que el petréleo crudo se utiliza como materia prima para su proceso en refinerias y

* purvin & Gertz, Banco Mundial

= Prc iva del A de Gas t de Petroleo 2002-2011, SENER
¢ Maya: PetrSieo crudo > con o de 22° AP ( nor i
Petoleurn Institute, utilizada en la industria petrolera mundial para expresar 1a densidad de
hidrocarburos liquidos) y con un contenido de 3.3% de azutre.

Istmo: Petréleo crudo ligero con densidad 33.8° APl y 1.3 de azufre.

Otmeca: Petrdleo muy ligero con densidad de 39.3° API y 0.8% de azufre.
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para su fracck jiento, i6n se emplea en actividades de extraccion. Ver
Grafica No. 5

GRAFICA NO. §
EXPORTACION DE PETROLEO CRUDO POR THPO, 1991-2001
(MILLONES DE DOLARES)
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Fuente: Elaboracion propia, con base a M ria de L ios aftos.

En 2001 el comercio internacional de petroliferos aicanzé 9,838 MDD, cifra que
representd el 13.8 por ciento de la demanda mundial de estos productos. En un

contexto de naciones bresals prod a8 y zonas netamente
consumidoras, o an los pai del Oriente Medio y de la Ex Union Soviética
como las areas que han sido pro doras de dentes de destilados hacia el

resto del mundo, a la par que sobresalen Estados Unidos, Europa Occidental y
Japé6n como los importadores de petroliferos.

El Oriente Medio, la Ex Unién Soviética y Centro y Sudamérica contribuyeron con
el 47.9 por ciento de las exportaciones mundiales, mientras que 56.6 por ciento de
las imp iones global se ntras en las tres principales sreas deficitarias.
Centro y Sudamérica fueron la tercera region que obtuvieron excedentes
exportables, los cuales destinaron en su mayor parte a satisfacer las necesidades
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del mercado norteamericano. Venezuela y el Caribe fueron ta plataforma de

exportacion en esta region.

En el area norteamericana dos paises observaron un saldo comerciai deficitario;
EU (1,601 MBD) y México (276 MBD), solamente Canada registré un balance
favorable de 275 MDB. El primer pais exportd 872 MBD de petroliferos,
principalmente hacia México, e importd 2,473 MBD de productos de Europa,
Medio Oriente, la Ex Unién Soviética y Africa del norte.

Europa, a su vez, exportd 847 MBD e importé 2,210 MBD de petroliferos, con lo
que observd un saldo deficitario comercial por 1,355 MBD. Gran parte del
abastecimiento externo lo obtuvo de Oriente Medio, la Ex Unién Soviética y Africa
del Norte. En Asia y Oceania, China y Japéon presentaron el mayor desbalance
comercial. El primer pais registré6 un saldo desfavorable por 420 MBD, y el
segundo por 851 MBD. Ver Cuadro No. 12

CUADRO NO. 12

EXPORTACIONES E IMPORTACIONES DE PEMEX, 1991-2001
(MILLONES DE DOLARES,

Rl 1) 1992 1903 1904 1983 1908 1907 mea 100 2600 2001
Exportaciones 8,188.8, 8.344.8| 7.458.6 7.517.1 840071 11,0084 12008 7.142.2] 298142 16.303| 12.011.7|
Expartaciones Metas 6,913.0| 6.784.7 £,013.0 £.031.9 7,194.4 9.906 4! 8,543.8 42103 7.284.4) 11.68.3 8.317.8]
| Petitieo Crudo 7.208 2 7,448 1 6,441 0| 8624 1 7.4796| 10,704 0Cf 10340 1 7.1422 8858 8] 14888 9] 11,5422
Cimecsa 1182 6 1.126 5| 13516 1,848 5| 27392 3,868 5| 3.456 9| 22509 2,846 2 42802 2,693 9
istmo 2,172 2| 1.891 ¢ 1.513 6/ 1,004 O 9991 13858 1.4321 897 8 12007 1.1601 G55 3|
Maya 39210 44297 23,575 8] 36715, 37813 5,449 7| 5,451 O 3317.1 4,803 0 D.4485 82330
Gas Naturnl - - 34 14 8 124 31 8| 37 O 309 1143 48 B| 47 8|
| Producios Petroiiferos. &4 3 683 4 827 9 602 8 661 8| 6716, 846 0 527 1 a7 1.3118 6 858 8|
Productos Petruqul micos. 246 1 203 3 186 3 2754 246 8 201 0 186 5 118 8] 108 4 2457 112.9)
mportaciones 1.253.6 1.500.1 1.445.8 1.488.0| 1,208.2 1.842.0f 2.868.0 22319 2.000.7| 45718 4.004.9
Gas Natural 106 4 175 2/ 775 a2 2| @1 671 107 .9 1217 1322 366 5| 423 8
Productos Peﬂdl'cvns 1, 1286 1, JSBG 1,341 2| 1. 3.”67 3287 15500 508 3| 20895 2511 5 42334 26418
-84 S18 207 rodio}
Fuente: Elaboracuén propla con base a Memor a de Labores varios aflos.

México es un pais que tiene un gran potencial en extraccion de petroleo crudo,
pero la infraestructura en sus refinerias no es suficiente, lo cual genera una
gran importacion de bienes secundarios, tales como petroliferos y productos
petroquimicos. Ver Graficas No. 6, 7 y 8.
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GRAFICA NO. 8
EXPORTACIONES PETROLERAS TOTALES, 1991-2001

(MILLONES DE DOLARES)
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GRAFICA NO. 8

IMPORTACIONES PETROLERAS TOTALES, 1991-2001
(MILLONES DE PESOS)
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2.4.2 Comp 56N de Jel petroleras mundiales con PEMEX

Durante la década pasada la industria norteamericana de refinacién registrd une
de ias mas bajas tasas de retomo (sobre la inversion) de su historia. La ola do
fusiones y adquisiciones entre las principales smpresas del ramo se dioc como
respuesta a este entomo.

Bajar costos, vender activos improductivos, racionalizar inversionss, reconfigurar
refinerias, integrarse verticalmente, fusionarse para optimizar infraestructura y
recursos administrativos, fueron las medidas tendientes a olevar la rentabilided de
la industria.

Por su importancia y valor de ios activos involucrados, destacan las fusionss entre
BExxon-Mobil (1999), British Petroleum (BP)-Amoco-Arco (2000), Sheli-Motiva-
Equilon (2001), Chevron-Texaco (2001) y Conoco-Phillips (2002).
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Todas estas empresas han ampliado su red de comercializacion, a fin de
diversificar el riesgo inherente en sus operaciones. Shell, por ejemplo, cuenta con
55 refinerias y 46,000 estaciones de servicio, Exxon-Mobil, por su parte, maneja
46 refinerias y tiene 45,000 gasolineras. BP posee 23 refinarias y 29,000 puntos
de venta al menudeo.

Como una estrategia para fortalecerse y poder competir con los conglomerados
estadounidenses y britdnicos, empresas europeas, tales como Repsol-YPF
(Espaifia), Eif-TOTAL-Fina (Francia) y ENI (italia), han reducido la participacion del
Estado en su estructura de capital, han ganado autonomia de gestion, se han
integrado verticaimente, han aprovechado oportunidades en mercados
emergentes y en EU, por ditimo, han tenido acceso a las bolsas de valores

globales para su expansion.

El cambio mas radical dentro de la clasificacion globa! se dico en el caso de
Phillips Petroleum. La adquisicion que en el mes de septiembre de! 2001 hizo ei
tosco permitid pasar del 43 al onceavo®. En el mercado norteamericano Phillips
Petroleum ocupa el segundo lugar con 10 refinerias y una capacidad de 1.72
MBD. En el primer sitio se encuentra Exxon Mobil con 1,887 MBD en
Norteamérica y 5,308 a nivel mundial.

Después de los cuatro grandes consorcios (Exxon Mobil, Shell, BP y Chevron-
Texaco) en quinto y en sexto lugares o ocupan Sinopec Corp. (China) y Petréleos
de Venezuela (PDVSA), respectivamente.

““ En cl cuadro 1 atin no sc contabiliza la fusién con Conoco, pucs al cicrre del afio anterior aan no habia sido
anuaciada.
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PDVSA ha logrado consolidarse en este sitio debido a su alto grado de
internacionalizacion; en EU opera S refinerias (839 MBD) y es accionista de
CITGO, mediante la cual comercializa productos al menudeo.

En Venezuela posee el mayor complejo de refinacién del mundo (Paraguana) que

puede procesar 940 MBD.

PEMEX en el contexto intemacional se ubicé hasta 2001 como la doceava
empresa en la industria de refinacion, con una capacidad de produccion de 1,695
MBD cifra comparada con la Exxon Mobil, que en ese mismo afic tuvo una
capacidad de 5,308 MBD, de continuar con esta tendencia. Se prevé que la
importancia de la firma estatal sea decreciente con relacién a los grandes
consorcios que en la actualidad se estan consolidando en {a industria mundial de

refinacion. Ver Cuadro No. 13
CUADRO NO. 13

PRINCIPALES EMPRESAS EN LA INDUSTRIA DE LA REFINACION, 2001
{MILES DE BARRILES DIARIOS)

Ubicacién en el Capacidad
mundo Empresa (miles de
|_2001 2000 barriles diarios,

1 1 {Exxon/Mobil

-4 2 Shell 3,889

3 3 British Petroleum 3163

- 12,13 |Chevion/Texaco 2,950

-3 4 | Sinopec 2,665

6 5 PAVSA 2,665

7 6 Total Fina EHf 2,498

(-] 7 Saudi ARAMCO 1.9

k=] e Petrdiec Brasileiro 1,832

10 3 China National Petroleum 1,763

11 43 |Philiips Petroleum 1 ,723

12 10 PEMEX-Refinacidn

Fuenle' Prospectiva de Petroliferos, 2002-2011, SENER

97




INFLUENCIA DE PEMEX EN LA ECONOMIA NACIONAL Y SU POSICION EN CONTEXTO
INTERNACIONAL

Para finalizar, podemos concluir en que PEMEX beneficia de manera sustancial
las finanzas del gobierno federal, pero, sin duda se afecta internamente, la
excesiva carga fiscal margina las inversiones que esta empresa puede utilizar en

diferentes areas productivas.

