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INTRODUCCION

Meéxico ha experimentado distintas politicas energéticas que han hecho virar a sus
empresas hacia un nuevo enfoque en funcién de ser mas competitiva y posicionarse en
el mercado mundial, como es el caso de Pemex, una de las empresas estatales de
petréleos mas grandes del mundo, ampliamente reconocida por ser un caso exitoso de
administraciéon publica de los recursos energeéticos y articulacion con la industria

petroquimica, encargada de generar y comercializar el petréleo de todo el pais.

Frente a esto se han realizado importantes reformas en la estructura organizacional de
esta empresa que han sido estudiadas a detalle por diferentes autores en un nivel politico
y econdmico, de alli la necesidad de realizar un analisis acerca de los cambios
organizacionales referentes a la estructura administrativa e implicaciones que trajeron
consigo las reformas ocurridas en la empresa desde 1992 a la fecha, reformas que
terminaron con empresas enfrentadas a rehacer su manera de administrar. Mucho es lo
que siempre se ha hablado de Pemex, pero para los profesionales en Administracién, un
analisis comparativo de estos momentos importantes en la historia de las empresas
permitiria entender a cabalidad como las companias del sector publico se han ido
transformando en sus principios basicos como la estructura organizacional, para

responder y hacer parte de un mercado competitivo cada vez mas exigente y voraz.

Con la creacién de la primera Ley del petréleo en México en 1900 por el expresidente
Porfirio Diaz, asi como de la Ley Organica de Petréleos en 1971 y la actual reforma
energética, todos estos acontecimientos han sido originados por un cambio juridico que
se ha traducido en reformas del sector energético y mas concretamente, en
reestructuraciones organizacionales en Pemex, con un impacto analizado en cada
Capitulo del presente trabajo en la estructura organica y estrategia de implementacién en

la actual Empresa Productiva del Estado.



Las grandes transformaciones de que ha sido objeto Petréleos Mexicanos se dan a partir
de: 1938 que es el inicio de todas las reformas con la expropiacion por parte del
expresidente Lazaro Cardenas del petréleo de manos privadas para hacer duefia a la
nacion de este; 1971 expedicion de la primera Ley Organica de Petréleos; 1992 segunda
Ley Organica de Petréleos donde Pemex se convierte en un organismo descentralizado
con un corporativo como coordinador y cuatro organismos subsidiarios; hasta hoy un
Pemex bajo el titulo de Empresa productiva del Estado, con dos empresas productivas
subsidiarias y cinco empresas filiales con mayor flexibilidad y autonomia en su gestion y

ejecucion.

La reforma energética de 1992 en México impacté de manera significativa la forma de
administrar Petroleos Mexicanos, convirtiéndola de una empresa publica centralizada en
un organismo publico descentralizado, compuesta por un corporativo y cuatro
subsidiarias con un nuevo sistema de financiamiento y régimen fiscal. Dicha
reestructuracion se basé en la necesidad de modernizar y rentabilizar aun la empresa de
petroleos, otorgando mayor autonomia respecto a la celebracion de contratos y ejecucion
de actividades no reservadas exclusivamente a la nacién a través de filiales y

subsidiarias.

Los objetivos mas concretos de la reestructuracion de los afios 2000 que se traduce en
un Plan Estratégico de 10 afios fueron: mantener el liderazgo en la operacion “integral”
de la organizacién ya que con la reforma de 1992 se abre y flexibiliza el manejo de Pemex
y en control que venia ejerciendo el Estado sobre ella; Dar seguimiento a esta nueva
planeacién para identificar los cambios para obtener mayores rendimiento, asi como una
mejor operacion de las instalaciones que alcanzaran estandares de costos y calidad a

nivel mundial.

Dentro de las propuestas de reforma desde 1992 cuando la entidad mas grande de
petroleos en México, existid un plan de mayor envergadura y proyeccion pensado para
10 afnos llamado “Plan Estratégico 2001-2010” liderado por los expresidentes Vicente Fox

(2000-2006) y Felipe Calderon (2006-2012), con tres objetivos principales respecto a la



relacion subsecuente con el Gobierno Federal: Nuevo tratamiento fiscal; Nueva
regulacion basada en el desempefio; Control administrativo moderno que esté basado en
resultados. Por tanto, podemos comparar y afirmar que actualmente se esta renovando
dicha propuesta de Plan estratégico bajo la presidencia del actual mandatario Enrique

Pena Nieto.