Si lo anterior afecta los ingresos, también los vicios y los malos manejos de las
empresas subsidiarias afectan de manera substancial, uno de los objetivos de este
trabajo es identificar quien contribuye mas, y ese es PEP, siguiéndole PGPB, sin
embargo PR y PPQ a lo largo de este periodo han tenido momentos donde han
operado con déficit. Situacion preocupante para el funcionamiento de PEMEX, ya
que son organismos que tienen suma importancia, ya que si en PR no tiene
ingresos, por consiguiente no tiene los recursos para invertir en infraestructura, lo
disminuye la produccién, y al no poder cubrir la demanda del mercado, esos
productos se importan aumentando los costo y generando déficit, siendo este un
circulo vicioso, y de la misma manera sucede con PPQ.

Sin embargo al hacer el analisis de solvencia, endeudamiento y rentabilidad,
PEMEX puede hacer frente a sus obligaciones pero a corto plazo, lo que significa
que la empresa debe reaccionar antes de que ya no pueda cubriros.

Se ha dicho que la empresa es un exportador potencial, y que genera ingresos
significativos, pero PEMEX, todavia no esta al nivel de los paises productores de
petrdlec y mucho menos a las principales empresas mundiales de refinacion, lo

que genera una gran desventaja.
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ALTERNATIVAS PARA LA EFICIENCIA Y COMPETITIVIDAD EN PEMEX

CAPITULO I

ALTERNATIVAS PARA LA EFICIENCIA Y COMPETITIVIDAD EN
PEMEX

Esta investigacién tiene como hipdtesis tiene como hipdtesis, el siguiente
planteamiento: con la reestructuracién que se dio en 1992, PEMEX podra
funcionar de manera optima, para alcanzar eficiencia y competitividad, obteniendo

mayor productividad.

En este capitulo, de manera objetiva, y ya detectadas las éreas donde existe la
problemética que impide a PEMEX operar de manera eficiente y compaetitiva; se
proponen altemativas las cuales pueden ser una solucion para los vicios que ha
venido arrastrando desde hace mucho tiempo en esta entidad.

Lo que se propone es lo siguiente: identificar que esta empresa cumpla con las
caracteristicas que definen la eficiencia y la competitividad; mejorar su estructura
operativa, a través de la modemizacion, lo cual ayuda a enfrentar el entomo

internacional.

Ampliar y modernizar la tecnologia de su aparato productivo, o que genera la
reduccién de los costos y a la valorizacion de reservas. Lo mas importante de
estos desarrollos v de la intensificacion mas reciente de la investigacion cientifica
y tecnoldgica, es que forma parte de la respuesta a la depreciacion de las
cotizaciones iniciada en 1986, misma que impuso administraciones mas eficientes,

menor burocracia y mayor especializacion.

Asimismo, también se busca Eficiencia y Eficacia de los Factores de Produccion
(tierra, trabajo y capital). Y finalmente se proponen fuentes de financiamiento que
permitan impulsar a PEMEX para la realizacién de estas altemativas.
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3.1 Nivel de Eficiencia y Competitividad en PEMEX

3.1.1 Eficiencia y Competitividad

La eficiencia y la eficacia son utilizadas para definir el rendimiento, la productividad
o el deasempefio, ya sea de seres humanos o de maquinas que llevan a cabo una
tarea especifica. En el criterio econdmico de la eficiencia revela la capacidad
administrativa de producir el maximo resultado con el minimo recursos, energia y

tiempa®™.

En forma general, la eficiencia se entiende como {a relacidn existente entre los
recursos disponibles y los resultados obtenidos en base a comparaciones con
ciertos estandares previamente establecidos. La eficiencia necesariamente debe
estar complementada con la eficacia, siendo esta ultima la relacidn de los
objetivos y metas previstas con los resultados obtenidos.

“Las empresas que triunfan son las que han sabido adaptarse, transformarse
réapidamente bajo el rigor de los tiempos, que han sabido encontrar en la madeja
de soluciones posibles, el hilo de la supervivencia, es decir de la vida™"”

Para que una empresa tenga competitividad hay un recurso estratégico y esencial
que es el entorno competitivo y de manera global y duradera, no solo en uno de
sus productos o servicios, ya que la empresa puede tener un productc muy
competitivo y ser globalmente ineficiente; al referir duradero se hace la mira hacia
futuro.

Segun Humberto Lesca, se deben tener en cuenta varios criterios para evaluar la
capacidad competitiva de la empresa:

“ Beno Sender: Educacion, inistracion y de vida. Edit. Santitana, Bs.As. AULA XXI|.

1990, P.151-153
* Fauvet (J.C.), Fourou (J.R.): La passion d'entreprender, De. d’Organisation, 1985 p.96.
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° Capacidad de la empresa a tender hacia la calidad total en el servicio

prestado al cliente.

° Rapidez de reaccion de la empresa.
° Capacidad de evolucion de la empresa.
° Capacidad de innovacion de la empresa.

Michael Porter, profesor de la escuela de Harvard, realizé un modelo de estrategia
competitiva de una organizacion. Este modelo ha sido sustentado y probado en la
industria con resultados verdaderamente sorprendentes, él sugiere que para tener
una estrategia competitiva se debe tomar en cuenta no sdélo las acciones y
reacciones de los competidores directos, sino también los roles de sus
proveedores, clientes, productos sustitutos, etc.”’

Porter, define el espacio competitivo como el conjunto de arenas en las cuales un
individuo u organizacién compite. La competencia siempre ocurre con ciertos

limites de fronteras a las cuales le ltamar arenas competitivas.

“la competitividad de una empresa se mide por las habilidades, que posee
destacadamente en mayor grado que cualquiera de sus competidores.”

En cada industria, enfatiza Porter, el estado de competencia depende de cinco

fuerzas:
© La amenaza de nuevos competidores.
° Intensidad de rivalidad de competidores directos.
° Presion por productos sustitutos.
° El poder de negociacion con los clientes.
° €1 poder de negociacion con los proveedores.
7' La Competitividad en la empresa i Insti i de Ejecutivos de Finanzas, A.C.,

México, 1895
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ALTERNATIVAS PARA LA EFICIENCIA Y COMPETITIVIDAD EN PEMEX

° La dureza de estas fuerzas determina el beneficio potencial en una
industria, donde éste se mide en términos de retorno de capital invertido.

Para lograr una ventaja competitiva en una industria en particular, Porter define

tres estrategias genéricas:

Liderazgo en el costo
Diferenciacion

o Enfoque

3.1.2 ¢Eficiencia y competitividad en PEMEX?

Si tomamos en cuenta que una empresa para ser eficiente y competitiva debe
cumplir con los elementos esenciales de los conceptos mencionados
anteriormente, se puede diagnosticar que PEMEX no es una empresa eficiente y

competitiva.

PEMEX al ser la unica empresa productora de petroleo en México, al no tener
competidor en e! mercado nacional, aparenta ser rentable, pero si se analizan sus

cuatro organismos subsidiarios, demuestra que no es asi.

La principal intencidn de esa reestructuracion fue empezar a dividir la empresa
para facilitar su posterior privatizacion por partes. En 1995, se anuncio vender la
subsidiaria PEMEX petroquimica. Cuando el primer intento fracasod, se emitié la
decision de crear empresas filiales de participacion estatal mayoritaria en PPQ,
con el fin de vender hasta el 49 por ciento de cada una de ellas.

Y como consecuencia, PPQ ha tendido a tener un déficit; por un lado, esta
empresa tuvo que vender en el mercado interno algunos de sus productos por
debajo de los precios que rigen en el mercado internacional, ello fue ocasionado
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por factores estructurales conformados por la politica industrial seguida hasta
antes de la apertura comercial de la economia mexicana. Otro factor importante
para la explicacion de un efecto negativo fueron los aitos costo de transportacion,
ya que las plantas petroquimicas se encuentran lejos de los puertos.

Estos factores generaron el paro de la produccion de muchas plantas por los altos
castos, o cual generd el no satisfacer la demanda interna y mucho menos Ia
exportacion; demostrando que no pudo adaptarse y transformarse rapidamente
bajo el rigor de los tiempos, principios esenciales para que una empresa compita
an el ambito nacional como en el internacional.

El objetivo de debilitar y privatizar las areas de procesamiento del petréleo, era
que PEMEX se convirtiera en un organismo dedicado a la produccion y
exportacion de crudo, siendo ésta la actividad que generaria renta para la
hacienda publica. La creacidn de las subsidiarias fue acompafiada por la
aplicacidon de un insdlito sistema de precios interorganismos, que cargaba casi
todas las utilidades de! sistema PEMEX a favor de PEP y propiciaba que las
areas de procesamiento registraran pérdidas en su balance financiero, esto sirvié
para justificar que no se destinaran nuevas inversiones a las otras subsidiarias
dedicadas al procesamiento, tales como PPQ y PR, y es muy probable que la
incapacidad de estas subsidiarias para abastecer los insumos petroieros en la
cantidad suficiente les haya restado algo de competitividad a gran parte de la

industria mexicana.

Armando Leal Santa Ana, quien fue director general de PPQ en la administraciéon
de Zedillo y de PR en los primeros afios del gobiemo foxista, legd ha emitir
declaraciones publicas de que la reestructuracion en cuatro organismos fue un
error, siendo que no se lleva la tendencia de las industrias petroleras mundiales,
que se mueve hacia ta unidén y consolidacion de la empresa, no hacia la
desintegracion y rompimiento de cadenas industriales (Saldafia 18-X-2000)72.

* Shields David, PEMEX. Un futuro incierto, editorial Planeta, 2003
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Si la propuesta de reestructurar a PEMEX tenia como objetivo dividir y privatizar
paulatinamente ilas areas de procesamiento del petréleo y hacer un PEMEX que
se dedicara a la produccion y exportacion, fue una decision poco viable y con
resultados negativos, ya que por factores politicos no se llevd a cabo la
privatizacion, generando que éstas fueran ineficientes, y por parte de la subsidiaria
a la que le apostaban todo, no ha logrado las metas, comparandola con empresas
internacionales, ya que PEMEX en el contexto internacional se ubicdé hasta 2001
como la doceava empresa en la industria de refinacion, con una capacidad de
produccion de 1,695 MBD; cifra comparada con Exxon Mobil que en ese mismo
afo tuvo una capacidad de 5,308 MBD. De continuar con esta tendencia, se prevé
que la importancia de la firma estatal sea decreciente con relacién a los grandes
consorcios que en la actitud se estan consolidando en la industria mundial de

refinacion.

3.2 Mejoramiento de su Estructura Operativa.

Durante el periodo de reestructuracion, se da un impulso a ia modernizacion
administrativa y operativa en PEMEX, procurando integrar a la empresa con mayofr
eficiencia a las corrientes internacionales de comercio, inversiones y tecnologia;
ademas, se intenta orientar a la economia hacia un estatus menos vulnerable a las

fluctuaciones de los precios del petréieo.

En 1993, PEMEX se reestructura en cuatro organismos subsidiarios por lineas de
negocios y un organo corporativo. Se desincorporan los servicios para la
exploracion y perforacion de pozos y el transporte maritimo de hidrocarburos, asi

como las actividades no petroieras.

Lo anterior, con el objeto de modernizarse y crear unidades independientes
generadoras de utilidades y, quiza, como el primer paso para desincorporar la
petrogquimica (secundaria principalmente) y la refinacion de petrdleo, de la
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administracion publica federal. Se pasa de una orientacion monopdlica y
voilumeétrica a una orientacion econdmica por unidades de negocio generadoras de

utilidades (o pérdidas).

En los Jdltimos afos la paraestatal se ha enfrentado a un entormo internacional de
creciente competitividad y globalizacidn, ante ello PEMEX decide dividirse y formar
cuatro empresas subsidiarias dentro de un proceso de reestructuracion
organizacional y praoductivo; con el objeto de descentralizar sus funciones,

flexibilizar sus estructuras y agitizar sus operaciones’>.

ta idea se orientaba a sustituir la antigua estructura de gran magnitud y
centralizada por una empresa organizada y administrada por unidades de negocio
(como io hacen los principales competidores de PEMEX en el ambito
internacional). Se descentralizaron las decisiones para evaluar de manera mas

rigurosa la gestion de los resultados.

Muchos creen que PEMEX, sera siempre la tabla de salvacion de las finanzas
publicas y de la economia nacional, al contrario, la paraestatal enfrenta un gran
numero de retos y problemas que facilmente lo podrian convertir en una carga

para las futuras generaciones de mexicanos.

Se ha planteado que PEMEX debe dirigirse con un enfoque empresarial, 1o cual
generaria alcanzar objetivos econdtmicos de la empresa y de igual manera cumplir

con las obligaciones fiscales y sociales.

PEMEX puede ser una empresa exitosa con mejores resultados y con elevada
competitividad y rentabilidad, incluso sin ningun cambio constitucional en materia
de petrdleo aportando al fisco en los proximos afos. Esto implica entre otras
cosas, actuar para elevar las reservas de hidrocarburos mediante mas

> Pemex, Memoria de Labores 1993. México. marzo de 1993. Petréleos Mexicanos.
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exploracién, sobre todo en busca de gas natural y crudo ligero, y ejercer un mejor

cuidado en los yacimientos actualmente en produccion.

Si se instrumentan mejoras operativas, mayor flexibilidad normativa y
presupuestal, el panorama tendrad mayores y generalizados resultados, que se
veran reflejados en la contribucion fiscal, que posiblemente se incrementarian
hasta un 20 por ciento. En cambio, si PEMEX continda operando bajo los mismos
esquemas de restriccidon presupuestal, con el mismo régimen fisca! confiscatorio y
la misma normatividad inadecuada caeran las reservas y la produccion de
hidrocarburos y habra una grave crisis de refinacion y petroquimica.

3.2.1 Estrategias de arganizacién de la infraestructura

Ya se ha subrayado que, tanto la rectificacion de los servicios de infraestructura
disponibles, como el lanzamiento de nuevas obras, deberén ajustarse a las
nuevas pautas de crecimiento del pais. Asi, la infraestructura seréd palanca
indispensable y complementaria del viraje modernizador que México y PEMEX
procuran materializar en las diferentes esferas institucionales y productivas. La
realizacion de examenes cuidadosos de los rasgos singulares de cada empraesa
subsidiarias, incluyendo la evolucion financiera y tecnoidgica que ha seguido, la
correlacién de fuerzas sindicales y regionales que debe considerarse, v la
preparacién de un clima publico para justificar con holgura las medidas adoptadas.

Con selectividad y transparencia no sélo traeran consigo una eficiente articulacion
entre PEMEX, sociedad civil y gobierno, sino que disminuirdn la capacidad de
gobierno de éste, al liberarse de costosos compromisos que estrechan sus
margenes de maniobra.

Sin embargo, es importante actuar de manera progresiva, anticipando resistencias
estructuralas y grupales inclinadas a contener los nuevos postulados y practicas
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de la politica econdmica, y sobre todo con una clara estrategia que establezca
relaciones en e! que hacer gubernamental, vigile y evalle los pasos andados, con
el designio de anticipar que los objetivos de mayor nivel del nuevo esquema son:
tener una economia interna sana y externamente competitiva, correccién de
desequilibrios regionales y de grupo, y robustecimiento de la legitimidad

institucional.

La estrategia organizacional en materia de infraestructura pretende esenciaimente
apuntalar y acelerar las transformaciones estructurales, y en particular la
industrializacion y la promocion de servicios calificados. Esta tendencia procura
fundamentalimente lo siguiente:

© Alentar cadenas productivas intereses intrasectoriales, y con el exterior. Por
sus elevados costos y por Ssu orientacion exportadora, la nueva
infraestructura debe valerse de la cooperacién de multiples actores, sin
menoscabo de {a soberania ni del papel que debe desempefiar el gobierno
en |la decisidn de proyectar y lanzar una obra de infraestructura. Estos
aslabones productivos y de servicios se traducirdn a mediano plazo en el
incremento de la funcidn de bienestar que corregird en su momento los
desequilibrios de la empresa.

© Restructurar la composicién, calificacién y localizacién de los recursos
humanos, con miras a un desamollo regional mas balanceado que descanse
en nuevas actividades encaminadas a la exportacion.

© Incentivar ia formacion de una cuitura empresarial innovadora, concediéndole
nuevos espacios de actividad sobre bases competitivas.
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3.2.2 Objetivos de la estrategia organizacional

Ya se ha apuntado qgue esta estrategia puede asumir diferentes modalidades,
conforme a los rasgos, situacion y demanda de las obras/servicios de
infraestructura de que se trate. Es importante resumir cudles son los objetivos

generales de esta estrategia.

© El primer objetivc es el mejoramiento de la eficiencia. La gestion en las
empresas paraestatales se ha visto abstruida por interferencias
extraecondmicas (o directamente politicas) que han menoscabado las politicas
de precios, remuneraciones, condiciones de trabajo y empleo, con el
consiguiente dispendio de recursos.

©  En segundo lugar, la coordinacion de los agentes econdmicos permiten aliviar
las dificultades financieras del sector publico, tanto al eliminar fuentes
importantes de absorcion de recursos (cuando la paraestatal es deficitaria),
como al! capitalizar una parte de las mayores utilidades que la empresa
obtendria en el sector privado. Por cierto, esta consecuencia depende del
precio de venta que, como se subrayo, en condiciones de debilidad econémica
y de incertidumbre, suele estar por debajo del precio de mercado. Sin
embargo, a menudo es aconsejable este sacrificio para recaudar recursos

liquidos en el corto plazo.

© En términos ideoldgicos, la difusibn de la propiedad apuntala Ila
democratizacion del pais ya que le confiere mayores defensas al ciudadano
contra intentos de recortar su libertad.

©  En cuarto lugar, la rectificacion del esquema institucional de la gestion en el
mercado apresura la modernizacion del aparato publico, pues lo torna mas agil

y mas apto para asumir nuevas funciones y, también, para llevar a cabo las
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funciones que siempre ha dicho tener, pero que, en la practica, su gigantismo

se las impedia.

En este marco de referencia cabe reiterar que la reestructuracion (descomposicion
y reintegracion) de una empresa debe proceder conforme a unidades y fracciones
suficientemente atractivas en si mismas, con el objeto de que los nuevos agentes,
econémicos, nacionales o extranjeros, tengan incentivos satisfactorios para
materializar los cambios indispensables, incluyendo la adicion de nuevas
inversiones y tecnologias. Estos comentarios llevan a concluir que la privatizacion
en si misma no es un remedio, y mucho menos cuando se la aplica sin
selectividad. También la desincorporacion y la cogestion deben ser atinadas,
ajustandose a jas caracteristicas de las empresas. Un tratamiento flexible, sin
embargo, de los cambios organizacionales, conduce, tanto a eficiencias mas
amplias, como a una difusion de la propiedad que, con el tiempo, gesta grupos
populares de interés y rectifica la politica de ingresos.

3.3 Ampliaciéon y Modemizacién Tecnolégica de su Aparato Productivo.

Los avances en ciencia y tecnologia de exploracion y explotacion han contribuido
simuitaneamente a la reduccidn de los costos y a la valorizacion de reservas que
hace apenas en cinco afios se consideraban no econdmicas. Sin embargo, los

costos han caido menocs que las cotizaciones internacionales.