Ahora, al hablar de figuras juridicas dentro de la Administracion Publica Federal y mas
concretamente a los organismos de manera cronoldgica a como se fueron presentando
en México, es decir, de la manera como se ha ido reestructurando a Pemex estamos
hablando de entidades paraestatales, organismos centralizados y descentralizados, y
actualmente de empresas productivas del Estado, afirmando que independientemente de
la figura adoptada todos ellos son 6rganos del Estado creados para prestar los bienes y
servicios que el gobierno tiene como obligacion de prestar a través del Poder Ejecutivo,
abanderado de la administracion publica y de esta manera, es como se analizan y

evaluan los resultados.

El objeto de este trabajo es presentar los aspectos generales del proyecto, articulando el
disefio de la investigacidn a su metodologia con sus conceptos. Es en este sentido, que
fundamentalmente se presentan los antecedentes relativos a Petroleos Mexicanos
(PEMEX) desde el descubrimiento de los yacimientos petroleros en el afio de 1900 y mas
tarde con la explotacion y exportacion de petroleo a Estados Unidos de Norteamérica,

Europa y América Latina, lo que da lugar a una mayor inversion en el pais.

Asimismo se describe la estructura organizacional de PEMEX, y los impactos que sobre
su esta han tenido las reformas energéticas de los ultimos anos, de alli la necesidad de
hacernos de un cuerpo coherente de categorias que estructuren y delimiten una
perspectiva tedrica que nos permitan entender la trayectoria concreta de la
reestructuracion organica de las empresas mencionadas, analisis que sera operativo a
través de variables e indicadores que desglosen el problema organizacional en la
particular situacion de PEMEX dentro del sector energético y sus conexiones con el
Estado.



Por tanto, lo que se pretende analizar aqui, es la restructuracién organizacional de Pemex
para el 2013, generada a partir de la reforma energética del mismo afio, evaluando los
efectos que sobre la estructura organizacional y formas de administrar tuvo este cambio
en la legislacion en materia energética para México. Por tanto, los dos primeros capitulos
serviran de base teodrica y metodologica del tema aqui expuesto para luego pasar al lli
capitulo a describir y analizar las reformas energéticas en la empresa desde los afnos
90’s hasta la ultima del 2013, la cual sera el centro de la investigacion, determinando los
efectos y actuales resultados que esta ha traido en la forma de administrar de Pemex en
los capitulos IV y V, asi como sus implicaciones en la administracion publica y en la

sociedad mexicana.



CAPITULO I- Metodologia de la Investigacion

En sintesis, este documento aporta una mirada introductoria que detalla la naturaleza
tedrica del problema practico que motiva la investigacion, ajustando el objetivo general
del ejercicio e identificando sus dimensiones metodoldgicas para definir el tipo de

técnicas, instrumentos y fuentes que seran utilizadas.

1.1- Antecedentes

Historia de Petréleos Mexicanos

Los intentos y descubrimientos de yacimientos petroleros en la region de Tampico y sus
alrededores para el aino 1900 dieron la base para que el expresidente Porfirio Diaz
expidiera la Ley del petroleo, donde empresas nacionales y extranjeras tenian la facultad
de explorar y explotar en propiedades federales. Después de varios anos sin resultados
favorables, encuentran en el Estado de Veracruz pozos con una riqueza considerable de
productos petroliferos otorgando las concesiones mas grandes a la fecha a la empresa

de ingenieria de W. D. Pearson en 1906.

En 1910 Pearson crea la compafiia mexicana “El Aguila” la cual absorbe las propiedades
petroleras de la firma que hasta ahora realizaba grades contratos en México, S. Pearson
and Son Ltda, generando en los afios siguientes grandes riquezas por la cantidad de
barriles producidos en los pozos principalmente de Tampico. Esto dio paso para iniciar
las exportaciones de petroleo hacia Estados Unidos, Europa y América Latina, proceso
que tuvo dificultades cuando Porfirio Diaz cae en 1912 y el presidente ahora a cargo el
revolucionario Francisco | Madero expidié un decreto que limitaba la excesiva produccion
petrolera por medio de un impuesto del timbre a la produccién. Luego en el mandato de
Venustiano Carranza se pone sobre la mesa del gobierno mexicano legislar en el area
petrolera, haciendo que diferentes empresas voltearan su mirada hacia a produccion de

petréleo de México y empezaran a invertir en el pais.
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En 1917 la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos reestablece en su
articulo 27, la propiedad absoluta de las riquezas del subsuelo a la Nacion, con lo cual
las compafias petroleras no estuvieron de acuerdo haciendo que, junto a factores
relacionados con el poder politico, dicho articulo fuese una realidad hasta 1925 con la
primera ley reglamentaria, bajo el mandato de Plutarco Elias Calles junto a la creacion
de la dependencia Control de Administracion del Petroleo Nacional que sustituyo al

Departamento del Petréleo.