Ademas de lo anterior, los avances en tecnologia permiten prever costos
relativamente estables o a la baja, obligando a continuas revisiones de las
proyecciones de demanda y precios. Lo mas importante de estos desarroilos y de
la intensificacion mas reciente de la investigacion cientifica y tecnologica es que
forma parte de la respuesta a la depreciacion de las cotizaciones iniciada en 1986,
misma que impuso administraciones mas eficientes, menor burocracia y mayor

especializacion.

110



ALTERNATIVAS PARA LA EFICIENCIA ¥ COMPETITIVIDAD EN PEMEX

Fue un movimiento que se inicid en las mayores empresas petroleras privadas y
gue posteriormente tuvieron que adoptar tas empresas estatales; en dicho
movimiento se encuentra PEMEX, aunque aun esta rezagada. La contracciéon de
los costos y la falta de capacidad innovadora hacen menos rentable para la
empresa la modalidad de contratacion por servicios empleada para ias actividades
de exploracion y desarrolio. Normalmente las empresas prefieren asumir riesgos

mayores pero compartir la propiedad de los dascubrimientos.

LLos avances tecnoldgicos mas recientes han inducido una formidable reduccion de
costos y han sido el principal factor detras de la continua expansion de la oferta
del crudo fuera de OPEP. El desarrollo tecnologico ha “sido probablemente el
factor singular mas importante en ta dramética convergencia de los costos de
exploracion, desarrolio y produccidén det crudo OPEP y no OPEP". Este ha
dificultado retomar el control del mercado, por parte de la OPEP, y ha
desacelerado la reduccién del indice de intensidad energética del PIB en todos los
paises desarrollados y en algunos en desarrolio. La tendencia continuara en el

futuro.

Para lograr un auténtico avance en su modernizacion, PEMEX debera realizar
inversiones por 74,000 millones de dblares en el periodo 2001-2006, lo cual
permitiria producir cuatro millones de barriles diarios de petréleo crudo en el Gltimo
afio y lograr un aumento de 60 por ciento en la extraccion de gas natural’®. En
cambio, si los niveles de inversion permanecen iguales y no se presentan
cambios en el esquema fiscal en el entorno operativo de la empresa, la produccién
del crudo podria caer menos de 2, 500,000 B/D en el 2006.

Ademas, la salida de divisas por la importacion de combustibles superaria los
ingresos por la exportacién de crudo, io que dejaria a PEMEX con déficit en su
balanza comercial y tendria un impacto muy severo en las finanzas pablicas. Si la
entidad recibe los 74,000 millones de inversion, podria llevar a cabo nuevos

4 Shiekts David, PEMEX. Un futuro inciernto, edi F 2003
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proyectos, tales como mayor exploracion de crudo y gas, una nueva refineria, la
conversion de complejos petroquimicos al proceso de naftas y pentanos, nuevos
complejos para procesar gas, plantas de cogeneracion eléctrica, la ampliacion de
ia capacidad de almacenamiento de cudo y gas en domos salinos, nuevos
gasoductos de interconexion en la frontera norte, asi como la reestructuracion de

ia flota petrolera.

En la exploraciébn y produccion hay algunos temas que pueden tener impacto
importante en la modificacion de reservas y su recuperacion optima, tales como
explorar nuevos yacimientos profundos con complejidad geol6gica, caracterizacion
y evaluacién de yacimientos, identificacion de nuevos campos, perforacion de
pozos e incorporacion de reservas no convencionales.

En campos maduros se estima que {os yacimientos, cuya explotacion deja de ser
rentable, contienen airededor de la tercera parte de los hidrocarburos originates.
Esto invita al planeamiento de nuevas tecnologias o innovaciones en las técnicas

de recuperacion secundaria y mejorada.

Se plantea que ya tiene algunos avances como la metodologia térmica, gas
miscible, quimica microbial; la inyeccidon de agua promovida con polimeros, entre

otros.

México tiene nuevos yacimientos los cuales se deben explorar, donde el reto
fundamental es la identificaciéon, caracterizaciéon y explotaciodn de las reservas de
crudo ligero localizadas en el sureste, cuya profundidad y complejidad geologica
representan algunas dificultades, por lo que se requerirdn innovaciones en
equipos, instrumentos, fluidos y aditivos para las altas presiones y temperaturas

prevalecientes.
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De igual manera, se necesita avanzar en el desarrollo de herramientas de
simulacidén numérica que mejoren la cualificacion y caracterizacion de los
yacimientos, incluyendo ila descripcién de fracturas y fallas, con propdsito de
contribuir a que las decisiones de explotacion estén basadas en el mejor

conocimiento.

Con el proposito de reducir ia incertidumbre en identificacion de oportunidades y
localizaciones, se trabaja en la tecnologia de procesamientos de imagenes
sismicas del subsuelos, con de visualizacion tridimensional e inclusive con
realidad virtua! que den resolucion requerida particularmente en el estudio de
yacimientos fracturados con presencia de hidrocarburos.

En la industria de la refinacion el reto sera satisfacer la creciente demanda de
combustibles limpios, a partir de crudos pesados, con alto contenido de azufre,
asfaltenos y metales. Para mejorar la eficiencia energética apareceran reemplazos
de equipos por otros de mayor eficiencia, por ejemplo turbinas construidas con
materiales ceramicos que permitan operar a temperaturas superiores; tamices
moleculares que sustituyan la destilacibn fraccionada de tan baja eficiencia

termodinamica, entre otros.

Asimismo, el éptimo funcionamiento de los procesos implicara la generalizacién de
control en linea, asociado a sensores precisos de las variables criticas de
operacioén, y de software agrientando a la administracion de informacion para
apoyar decisiones operativas, técnicas y de negocio.

E! procesamiento de fondo de barril para mejorar el rendimiento de los
combustibles ligeros, los productos residuales como el coque o los hidrocarburos
pesados, requeriran instalaciones especiales para su aprovechamiento. Se espera
también et desarrollo de procesos integrados, por ejemplo destilacion primaria de

crudo.
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3.4 Eficienciay Eficacia de los Factores de Produccion (tierra, trabajo y
capital).

3.4.1 Caracteristicas de! Mercado Laboral en México

El mercado laboral mexicano podria calificarse como un mercado flexible en el
sentido de que los salarios reales se ajustan con facilidad para asegurar una tasa
de desempleo estable y reducida. En un mercado laboral con salarios reales
inflexibles, las fluctuaciones en el nivel de actividad econdmica repercuten
directamente. De esta manera, cuando la economia ingresa en una fase recesiva,
el desempleo aumenta considerablemente. Por el contrario, en un mercado {aboral
flexible, los salarios reales se ajustan a la baja con la celeridad necesaria para
amortiguar los efectos de un menor crecimiento econémico en el emplea’.

La movilidad de la fuerza de trabajo hacia los sectores econdmicos y regiones
geograficas de mayor productividad también se ve entorpecida por las costosas
indemnizaciones que, debido a la ausencia de un sistema de seguro de
desempleo en nuestro pais, deben pagarse a los trabajadores en caso de despido.
Como es bien sabido, la legislacién laboral establece que un trabajador
permanente que es legalmente despedido tiene derecho a una indemnizacion
consistente en 3 meses de salario, mas 20 dias por afio laborado —con un techo
de dos salarios minimos mensuales por afno laborado—, mas 12 dias por afo
laborado en el caso de los trabajadores cuya antigiedad sea igual o mayor a 15
anos. En términos generales, podria decirse que el costo de las indemnizaciones
desencadena los siguientes efectos en la economia:

o Reduce la flexibilidad de las empresas para hacer ajustes en el nivel de
empleoc conforme los van requiriendo.

s idem.
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o Limita la movilidad de la fuerza de trabajo pues, en tiempos de crisis, las
empresas conservan mas trabajadores definitivos de los estrictamente
necesarios para ahorrarse el pago de indemnizaciones mientras que, en
tiempos de bonanza, incorporan menos trabajadores definitivos de los
requeridos para no asumir las obligaciones adicionales que las nuevas

contratacionas implican.

o Reduce ol nivel de empteo, dado que aumenta e! costo de generar nuevas

fuentes de trabajo.

Otro de los rasgos importantes del mercado de trabajo en México es la insuficiente
inversion en capital humano y el consecuente déficit de personal calificado. Este
déficit muy probablemente se ha venido ensanchando como resultado de la
apertura comercial del pais y del avance tecnoldgico, por lo que es imperativo
incrementar la inversidon publica en educacién, procurando que ésta uaitima
responda cada vez mejor a las necesidades de la planta productiva nacional

Esto sugiere la conveniencia de priorizar la educacion superior y media superior,
asi como de fortalecer los aspectos técnicos de la misma, para de este modo
facilitar el acceso de !a poblacién joven al mercado de trabajo. Paralelamente,
debe estimularse la creacion de programas de capacitacion y adiestramiento
manejados por el sector privado, asi como la participacion de los trabajadores en
dichos programas por la via de una mas estrecha vinculacion entre la

productividad y las remuneraciones.

En otro orden de ideas, el sistema de negociacion colectiva entre patrones y
trabajadores se encuentra desfasado de la realidad, por lo que su readecuacién no
debe postergarse por mas tiempo. La apertura comercial del pais y la consecuente
necesidad de elevar la competitividad de ia planta productiva deben conducir a la
formulacion de esquemas de negociacion descentralizados al nivel de las
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empresas, para que las relaciones entre los factores de la produccion se tornen

cada vez mas flexibles y cooperativas.

En este contexto, los contratos colectivos de trabajo se amoldarian mejor a las
necesidades especificas de cada unidad productiva. Sin embargo, para que haya
una cooperacion cada vez mas estrecha entre patrones y trabajadores, que a su
vez ayude a las empresas de! pais a ser mas competitiva, es condicion sin que
fos aumentos en la productividad se traduzcan no s6lo en salarios mas elevadaos
sino, también, en mayor satisfaccion para los trabajadores.