Las estadisticas para los afios 30 del siglo pasado se ven en decadencia debido a la baja
produccion y a una crisis economica de Estados Unidos que afecta la economia mexicana
cayendo un 3.5%, luego de estar en segundo lugar a nivel mundial en materia petrolera.
Ademas del agitado ambiente politico con atentados y asesinatos a los candidatos
presidenciales de esta época, reduciendo la produccion petrolera al nivel de afio 1915.
Frente a esta situacion nace en el afio de 1934 Petroleos de México A.C (Petromex) con
el objetivo de fomentar la inversion nacional en la actual industria petrolera, junto con la

creacion un afo mas tarde el Sindicato de Trabajadores Petroleros en México.

La relacion entre trabajadores y empresarios para 1937 se vio tan deteriorada por los
bajos salarios para los trabajadores mexicanos y el incumplimiento con los impuestos de
ley con el gobierno mexicano, hizo que estallara una huelga contra las empresas
petroleras extranjeras, suspendiendo asi el servicio de gasolina por 12 dias causando
gran expectativa a la Nacién, donde el Presidente Lazaro Cardenas logra intervenir para
levantar la huelga mientras esperaban el fallo de la Junta de Conciliacién y Arbitraje que
falla a favor de los trabajadores. Este hecho es ratificado cuando las empresas se
amparan ante la Suprema Corte de Justicia de la Nacion y esta les niega dicho amparo
admitiendo al aumento justo en los salarios de los trabajadores que las compafiias no
cumplieron, y que trae como consecuencia el 18 de marzo de 1938, por parte del
presidente la expropiacién por medio de una indemnizacion de 17 empresas petroleras a
favor de la Nacion, creando asi el 07 de junio del mismo ano Petréleos Mexicanos

(Pemex).
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Junto a este acto se afiade a la constitucion un articulo para que la industria petrolera no
pudiese ser adquirida, poseida o explotada por particulares, y en 1940 un decreto suprime
las concesiones en esta industria y su explotacion de hidrocarburos, es decir, solo podria
ser realizada por el Estado Mexicano con todo lo que implicé en términos de poca
inversion extranjera y discusiones politicas con Estados Unidos haciendo que la
produccion se redujera considerablemente, viéndose obligado a refinar en el extranjero

por la falta de materias primas para el proceso de la gasolina y personal calificado.

Dicha lucha se vio frustrada por no contar con los recursos financieros, en materia prima
ni humanos para mantener la producciéon petrolera, cerrando diferentes refinerias como
“Bellavista” en Tampico en 1945 por “incosteabilidad”. Unos afios después se ve una luz
al final del camino con el descubrimiento de campos de aceite y gas en la zona Noreste
de pais, asi como la creacidon de una refineria en 1950 en el Estado de Guanajuato
llamada “Ing. Antonio M. Amor" y un afio mas tarde se descubre el mas grande de los

yacimientos de gas e hidrocarburos liquidos en Tabasco.

Para el afio de 1965 se crea el instituto Mexicano del Petroleo por iniciativa del director
general de Pemex, Jesus Reyes Heroles con el fin de promover la investigacion petrolera
y personal capacitado que desarrollara tecnologia propia y asi reducir los costos de la
importacion y pago de regalias. Uno de los yacimientos marinos mas grande del mundo
fue descubierto sin haber tenido un proyecto de exploracion en 1971 por un pescador del
estado de Campeche, al cual llamaron “Cantarell”, seguido de la expedicion de la Ley
Organica de Petroleos, trayendo para los afios siguientes impulso en la refinaciéon y auge
de la industria petrolera, logrando en 1974 romper el record de produccion anual de

petroleo crudo en comparaciéon con el ultimo en 1921 de 209.885 barriles.

El incremento de creacion de plantas de refinacion y produccion siguié en aumento asi
como las ganancias y relaciones empresariales con el resto del mundo, haciendo que en
1991 Pemex participara de un 5% de capital social en la petrolera espafola llamada
“Repsol”, uno de los primero pasos para lo que un afo después se refleja al tomar una

decision que cambia la manera de administrar Pemex y en general la empresas Federales
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hasta ahora, fue la expedicion de una nueva Ley Organica de Petréleos Mexicanos y
organismos subsidiarios que establece los parametros basicos de las atribuciones de
Pemex por su nuevo papel como 6rgano descentralizado de la Administracion Publica
Federal y responsable de conduccion de la industria petrolera del pais. Esta ley implica
la reestructuracion de la empresa a nivel organizativo con la creacién de un organo
Corporativo y cuatro Organismos Subsidiarios, estructura organica bajo la cual sigue

operando actualmente, estos organismos son:

PEMEX Exploracion y Produccion (PEP)
PEMEX Refinacién (PXR)

PEMEX Gas y Petroquimica Basica (PGPB)
PEMEX Petroquimica (PPQ)

La Comisiéon Reguladora de Energia y su evolucion histérica

La Comisién Reguladora de Energia (CRE) es una dependencia de la Administracion
Publica Federal Centralizada, con caracter de Organo Regulador Coordinado en Materia
Energética del Poder Ejecutivo Federal, asi mismo la CRE tiene personalidad juridica
propia y cuenta con autonomia técnica, operativa y de gestidén, ademas de capacidad
para disponer de los ingresos que provengan de los derechos y beneficios establecidos
por los servicios que preste de acuerdo a sus atribuciones y facultades, en términos del
articulo 3 de la Ley de los Organos Reguladores Coordinados en Materia Energética
(LORCME)."

Uno de los mandatos de la reforma a la Ley del Servicio Publico de Energia Eléctrica en
1992 fue la constitucién de un érgano administrativo desconcentrado de la entonces
Secretaria de Energia, Minas e Industria Paraestatal, para resolver las cuestiones
derivadas de la interaccion entre el sector publico y el privado producto de dicha reforma.
En consecuencia, la CRE fue creada mediante Decreto Presidencial publicado en el
Diario Oficial de la Federacion (DOF), el 4 de octubre de 1993, mismo que entré en vigor

! Informacién consultada de internet: http://www.cre.gob.mx/articulo.aspx?id=10
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el 3 de enero de 1994, segun lo dispuesto en el Articulo Primero Transitorio de dicho

Decreto.

Posteriormente, y seguido a la reforma estructural al sector gasista en 1994, el Poder
Legislativo aprobé la Ley de la Comisidn Reguladora de Energia, misma que se publico
en el DOF el 31 de octubre de 1995 y que convirtio a la institucién en un érgano
desconcentrado de la Secretaria de Energia (Sener) con autonomia técnica y operativa
y con atribuciones que previamente se encontraban dispersas en la Sener, la Secretaria
de Hacienda y Crédito Publico y la Secretaria de Economia. Ello permitioé a la CRE tener

la capacidad de implementar el marco regulatorio en los sectores de gas y electricidad.

Para el 28 de noviembre de 2008 —trece afios después-, se publicaron en el Diario Oficial
de la federacion (DOF) los diversos decretos que representaron los acuerdos alcanzados
en el Congreso de la Unién en torno a cdmo debia modificarse el funcionamiento del
sector energético y sus instituciones. En particular, por lo que toca a las
responsabilidades de la CRE, se aprobaron: el Decreto por el que se reforman, adicionan
y derogan diversas disposiciones de la Ley de la Comisiéon Reguladora de Energia; el
Decreto por el que se reforman y adicionan diversas disposiciones de la Ley
Reglamentaria del Articulo 27 Constitucional en el Ramo del Petréleo, y el Decreto por el
que se expide la Ley para el Aprovechamiento de Energias Renovables y el
Financiamiento de la Transicion Energética. Estas reformas fortalecieron a la CRE en
cuanto a su naturaleza, estructura y funcionamiento, ademas de que le confirieron
mayores atribuciones para regular no sélo el sector de gas y electricidad que ya tenia
bajo su responsabilidad, sino también el desarrollo de otras actividades de la industria de

los hidrocarburos, asi como la generacion con fuentes renovables de energia. (CRE)

“Finalmente, el 11 de diciembre 2013, bajo el mandato del Presidente Enrique Pefia Nieto,
se aprob¢ la Reforma Energética, misma que tuvo la finalidad de fortalecer el sistema
energético de México y colocar al pais de forma competitiva en el panorama internacional
energético. Esta reforma, propuso la actualizacién de los articulos 5, 27 y 28 de la