Los principales obstdculos que enfrentan las empresas son:

o La calificacion de la mano de obra. Existe escasez de mano de obra
calificada, deficiente capacidad de conhcentracién de los trabajadores,
dificultades para operar equipos de nueva base técnica, dificultades para
que el personal adquiera habilidades y destreza, inclusive trabajadores
analfabetas, deficiente capacidad de expresion verbal, abstraccion y
asociacion y el envejecimiento de la fuerza laboral’®.

o Rotacion y ausentismo. La falta de puntualidad, el ausentismo y la rotacion
de la mano de obra y un elevado indice de despidos.

o Capacitacién del personal, remuneraciones y costo de la mano de abra. Las
exigencias técnicas de la planta productiva son cada vez méas
especializadas, por 10 tanto se necesita la capacitacion de la mano de obra;
esto exige inversiones costosas en programas de capacitacion y
actualizacion adecuada de la fuerza de trabajo, impiementacién de
incentivos e instalaciones y equipo adecuado. Las empresas deben saber
que la mano de obra barata y abundante, pero poco calificada no se puede
tomar como una base sélida para obtener ventajas competitivas. Al igual, la
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faita de un criterio unico para fijar salarios y sueldos de acuerdo a un

tabulador base fijo o de acuerdo al trabajador.

o Relaciones personales: Ademas de los aspectos relacionados con las
remuneraciones, existen otros compromisos como es fa motivacién y la
adaptacion a los cambios, asi como la ausencia de un adecuado entorno
laboral que conlleve a la constante comunicacién de los diferentes niveles

de trabajadores.

3.4.2 Situacion laboral de Petréleos mexicanos

La politica laborat en PEMEX ha sido contradictoria. En 1987, PEMEX llegé a
tener 178,766 trabajadores, de los cuales 91,760 eran de planta y 86,985
transitorios. Ademas, muchas de las nuevas contradicciones de burdcratas desde
1992 han sido de personal sin mayores atributos ni experiencia en la industria.
Para diciembre de 1993, el total oficial fue de 106,393 trabajadores, de los que
81,648 eran sindicalizados y 25,291 eran de confianza. Desde entonces el numero
de plazas se ha ido incrementando, sobre todo en los renglones administrativos y
de confianza, lo cual ha tenido un impacto sensible en la nébmina, ya que suelen
ser los empieados mejor pagados. Ademas, |la empresa arrastra un pasivo
nominal, estimado en 190,000 millones de pesos, durante el 2001.

El numero de directivos se triplicé durante el periodo presidencial de José Lépez
Portillo (la era de auge petrolero, cuando la produccion de crudo también se
triplicd). En 1991 PEMEX tenia 110 funcionarios de primer nive{, entre directores,
gerentes y otros coordinadores, excluyendo asesores en el 2001 eran ya 332 los

funcionarios de primer nivel.
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Desde el punto de vista productivo, no se justifica que esa burocracia haya crecido
tanto. Si bien la produccion de crudo crecid el 17 por ciento entre 1991 y 2001, las
reservas petroleras han seguido a la baja desde entonces, la capacidad de
procesamiento de crudo se mantiene practicamente sin cambios, las
importaciones de combustibles y quimicos se han disparado y la petroquimica ha
sufrido un colapso. E! exceso de trabajadores y la burocracia tiene sin duda, un
creciente impacto negativo en la rentabilidad de los proyectos petroleros.

La burocracia de PEMEX es la mejor pagada del gobierno federal. En esta
administracion se han elevado en forma importante los salarios de todos los
trabajadores de confianza del nive! 39 del tabulador, hacia arriba. Esto significa un
costa anual superior de un mitllén de pesos por cada funcionario en estos niveles.
Estos costos se justificaron para que los altos cargos de la empresa fueran
atractivos para hombres de negocios de iniciativa privada.

E! crecimiento de la burocracia fue acompariado en los afios noventa, por una
reduccion significativa en el nimero de ingenieros y técnicos calificados para
operar y mantener la maquinaria de pozos, campos petroleros, refinerias y
complejos petroquimicos. También se desmantelaron las brigadas de exploracion
y se vendieron casi todos los equipos de perforacion, al igual que fue
desmantelada la subdireccién de proyectos y construccidon de obras (SPCO), el
area corporativa especializada en ingenieria. En general, el trabajo realizados por
los ingenieros y técnicos de PEMEX fue sustituido por compafiias contratistas, con
el objetivo aparente de desplazar a los técnicos de las tareas sustantivas y
convertir a PEMEX en una burocracia dedicada a administrar y monitorear las

tareas de la industria petrolera.

Con lo anterior, la problematica laboral, con tantos despidos injustificados en los
afos noventa, han creado una situacion en que PEMEX enfrenta hoy mas de
14,000 demandas laborales que obran en los tribunales y representan un riesgo
del orden de los S millones de pesos para la empresa.
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En 2002 se palpd por primera vez el temor generalizado de que una hueiga en
PEMEX pudiera paralizar al pais y tener efectos devastadores para la industriay la
economia nacional, al estilo de o que ha ocurrido en ia industria petrolera de
Venezuela a fines de este mismo afio y principios del 2003. La hueiga en PEMEX
se pudo evitar, pero persiste e! enfrentamiento entre dirigentes sindicales y el

gobierno por el Pemexgate.

Las nuevas tensiones que surgieron en las relaciones del sindicato con ta empresa
y el gobierno, ahora que el Sindicato de Trabajadores Petroleros de la Republica
Mexicana (STPRM), pertenece al partido politico diferente al que esta en el poder.
Queda por verse hasta qué punto el sindicato podra seguir siendo un colaborador
del gobiemo federal y de 1a administracion de la empresa, como ha sido su papel

tradicional.

La posibilidad de una hueiga en PEMEX ha removido conciencias, ya que |a ley no
cantempla la requisa en la industria petrolera. Pese a una creciente disidencia
interna que busca mayor democracia sindical, el sindicato ha mantenido su
unidad, en lo esencial, en tormo al liderazgo de sus dirigentes.

Un problema fundamental en PEMEX, es que en |la estructura del sindicato la
venta de las plazas ha sido la norma, y en general no existen mecanismos para
que los mexicanos mas talentosos tengan acceso a los puestos sindicales.

También a lo largo del tiempo y de forma paralela al STPRM, se han organizado
grupos de petroleros disidentes. En el 2002 se cred la Unidad Nacional de
Trabajadores de Confianza de la Industria Petrolera (UNTCIP) y ha logrado
importantes movilizaciones, sobre todo en el sureste del pais. Cerca det 80 por
ciento de los trabajadores son profesionistas. Asimismo, se han multiplicado (os
grupos politicos de antiguos trabajadores, muchos de elios contrarios al STPRM.
Se sabe de ia existencia de por o menos seis grupos de este tipo:
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e Frente nacional petrolero

e Movimiento petrolero independiente

e Coalicién nacional democratica petrolera
e Alianza democratica nacional

o Grupo unificador democraético

e Coordinadora nacional democratica

Hoy PEMEX cuenta con 141,628 trabajadores, de los cuales alrededor del! 75 por
ciento pertenece al régimen sindicalizado y el resto al régimen de confianza (ver
Cuadro No.14). Del total, poco menaos del 90 por ciento son de planta y el resto
son transitorios; en los afios ochenta, el nimero de transitorios llegé a ser mucho
mas alto, alcanzando casi la mitad del total. Adicionalmente, son Muy NUMErosos
ios trabajadores jubilados, tan solo en el régimen sindicalizado existen 55,000
jubilados y miles mas de confianza,; asi, PEMEX es la empresa petrolera con

mayor nimero de trabajadores en el mundo.

CUADRO NO. 14

NUMERO DE PLAZAS EN PETROLEOS MEXICANOS*

h €
Total 141,628 125,349 16,279/
PEMEX-Expiloracion y Producciéon 47,395 37,348 10,047
PEMEX-Refinacion 47.801 43,043 4.848
PEMEX-Gas y Petroquimica Basica 12,167 11,501 ans|
PEMEX-Petroquimica 14,837 14,548 209
Centro Corporativo 19,338 18,909 429
Servicios Médicos 10,903 10,833 70|
Telecomunicaciones 1.785 1,633 152
Otros €850 6,443 207)
“al 31 de diciembre de 2002
Fuente: Anuario estadistico de labores, PEMEX
- \w

L
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3.4.3 Alternativas para la eficiencia y eficacia de la situacién laboral de PEMEX

No hay razon que justifique el exceso de personal en PEMEX hoy en dia.
Cualquier evaluacion debe considerar el hecho de que los trabajadores
sindicalizados son mal pagados en términos intemacionales. Siendo asi, los
ahorros econdmicos que se obtendrian por despidos masivos de personal podrian
ser poco significativos en comparacion a los problemas socioecondmicos
regionales que esos despidos acarrearian en una época en que el desempleo es

créonico en las regiones petroleras.

Sin duda, hay una mala distribuciébn de la fuerza laboral en el interior de la
empresa. Existe sobre poblacion laboral en varias areas productivas, entre ellas,
algunos activos de produccidn (yacimientas), puertos petroleros, terminales de
distribucion y almacenamiento, por lo que se tiene la oportunidad de promover una
mayor movilidad laboral con base en acuerdos entre la empresa y sindicato.

PEP se ha propuesto reevaluar su organizacion en areas de servicios, como los
talleres y la unidad de perforaciéon y mantenimiento de pozos, en los cuales la alta
concentracion de personal implica ineficiencias y costos no competitivos. A su vez,
el sindicato petrolero ha mostrado voluntad de cooperaciéon a favor de la
competitividad al aceptar la movilizar de personal de un campo a otro.

Los sindicatos deben poner de su parte si quieren participar en los cambios y en
los procesos democraticos del pais. El cambio de dirigentes de STPRM y en otros
gremios, por o menos cada sexenio, seria un signo saludable de 1la
democratizacién que aun no se ha dado en muchos sindicatos.