Constitucion Mexicana. Lo anterior se reflejé primordialmente en la construccion de un
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nuevo marco regulatorio, sobre el cual recaen la publicacion de 21 leyes secundarias, 24
reglamentos y 1 ordenamiento. Estos cambios dieron origen a un nuevo arreglo
institucional que implico la creacién de un fondo y tres instituciones, el fortalecimiento de
los 6rganos reguladores y la transformacion de las empresas estatales de hidrocarburos

y electricidad.”

l.2- Justificacion

Con este trabajo se pretende obtener una evaluacion detallada acerca de las decisiones
tomadas en la empresa de petroleos mas grande de México, que ha venido afectando de
manera importante la economia del pais de tal manera que se obtenga un analisis de un
momento de cambio radical en el sector energético conociendo asi, sus causas e

implicaciones.

Un analisis de valoracidon de una de las empresas reconocidas a nivel internacional en la
industria petrolera y de la mas grande a nivel nacional, permitira a otras organizaciones
de Latinoamérica que pertenecen al sector energético y estatal, a reconocer una de las
formas de administrar entes publicos frente a una competencia cada vez mas alta, que al
final llevd a Pemex abrir las puertas al capital privado y con esto a reestructurar su
organizacion entregando una parte importante y estratégica de sus actividades al sector

privado.

Las empresas del sector publico en México han experimentado cambios importantes
debido a factores en la economia mundial que han exigido reformas que generen mayor
valor a las empresas y un nivel mas alto en competitividad, es por esto que se hace
necesario un analisis en el sector energético que ha sido determinante en la economia
del pais para tener una lectura general e histérica de este momento en Pemex con el fin
de no solo no repetir las decisiones directivas de una organizacion, sino establecer la

situacion por la que pasa actualmente el sector publico en una economia mundializada.
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Aquellas personas que quieran conocer este proyecto podran ver las implicaciones en
las decisiones tomadas en el sector energético a nivel organizacional, y evaluar los
beneficios que trajeron consigo para el bienestar nacional y de su familia, debido a la
presentacion de los resultados obtenidos a la fecha bajo la intencion de crear una

empresa mas eficiente y productiva traducida esto en mayor competitividad.

Finalmente, en la comunidad académica el trabajo permitiria tener una lectura mas amplia
de la historia de la empresa mas importante del sector energético en una etapa de
cambios trascendentales y contar con elementos de analisis detallados, diferenciadores
y comunes como base de proximos estudios en las variables particulares que decidan

investigar.

1.3- Preguntas de Investigacion

Principal

¢Son los resultados obtenidos en PEMEX a partir de la reestructuracion del 2013 los
proyectados para la misma, en su plan de reestructura de acuerdo a la reforma energética

para el mismo afo?

Secundarias

e ;Cuales fueron las implicaciones en la estructura organizacional de Pemex con la
reforma energética en México de 20137

e ;Se cumplieron las expectativas esperadas con esta reforma, de acuerdo a los
resultados obtenidos en los afos siguientes a las mismas?

e ;Cuales son los retos a los que se enfrenta el sector energético a partir de la

reforma de 2013 a la fecha?
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l.4- Objetivo de la investigacion

General

Analizar el impacto que ha generado la reforma energética del 2013 en México sobre la

empresa publica mas importante del sector, para determinar las consecuencias y evaluar

la estrategia de reestructuracion organizacional realizada a partir de los resultados

obtenidos hasta el primer trimestre de 2017 en comparacion con los objetivos trazados
en 2013.

Especificos

Describir y evaluar las causas e implicaciones para PEMEX debido a las reformas
energéticas, desde 1992 a la fecha en México.

Analizar la reestructuracién implementada a nivel organizacional en Pemex debido
al cambio en el marco juridico del sector energético en México para el afio 2013.
Determinar de qué manera los resultados obtenidos hasta el primer trimestre de

2017, con la reforma de 2013 cumplen con los objetivos trazados para la misma.

I.5- Proposiciones / Supuestos

Los resultados obtenidos en Pemex luego de la reestructuracion organizacional
del 2013, no son los que se habian proyectado en la propuesta de reforma

energética, ni en su plan de reestructura.

Debido a decisiones incorrectas de la administracién y en ausencia de una
estrategia de inversion productiva consistente y de largo plazo, la empresa no
alcanza los objetivos trazados en su plan de reestructura de acuerdo a la reforma

energética.
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1.6- Matriz de congruencia

OBJETIVO DE
INVESTIGACION

PREGUNTA DE
INVESTIGACION

PROPOSICIONES /
SUPUESTOS

Determinar si los resultados
obtenidos a partir de la reforma
energética en Pemex para el
2013 hasta el 2016, coinciden
con los objetivos trazados para
la misma en su planeacion

estratégica.

Comprobar si las decisiones
tomadas por la administracion
y la estrategia de inversion
implementada en Pemex a
partir del afio 2013, tienen
relacion directa con el nivel de
cumplimiento en los objetivos
trazados en de

su plan

reestructuracion.

¢Son  los  resultados
obtenidos en PEMEX a
de la
del

los proyectados

partir
reestructuracion
2013
para la misma, en su
plan de reestructura de
acuerdo a la reforma

energética?

¢ Son las decisiones de
la administracion y la
ausencia estratégica de
inversion las causas por
las que la empresa de
Petr6leos Mexicanos no
alcanza los objetivos
trazados en su plan de
reestructuracion, segun

la reforma energética?

Los resultados obtenidos en

Pemex luego de la
reestructuracion organizacional
del 2013, no son los que se
habian proyectado en |Ia
de

energética, ni en su plan de

propuesta reforma

reestructura.

Debido a

incorrectas de la administracion

decisiones

y en ausencia de una estrategia
de

consistente y de largo plazo, la

inversion productiva

empresa no alcanza los
objetivos trazados en su plan
de reestructura de acuerdo a la

reforma energética.
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I.7- Método de investigacion

Para llevar a cabo este trabajo se realizara una investigacion de tipo descriptivo, con
observacion no participativa para un estudio de caso que dé cuenta, en primera medida,
de los objetivos e implicaciones que tuvieron para Pemex, las reformas energéticas de
1992 y 2008, los cambios implementados en su estructura organica y la situacion
financiera hasta llegar al afio 2012, cuando se realiza la reforma al sector energético
hasta ahora vigente. Esto mediante una investigacion documental, con el fin de recolectar
la informacidn acerca del proceso y programas de reestructuracion desde la reforma
energética de 1992 hasta la que actualmente se encuentra vigente, a través de
informacion obtenida de libros, articulos, videos, informes estadisticos, estados
financieros y demas material documental que permita realizar una descripcién amplia y

completa del caso a tratar.

A continuacidén, se describen los cambios y consecuencias para la estructura
organizacional y situacién financiera de Pemex a partir de la reforma al sector energético
de 2013 hasta el primer trimestre del afio 2017, con informacion de los estados
financieros de la empresa, los informes anuales publicados por instituciones oficiales y
demas articulos y libros que hacen referencia al programa de reestructuracion de la

empresa para el ano 2013.

Finalmente, se determinan los resultados obtenidos desde la reforma de 2013 al primer
trimestre de 2013, en comparacién con los principales objetivos trazados en la propuesta
de reforma en 4 niveles fundamentalmente: nivel de produccién de petréleo, aumento en
la rentabilidad, reduccién de tarifas eléctricas y aumento de la plantilla afo con ano.
Dichos resultados se obtienen a través de estadisticas e informacion financiera arrojados
por instituciones oficiales y el mismo PEMEX, que permitieron la evaluacion y

determinacion del nivel de cumplimiento de tales objetivos.
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1.8- Tipo

El método utilizado en este trabajo de investigacion es cualitativo, de tipo no experimental,
con alcance descriptivo y explicativo debido a que no se construira o manipulara ninguna
situacion o variable para determinar su comportamiento y conclusiones, por el contrario,
se observaran las situaciones ya existentes de la reforma energética que impactaron de
manera relevante a Pemex especialmente para el 2013, y asi determinar las
implicaciones acontecidas, a partir de la evaluacion de los resultados obtenidos hasta

ahora con la reforma.

1.9- Alcance

Determinar las situaciones que dieron origen a una de las mas importantes restructuras
en la empresa de petroleos mas grande de México, PEMEX, realizada en 2013, tomando
en cuenta las reformas energéticas aplicadas en México desde 1992 y, describir las
implicaciones que ha traido para la empresa dichos giros a nivel estructural y

organizativo. Por tanto, su enfoque sera de tipo descriptivo.
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CAPITULO II- Marco teérico y referencial

II.1- Estructura organizacional

El tema central de esta investigacion es acerca de las implicaciones en tema organico y
de rentabilidad que tienen las reestructuraciones organizacionales realizadas en el sector
energético. Por lo que en primera instancia se debe aclarar el término de estructura y

reestructuracion organizacional.