Ademas, no sdélo deben modificarse ias formas de ia negociacién colectiva, sino
que debe reconocerse que los sindicatos de muchos paises ya no centran sus
actividades tan intensamente en la defensa de los derechos colectivos, sino que
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asumen como tarea principal el papel de capacitar a sus agremiados para que se
superen en el mundo moderno en que los trabajadores suelen tener diferentes
empleos y carreras en el transcurso de sus vidas y no son tan dependientes de

una sola empresa.

Este tipo de actividad sindical podria ser muy Gtil en el caso de los trabajadores
petroleros, ya que el haber laborado en PEMEX suele ser visto como un estigma
que dificuita el ingreso de los antiguos trabajadores al resto del mercado laboral,
debido a la imagen de ineficiencia y corrupcion que ha tenido la empresa.

3.4.2 Retos en nuevas dreas potenciales para optimizar la exploracién y
produccién de petréleo

PEMEX cuenta con una impartante cantidad de activos, de los cuales los campos
de produccion por regién son activos muy importantes; cuenta con un total de 301
campos, los cuales se dividen por regiones: la marina suroeste con 10 campos,
marina noreste de 9, sur 96 y norte, siendo con 186 campos, los cuales 96 son de

aceite y 90 de gas no asociado’’.

pp8

7 PEMEX, i ¥ 2002, PEMEX-Expl y Pr
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Fi : PEMEX. P 2002, PEP.

México es un pais con grandes riquezas naturales, y sin duda aiguna o petréleo
es una de las més importantas; en la industria petrolera existen 194 campos de los
que 36 espera produccion pstrolera, 95 presentan una tasa de declinacion det 50
por ciento, sin embargo, existen Muchos recursos con gran potencial sin expiotar,
qQue sbéio necesitan grandes cantidedes de inversion, que permmitan lograr e
funcionamiento pera la gran cantidad de proyectos que se tisnen.

Entre los recursos sin explotar a ios que nos referimos anteriommente, destaca ol
litoral de Tabasco, ol cual tiene reservas aproximadas de dos mil millones de
barriles de crudo. El campo Kutz, con 150 millones de reservas, y ol gigarte Sihit
de casi 600 millones de barriles.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN 123




ALTERNATIVAS PARA LA EFICIENCIA Y COMPETITIVIDAD EN PEMEX

En el area de Chicontepec estamos hablando de 6 mil millones de reservas, con
campos gigantescos como Amatitlan, Humapa, Coyol y Horcones, al igual México
cuenta con un gran potenciat en el Golifo de México™®.

Uno de los mayores retos para la industria petrolera nacional en la actualidad es
sin duda la explotacién del area de Chicontepec. Se ubica geograficamente en una
porcién que comprende los estados de Veracruz y Puebla; su distribucion y
extension origina que se distribuyan en los activos Poza Rica y Altamira, de la
regién norte de PEP. Los yacimientos de Chicotepec cubren una superficie de
3,731 Km?, en donde se han perforado a la fecha 192 pozos exploratorios y 946
de desarroflo. Se tiene ademas 37 campos descubiertos, los cuales estan -

parcialmente desarrollados,

Un proyecto econdmicamente atractivo, considerando fa explotacién de
yacimientos con aceite ligero y super ligero, el cual contiene una de ias mayores
acumulaciones de hidrocarburos en México, con una reserva probada de aceite de
6,471 MMB y una reserva total superior a los 19,000 MMBPCE, o que representa

el 25 por ciento de la reserva total det pais.

Desde el punto de vista tecnolégico, esta zona presenta grandes retos por las
caracteristicas tan complejas de los yacimientos. El 94 por ciento de la produccién
de hidrocarburos en México provienen de yacimientos naturalmente fracturados
(YNF), los cuales tienen un comportamiento estable en cuanto a su produccién,
pero es evidente que en los proximos arfos iran decreciendo paulatinamente.

En un escenario conservador el potencial de! yacimiento del Chicontepec, se
podrian obtener produccion del orden de 450,000 BPD, por esta razon se requiere
aplicar un esfuerzo tecnolégico de gran magnitud, con el objetivo de documentar
en forma precisa las areas de desarrollo e implementar procesos eficientes de su

l6gi C ia dec Fabio Barbosa del Instituto de

™ E-exitep 2003, Foro de 1 O
1 i i E H de la UNAM.
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recuperacién de aceite, para que de esta forma PEMEX consiga tos indicadores

de desempeiio de una empresa de clase mundial.

3.5 Esquemas de Financiamiento en Petréleos Mexicanos.

3.5.1 Definicién de y Fuentes de Financiamiento

Es el endeudamiento en que incurren los organismos subsidiarios de PEMEX,
para captar recursos financieros con objeto a destinarios a la realizacion de
ciertas actividades especificas o bien para desarrollar proyectos de inversion
determinados.

ta contratacion de financiamiento, via deuda, constituyen obligaciones de pago a
cargo de los organismos subsidiarios como deudores, que les van a proporcionar
recursos financieros destinados a diversos proyectos y programas, los cuailes
pudieran ser: proyectos de exploracion y produccion, la adquisiciones de equipo,
compra de bienes y servicios, proyectos de ampliacion y mantenimiento a

refinerias e instalaciones industriales.

DIAGRAMA NO. 10

TESIS CON
FUENTES DE FINANCIAMIENTO FALLA DE ORIGEN

]

EMISION DE OBLIGACIONES
BONOS O PAPEL COMERCIAL

l

( CREDITO O EMPRESTITO ‘I

l

DEUDA
r FINANCIAMIENTO EXTERNO ] INVERSION EXTRANIERA DE
CARTERA

VENTA DE ACTIVOS
l7 INVERSIONES O ALIANZAS l

ESTRATEGICAS TRANS. REC. TECNOLOGICAS

Fuente: Elaboracién Propia
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3.5.2 Esquemas de Financiamiento Nacionales

A) Créditos o Empréstitos en la Industria Petrolera

Linea de Crédito Simple: Constituye a un préstamo o contrato de apertura
de crédito simple, que un banco o institucion financiera otorga de manera
directa a un organismo subsidiario con objeto de financiar algun proyecto
aespecifico, con base a tasas de interés predominantes en los mercados

internacionales.

o Créditos Sindicados: Créditos comunmente utilizados para financiar
grandes proyectos de inversion, tales como la construccién o ampliacion
de instalaciones industriales; por su naturaleza requieren de fuertes
cantidades de recursos y una variedad de fuentes financieras para reducir
el costo de financiamiento. Los créditos sindicados tienen la caracteristica
de que estan integrados por un grupo de bancos o instituciones
financieras, y cada uno de ellos aporta en lo individual una cantidad
especifica de dinero, hasta juntar un monto total de crédito a disposicion
del deudor, en este caso el organismo subsidiario. Al grupo de los bancos
acreedores se le denomina ‘sindicatura”, y sus responsabilidades y
relacion juridica entre si se establecen en el contrato respectivo, en donde
se elige a uno de ellos para ser banco agente, con objeto de actuar como
su representante. Su caracteristica fundamental de este crédito es que el
deudor, en este caso el organismo subsidiario, se obliga de manera
individual con cada banco acreedor por la cantidad especifica que cada
uno aporte y a su vez de manera conjunta con la sindicatura representada
por el banco agente, con la cantidad del crédito y de acuerdo con los
términos y condiciones que establezcan el contrato respectivo.
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Arrendamiento Financiero: También Hamados “créditos con opcion de
compra”, es decir, el acreedor va a conceder al deudor opcién de financiar
la adquisicion de un bien especifico, otorgandole en un periodo el uso y
aprovechamiento de dicho bien a cambio del pago de una renta con sus
respectivos intereses. Al concluir la vigencia del contrato, el deudor tendra
la opcidn de adquirir de forma definitiva este bien o en su defecto el pago
especificado en el contrato. Por sus caracteristicas el arrendamiento
financiero es utilizado comanmente el la industria petrolera maritima, para
financiar la adquisicion de buques y en algunos casos plataformas para la
exploracion marina, resultando operaciones financieras muy dinamicas en

esta industria.

Cartas de Crédito: Estas son utilizadas muy frecuentemente en las
transacciones comerciales de ciertos productos petroleros, al igual que en
la importacién o compra de ciertos bienes que realizan los organismos
subsidiarios. La carta de crédito es esenciaimente un contrato entre el
banco al que se le domino emisor, normalmente un importador o
comprador y el organismo subsidiario que generalmente es el exportador
o el vendedor. Es decir, el importador emite a través de un banco una
orden de pago a favor del exportador, previo atl cumplimiento de ciertos
requisitos. De esta manera, el importador tendra de cubrir o reembolsar at
banco el pago que en su momento se efectué, por lo cual la carta de
crédito constituye no solo un crédito para que el que compre o importe
bienes, sino también una forma de pago muy accesible, sobre todo
cuando se trate de compafiias ubicadas en paises distintos

Programa Bilateral: En el ambito intemacional existen instituciones
financieras que han sido participantes muy activos en el apoyo, mediante
programas de crédito, de diversos proyectos petroleros, que comprenden
desde programas de exploracion y hasta de construccion de refinerias.
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B) Emisi6én de Obligaciones o Papel Comercial

Es un instrumento de financiamiento muy importantes; en donde PEMEX ha
participado activamente en los mercados financieros internacionales, que le ha
permitido, financiar grandes proyectos de inversion. Una de las modalidades mas
comunes y eficientes para emitir abligaciones en el mercado bursatil, es a través
de los fideicomisos, es decir, el organismo subsidiario constituye un fideicomiso,
por medio de una institucién o agente intermacional.

A través de ciertas modalidades financieras, el fideicomiso emite bonos u
aobligaciones a favor de ciertos inversionistas interesados en adquirir o invertir en
algun organismo subsidiario, 1o que se e conoce como “oferta privada” o bien, se
puedan emitir en alguna oferta publica para ser adquiridos por cualquier

inversionista.

Es importante sefalar que los fideicomisos son instrumentos juridicos, que se
utilizan frecuentemente en operaciones de financiamientos intermacionales. El
fideicomiso se constituye con recursos de una institucidon financiera, quien es la
que contrata para la realizacion del proyecto paor medio de un contrato; al concluir
ia vigencia del contrato, la propiedad de tas plantas se transfieren al beneficiario.
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3.5.3 Esquemas de Financiarmiento internacionales

DIAGRAMA NO. 11

C)RGANISMOS
FINANCIEROS
PRESTAMOS DE CORTO Y MEDIANO PLA2
BANCA PRIVADA BONO EXTRANJERO
INTERNACIONAL EUROBONG
FUENTES DE
FINANCIAMIENTO
INTERNACIONAL
EXIMBANK
TECNOLIGIA
Gnovssnom:s ALIMENTOS

MATERIAS PRIMAS

Fuente: Un analisis sobre la inversi6on de PEMEX, como un medio promotor del crecimiento
econémico ante la globalizacién 1988-1998.

BANCO DE PAGOS INTERNACIONALES (BIS): Es una institucion que realiza
actividades bancarias centrales unicas a nivel internacional, sus funciones son:

o Controlar los bancos centrales y los provee de servicios especializados.

o Promueve facilidades para operaciones financieras internacionales, con el
fin de mantener estabilidad financiera internacional.

FONDO MONETARIO INTERNACIONAL (FMI): Regula ias actividades
econdmicas y financieras de los paises miembros, los cuales cumplirdn las
siguientes actividades:
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o Promover la cooperacidn monetaria internacional.

o Facilitar el crecimiento del comercio.

o Promover la estabilidad de los tipos de cambio.

o Establecer un sistema muitilateral de pagos.

o Crear una base de reserva.
BANCO INTERAMERICANO DE DESARROLLO (BID): Esta institucion financiera,
tiene la caracteristica de que todos sus mecanismos han sido diseffados para
financiar el desarrollo econémico en la region; sus actividades crediticias se han

flevado a cabo en su mayoria en el sector publico, y en afios recientes han
estimulado al sector privado en beneficio del desarrolio.

DIAGRAMA NO.12
FINANCIAMIFNTO INTERNACIONAL |
I

l BANCOS DE PAGOS INTERNACIONALES (BIS) l

[[___rovvoroneTaRIo NTERNAGIONAL(MD | 1.3 INT. DE RECONSTRUCCION Y FOMRNTO (BRD)
2 -ASOCIACTON INTERNACIONAL DE DESARROLLO (IDA]
3 CORPORACION FINANCTERA INTERNACIONAL (IFC)
l BANCO MUNDIAL (BM) 4. -AGENCIA MULTILATERAL PARA LA GARANTIA DE
INVERSION (MIQA)

5.CENTRO INTERNACIONAL DE NEGOCIACION PARA EL
EST ABLECIMIENTO DE LA INVERSION

l ORG. DE COOPERACION ¥ DESARROLLO ECO. (OCDE}

1.-CORPORACION INTERAMERICANA DR INVERSIONE:

«
2 -FONDO MULTILATERAL DE IN VERSIONES (FOMIN)
3 -DEPARTAMENTO DEL SECTOR PRIVADO (PRI}

[ BANCO INTERAMERICANG DE DESARROLLO (BID) __ |—= {

[ conasion rconoMICA PARA AMERICA LATINA (CEPAL) |

L COOPERACION ECONOMICA A A-PACTFICO (APEC) —I

| : TESIS CoN
li‘:’""- NAC. UNIDASACOMERCIO Y DESARROLLO (UNTTM‘ FALLA DE ORIGEN

Fuente: Elaboracion Propia.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En 1992 se planted que una reestructuracion en PEMEX seria buena opcion, a
través de la creacidon de cuatro organismos subsidiarios (PEMEX-Exploracion y
Produccion, PEMEX-Refinacion, PEMEX-Gas y Petroquimica Basica y PEMEX-
Petroquimica) donde se podia manejar el concepto de lineas integradas de
negocios que incorpora criterios de productividad, responsabilidad, autonomia de
gestién, definiendo bajo un mando Gnico actividades operativas y de apoyo. Por
tanto, PEMEX descentralizé y desconcentrd funciones y recursos para cumplir
todas las actividades implicitas de la industria petrolera y sus areas estratégicas.

A partir de esta reestructuracion administrativa de PEMEX, llevaria a cabo una
transformacion profunda de la empresa para maximizar el valor econémico de las
operaciones y para planear y ejecutar proyectos de inversion con mayor solidez y

rentabilidad.

Sin embargo, lo que se pretendid en realidad fue empezar a dividir la empresa
para facilitar su posterior privatizacion por partes. El objetivo de debilitar y
privatizar las areas de procesamiento del petroleo, era que PEMEX se convirtiera
en un organismo dedicado a la produccion y exportacion de crudo, siendo ésta la

actividad que generaria renta para la hacienda publica.

La creacidn de las subsidiarias fue acompafnada por la aplicacion de un insolito
sistema de precios interorganismos, que cargaba casi todas ias utilidades del
sistemma PEMEX a favor de PEP y propiciaba que las areas de procesamiento
registraran pérdidas en su balance financiero, esto sirvio para justificar que no se
destinaran nuevas inversiones a las otras tres subsidiarias dedicadas al
procesamiento, tales como PPQ y PR, y es muy probable que |la incapacidad de
estas subsidiarias para abastecer los insumos petroleros en la cantidad suficiente
le haya restado algo de competitividad a gran parte de la industria mexicana.
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La decision de debilitar .y despues pnvauzar paula 'Wn"\emé’ﬁ lés areas de

impuesto a las importaciones qyue “ingresos de caracter no
plotaclén de hidrocarburos, causa que

tributarios tales como el dereché sobre
provoca que PEMEX no opere de: manera . éptvma generando atrasos en
exploracion, infraestructura en ref'nacién y petroquimaca y tecnologia.

En el periodo de estuaio. la' té'sa"médi'a ‘de crecimiento anual (TMCA) de los
ingresos pelroleros que se destlnan al goblerno federal fue de 19 por ciento;
ubicandose en térmmos reales en 1992 fue de 72,505,186 miles de pesos y a
finales de 2002 de 409,200,894 miles de pesos.

La economia mexicana, depende de una manera esencial de los ingresos
petroleros, y estos son un factor decisivo al riesgo financiero del sector publico,
por diversos peligros externos que no estan a nuestro alcance. La dependencia
que aporta PEMEX debe reducirse, ya que el riesgo no se ubica en el precio del
petroleo, sino en la posibilidad de la ocurrencia de un desbalance en la economia
de Estados Unidos, este desequilibrio podria debilitar al dolar y ello afectaria la
demanda de las mercancias mexicanas, las exportaciones de México a Estados
Unidos equivalen el 90 por ciento de sus ventas externas.

De igual manera, la falta de presupuesto en la paraestatal provoca que el avance
en |a investigacion y desarrollo tecnologico (IDT) por parte de sus centros de
investigacion y de las universidades que los apoyan sea limitado. Las grandes
inversiones en el ambito mundial en IDT tendran importantes impactos en la
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estructura de PEMEX. La investigacion cientifica y'el 'dyesarrollo tecnologico
enfocados a la industria petrolera generaran resdltado's*{ conducentes a
es decnr mejoras a‘ procesos ya
lcal -“es decir,

implementar innovaciones de tipo incremental,
existentes que los hara mas competitivos, y a otros de tupo -a
nuevos procesos que reemplacen los actualmente en uso.

con 4 mlllones 537 mil

mil barriles por dia, RD-Shell,

Io ocupan las

= Valero Energy, Conaco Phillidps entre otros,
17 por ciento de los petroliferos en el mundo, aunque no
odo si comercializan practicamente la mitad de los

Exxon-Mobil,”
eventualmente

producen .ni: ref‘nan_
petroliferos en el mundo. Lo que se deduce con esto es que mientras la refinacion

es una industria de margenes muy estrechos, altamente volatiles y de alto riesgo;
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actividades como ia Verita y la comercializacion tienen mucho menor riesgo y son
mas rentables. El papel de PEMEX . y en particular PEMEX-Refinacion, es y sera
fundamental en el desarrollo econémlco del pais, en ila medida en que sea

eficiente, competmvo rentable.

nacu)nal de refinacion es un proyecto prioritario que

La reconﬁguréi:
ermmendo reducir el déficit' de petroliferos que

cubre aspectos ’
Mexico tiene actual

Un factor mijy important
de PEMEX, es la solven ia
que tiene la empresa en él momento oportuno que permita hacer el pago de
compromlsos (deuda) la cual’ se ‘calcula de dos formas diferentes, proporcionando
resultados: que pueden explicar de‘manera mas especifica la situacion de la

'don‘depqdemo’s observar el comportamiento financiero
lo que significa ser la posesion de efectivo necesario

empresa. Una es el indice de solyenéia y laotra la prueba acida.

El indice es del tipo operatlvo Y ﬁnanc:ero y permite medir la eficiencia de la
empresa. En promedio, el indice de solvencna de PEMEX se situd en e! periodo de
estudio (1992-2000) en 1.2737: a 1.00, lo cual significa que por cada peso de
deuda, la empresa cuenta: con vcvasi‘ 1.30 pesos para hacer frente a sus
obligaciones a corto plazo; ‘sin-'e"mbargo hay que sefalar que dicho indice se
encontraba en el nivel de. 1.92 a 1 en el afo de 1992, lo que indicaria que a partir
de la reforma estructural que PEMEX experimenté a partir de 1993, la solvencia de
la empresa ha venido disminuyendo paulatinamente. En 1999 este indicador se
encontraba en 1.2164 a 1.00, inferior al promedio del periodo y para el afio 2000
este indicador se encontraba en niveles de 1.1135 a 1. Como se puede apreciar,
la solvencia de la paraestatal ha venido cayendo a lo largo del periodo estudiado.

La prueba acida muestra los resultados siguientes: en promedio, dicha razén se
situd en niveles de 0.9705 a 1, es decir, si PEMEX tuviera que pagar hoy mismo
todas sus deudas a corto plazo no le seria suficiente con sus activos circulantes
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para cubrir sus obligaciones, dicha situacion es practicamente imposible ya que
para la prueba acida se deducen los inventarios del activo circulante y la demanda
actual de petréleo crudo hace casi imposible que PEMEX no encuentre mercado

para vender sus inventarios.