Segun Mintzberg: (1984) podemos definirla como “...el conjunto de todas las formas en
que se divide el trabajo en tareas distintas y la posterior coordinacién de las mismas.” Por
tanto, es todo el conjunto de funciones y relaciones existentes en las diferentes areas o
divisiones que se encuentre una organizacion, pasando por la identificacién y
organizacion de cada actividad realizada, agrupandolas para asignar dicha actividad a un
areay asi continuar con el proceso de supervision y coordinacion de la organizacion como
un todo. Dentro de esta existen diferentes tipos de estructuras: la formal, llevada a cabo
de manera ordenada y con un objetivo claro; y la informal donde surgen relaciones

sociales espontaneamente y dese ser manejada con habilidad.

La estructura organizacional es aquel esquema o sistema como se dividen, agrupan y
coordinan de manera formal las tareas en los diferentes puestos de una organizacion,
por ejemplo, los mandos establecidos en los diferentes departamentos o gerencias de
una empresa, un cambio de un jefe y sus tareas es un cambio a la estructura

organizacional.

Segun el doctor y experto en el tema Stephen Robbins existen seis elementos clave que
los directivos necesitan saber y enfocarse cuando disefien la estructura de su
organizacion: especializacion del trabajo, departamentalizacion, cadena de mando,
extension del control, centralizacion y descentralizacién, y formalizacion. (Robbins &
Timothy, 2009)
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A continuacion, una pequefa definicién de cada uno de ellos:

llustracion 1. Elementos para el disefio de la estructura organizacional

*Basado en Henry Ford, tiene su punto central en que en vez de que un trabajo
completo sea relizado por un sélo individuo, de divide o descompone en un
Especializacion | numero de etapas, donde cada una de ellas es afectuada por una persona.

del Trabajo
*Es el paso siguente a la especializacion, donde los puestos o tareas divididas se
agrupan de manera que se hallen tareas comunes a través de la herramienta de
departamentalizacion.

Departamenta

lizaciéon
*Como esta su nombre es una linea, inenterrumpida de mando o autoridad que es
descendente del nivel maximo de la estrauctura de la organizacion hasta el mas

Cadena de bajo. Respondiendo a preguntas como ¢A quien acudo cuando tengo problemas?

Mando o Ante quien soy responsable?.

*Es donde mayormente se determina el nimero de niveles y gerentes que
componen una organizacién. Se dice que "Si todo lo demas permanece igual,

Extgnsic’)n del entre mas amplia o profunda sea la extension, mas eficiente es la organizacion".
ontrol

*Aqui hablamos del grado en que las decisiones de la empresa son tomadas o
concentradas en un solo punto o nivel d ela misma, por ejemplo en una
o organizacion entre mas participen los empelados de bajo rango en la toma de
Centralizacion y . . M . p .
Descentralizacion  d€cCisiones, mas descentralizada estara esta, y al contrario.

*Este concepto se refiere al grado en que se encuentran estandarizados los
puestos de trabajo en una organizacion, es decir, el nivel de atribuciones o libertad
que existe en el mismo. Entre mayor libertad en la toma de decisiones del puesto

Formalizacion hay, menor el grado de formalizacion de este y viceversa.

Fuente: (Robbins & Timothy, 2009)
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Por otro lado, podemos encontrar tres tipos de estructura -los mas comunes- en una

organizacion:

Tabla 1. Tipos de estructura organizacional

Variable Estructura Simple Burocracia Estructura Matricial

Que es Tiene un grado bajo Se basa en el La matriz combina dos
de concepto de formas de
departamentalizacién, | estandarizacion. @ departamentalizacién: por
extensiones de Tareas funcién y por producto.
control amplias,  operativas muy Rompe Ila cadena de
autoridad centralizada | rutinarias mando, que es dual.
en una sola persona, mediante la
y poca formalizacién. | especializacion,

reglas y
regulaciones muy
formalizadas.