A principios del periodo de estudio, es decir, en 1992; dicha razén se situaba en
niveles de 1.3296 a 1 OO 'y se llegé a situar.en niveles ‘de’ hasta 0.79 a 1.00 en
1997.; Sm embargo lo anterlor parece,no haber repercutldo de manera importante
cj ditos por : instttucnones financieras,
prmcnpalmente mternacnonales. PEMEX Para el afio 2000 esta razén se
1., es_decir. en un ruvel lnfenor al promedio del periodo

en el olorgamlento de

sitba en mvele de 0.8336
de estudlo a pesar de que.en ese'mxsmo aﬁo los precios del petrdleo crudo a nivel

mternaclonal se mamuvleron relat:vamente elevados.

El endeﬁd“amiéngd_'es otro de lo elemento importante que nos indica el porcentaje
que representanf!as deudas a largo plazo contraidas por la empresa, con respecto
al patrimonio, que en este caso equivale al capital social de PEMEX.

En 1992 el endeudamiento se situd de 65.38 por ciento, y ha venido
incrementandose de manera sostenida; para 1994, la relacion ya alcanzaba 68.68
por ciento y para 1996 ya era aproxlmadamenle del 100 por ciento, en 1999 esta
razon ya sobrepasaba el 110 por cuento Y para el 2000 se encontré en 115 por
or recurrir al endeudamiento externo, para

ciento. Este creC|m|enlo se ’h
dar mantemmlento a PEMEX

anciar las actividades productivas.

fi

arte de la deuda consolidada esta en divisas,
cual: hace que al depreciarse la moneda, dicha deuda

Conviene hacer notar q

pnncrpalmeme en dolares

aumenta con relacrén al peso

Desde 1992 al 2001. ‘el “crecimiento de la produccion no ha sido con gran
velocidad, pero si constante la tasa de crecimiento en este periodo se ubicd sélo
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en un 3.8 por ciento promedio anual, dado por la disminu;iéh ‘de’ la produccion de

petroleo crudo ligero y super ligero.

México ocupd el séptimo lugar de extracc:c‘)n de petréleo crudo en el mundo hasta
el 2001, con una produccnén de 3, 127 mlles de barnles dlarlos comparando Arabia
Saudita como el prlncupal produclor a: nlvel mundlal con una producciéon de 7,918
MBD; PEMEX produce el 3 5 por. c:ento, lenlendo un diferencial de 4,791 MB8D
duce menos de la mitad que dicho pais.

e gas natural existe una gran brecha, ya que
-con 3,357 MMPCD, confrontado con los paises
Estados Unidos que alcanzan 65,550 y 55,756 MMPCD
anto. se puede decir que México no puede competir en
; a‘ produccion mundial de este combustible fue de
138,398 MMPC Me pgrté 5¢lo el 1.4 por ciento.

México no sélo depende de los ingresos tributarios que
ia ééiructura tributaria al gobierno federal (mas del 30

Es necesario de
PEMEX aporta por med d
por ciento del! total " de us’in resos) sino que también depende de su comercio
exterior, por la captacrén de dlwsas a traveés de sus exportaciones; durante 1992 y
2002 los lngresos que logré el goblerno federal por medio de las exportaciones
petroleras tuvieron una’ pasa medla de crecimiento anual de 21 por ciento.

PEMEX exporta. petréleo. crudo de tres tipos maya: istmo y olmeca, asi como
productos petroliferos (gasolina. diesel, combustoleo, turbosina, coque de
petréleo, nafta, entre 6tros). y petroquimicos. De estos productos el que destaca
por su mayor volumen de exportacion es el petroleo tipo maya,

El mercado internacional de petroleo ha influido de manera importante en Ila
economia nacional; las situaciones externas impactan de manera sustancial ai
comportamiento de los precios del petrdleo y sus derivados, ya que esta regulado
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por dicho mercado.

El total de los ingresos por exportacion de hidrocarburos y petroquimica, han
variado de 1992 hasta la fecha. PEMEX exporta petroleo crudo de tres tipos maya,
istmo y olmeca, asi como productos petroliferos (gasolina, diesel, combustoleo,
turbosina, coque de petroleo, nafta, entre otros), y petroquimicos.

Meéxico es un pais que tiene un gran potencial en extraccion de petrdleo crudo,
pero la infraestructura en sus refinerias no es suficiente para procesarlo, lo cual
genera una gran:importaciéon de bienes secundarios, tales como petroliferos y

productos petroquimicos.

Para que una empresa tenga competitividad existe un recurso estratégico y
esencial que es el entorno competitivo y de manera global y duradera, no sélo en
uno de sus productos o servicios, ya que ia empresa puede tener un producto muy
competitivo y ser globalmente ineficiente; al referir duradero se hace la mira hacia

futuro.

Si tomamos en cuenta que una empresa para ser eficiente y competitiva debe
cumplir con estos elementos esenciales, podemos diagnosticar que PEMEX no es

una empresa eficiente y competitiva.

PEMEX al ser la Unica empresa productora de petrdleo en México, al no tener
competidor en el mercado nacional, aparenta ser rentable, pero si analizamos sus

cuatro organismos subsidiarios demuestra que no es asi.

Para que PEMEX sea una empresa competitiva y eficiente debe realizar un
analisis cuidadoso en todas sus areas productivas y con todos sus rasgos,
incluyendo la evaluacion financiera y tecnolégica que ha seguido, la correlacion de
las fuerzas sindicales y regionales, y la coordinacion de ia sociedad civil y el
gobierno.
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Sin embargo, es importante actuar de manera progresiva, anticipando resistencias
estructurales y grupales inclinadas a conle'n‘er‘l'o’s nuevos postulados y practicas
de la politica economica, y sobre todo’ con una clara estrategla que establezca
relaciones en el que hacer gubernamental vxgue y evalue los pasos andados, con
el designio de anticipar que los objel;vqs de rnayor mvel del nuevo esquema de
' ) titiva,-: correccion de desequilibrios

economia interna y externamente cbmpetitii{a :
regionales y de grupo, y robustecimiento de 1a legitimidad institucional.

Al tener una estrategia organizacional en materia de infraestructura, se pretende
acelerar las transformaciones estructurales y en particular la industrializacion y
servicios calificados, se procura también alentar cadenas productivas
intrasectoriales y con el exterior. El principal objetivo para PEMEX, es el ser
eficiente y competitivo, sin embargo se ha visto obstruida por interferencias
extraecondmicas (directamente politicas) vicios que deben desaparecer para

lograr este objetivo.

De igual manera se debe coordinar los agentes econdmicos para aliviar
dificultades financieras del sector publico, tanto al eliminar fuentes importantes de
absorcion de recursos (cuando la paraestatal es deficitaria), como al capitalizar
una parte de las mayores utilidades que la empresa obtendria en el sector privado.

Estos comentarios llevan a concluir que la privatizacion en si misma no es un
remedio, y mucho menos cuando se la aplica sin selectividad. También la
desincorporaciéon y la cogestion deben ser atinadas, ajustandose a las
caracteristicas de las empresas. Un tratamiento flexible, sin embargo, de los
cambios organizacionales conduce, tanto a eficiencias mas amplias, como a una
difusion de la propiedad que, con el tiempo, gesta grupos populares de interés y

rectifica la politica de ingresos.
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Otro de los factores que influyen para que la paraestatal‘camine con éxito son los
avances en ciencia y tecnologia de exploracion y expld!écién. Han contribuido
simultaneamente a la reduccion de los costos y a la valorizaciéon de reservas que
hace apenas en cinco afios se consideraban no econémicas. Los avances en
tecnologia permiten prever costos relativamente estables o a la baja, obligando a

continuas revisiones de las proyecciones de deménda y precios.

México tiene nuevos yacnmlentos. los cuales se deben explorar. Donde el reto
fundamental es la |dent|f'cacnén caractenzacnén y explotacnén de las reservas de

mvos‘ para las  altas presiones vy
en el desarrollo de
la cualificacion vy

en equipos, |nstrume os
temperaturas prevalecuente
;de

herramientas

tamices

materiales ceramxcos que permltan operar a temperaturas supenores

termodmémnca.

Asimismo, el Optlmo funcnonamlemo de los procesos implicara la generalizacion de
control en linea, asocnado a sensores precisos de las variables criticas de
operacion, y de software orientando a la administracion de informacion para
apoyar decisiones operativas, técnicas y de negocio.

En los recursos humanos, se debe reestructurar su composicion, calificacion y
localizacion. En PEMEX no existe razon que justifique el exceso de personal.
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Cualquier evaluacion debe considerar el hecho de que los trabajadores
sindicalizados son mal pagados en términos internacionales. Siendo asi, los
ahorros econdomicos que se obtendrian por despidos masi\(os de personal podrian
ser poco significativos en comparacion a los problemas socioecondmicos
regionales que esos despidos acarrearian en una época en que el desempleo es

cronico en las regiones petroleras.

Sin duda, existe una mala distribucién de la fuerza laboral en el interior de la
empresa. Hay sobre poblacion laboral en varias areas productivas, entre ellas,

algunos - activos de produccion (yacamlentos) puertos petroleros termlnales de

distribucion y almacenamlento por lo que se t|ene la oportumdad de promover una

mayor movilldad laboral con base en acuerdos entre la empresa y sindicato.

Ademas, no sclo deben modlrcarse Ias formas de 1a negocnacnén colectiva, sino

trabajadores suelen tener diferentes

asi como diversos Créditos Q. . en-la lndustna Petrolera, los cuales se
clasifican en: Linea de’: Crédnto Simple Crédltos Sindicados, Arrendamiento
Financiero, Cartas de Créd:to Ly Programa Bllateral' asimismo, Emision de

Obligaciones o Papel Comercnal
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