Ventajas Es rapida, flexible y Capacidad para Minimiza el numero de
barata de mantener, | realizar especialistas necesario;
ademas de una actividades permite agrupar y compartir
contabilidad clara. estandarizadas recursos especializados

en una forma para varios productos
muy eficiente

Desventajas | Dificil de aplicar en  Conflicto entre | Dificultad de coordinar las
organizaciones que | unidades por | tareas de diversos
no sean chicas. metas divididas. @ especialistas de cada

funcion

Ejemplo Negocio de menudeo  Bancos Agencias de publicidad;

para caballero.

hospitales.

Fuente: (Robbins & Timothy, 2009)
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Ademas de estas formas de organizacion, existen otras actualmente muy en boga y muy

proliferadas como lo son las organizaciones virtuales, ambientales, organizaciones sin

fronteras, etc. Todas ellas tienen su forma de dirigir a sus empleados para la consecucién

de los objetivos, pero que también segun sean estos sera el tipo de organizacion a crear.

Por esto debemos enfatizar en un punto que nos servira como guia para entender las

empresas del sector energético que tuvieron cambios en su estructura, y son cuatro

aspectos por los que pueden diferenciarse unas organizaciones de otras:

Por estrategia: se aplica el término de Robbins de “la estructura debe seguir a la
estrategia.”, es decir, que, si la administracion realiza un cambio significativo en su
estrategia para la organizacion, la estructura necesitara ser modificada para dar
apoyo a este cambio. Donde las estructuras de estrategia se centran en tres
dimensiones: innovacion, minimizacion de costos e imitacion, y el disefo

estructural que funcione mejor con cada una.

Por tamano: este aspecto es claramente un punto que afecta a la determinacion
del tipo de organizacion, pero que no tiene una relacion lineal, aqui el tamafo
afecta la estructura con una tasa decreciente, es decir, que el efecto que genera
se hace cada vez menos importante a medida que la organizacién crece o se

expande.

Tecnologia: Segun Robbins “se refiere al modo en que una organizacién
transforma sus insumos en productos. Toda organizacion tiene al menos una
tecnologia para convertir los recursos financieros, humanos y fisicos, en productos

0 servicios”.

Ambiente: Se refiere aquellas instituciones o fuerzas externa a una organizacion
que afectan significativamente su desempefio, lo que llamamos ahora los
Stakeholders; aqui se introducen conceptos como la capacidad y volatilidad del

ambiente.
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Il.2- Reestructuracion organizacional

Como su nombre lo indica, cuando hablamos de reestructuracion nos referimos a
cambios en este caso dentro de una organizacion ya sea en tamano, estrategia u otras
caracteristicas, con el fin de cumplir de una manera mas adecuada sus objetivos.

Frente a este tema un autor se enfocd a estudiar las diferentes reestructuraciones
organizacionales de los afios 90s. y de donde podemos determinar las variables de

influyen en una organizacién, asi como los motivos generales por los que esta decide

realizar una reestructuracion. Este autor es Rodolfo Biasca.

Estos son los aspectos que segun el autor debemos considerar a la hora de evaluar una

empresa:

Tabla 2. Aspectos de analisis para la evaluacion de una empresa

Aspectos

Fisicos °

[ ]
[ ]
Administrativos
[ ]

Variables
Tamafnho
Localizacién y uso del espacio
Instalaciones; Inventarios
Tecnologia usada/escala
Integracién vertical; Red de distribucion

Red de proveedores de insumos

Organizacion

Alcance del control

Cantidad de niveles verticales
Tipo de tareas realizadas
Integracion entre areas
Centralizacion de las decisiones
Sentido del flujo de informacion

Etapa de crecimiento
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Procedimientos y métodos

e Grado de complejidad

¢ Velocidad; Mecanismos de mejora

Humanos Cultura

e Base de poder; Comportamiento

e Capacitacion y desarrollo

e Recompensas y castigos

¢ Relaciones obrero-patronales

e (Grado de compromiso con la empresa
Direccion y gerencia

e Estilo de liderazgo; Grado de delegacién

e Tipo de control ejercido

¢ Rol de la supervision de primera linea

¢ Personalidad de integrantes de Direccién y

Gerencia.
Financieros Composicion de activo y pasivo
Legales Tipo de sociedad

Fuente: (Biasca, 2015)

Ademas de lo anterior, el autor realiza algunas reflexiones puntuales acerca de los
motivos por los que una organizacion puede necesitar una reestructuracién, aludiendo
que son aspectos también para evaluar si ésta realmente necesita un cambio en su

estructura, asi:

Los motivos: debe ser igual de importantes a la reestructuracion, ya que cuando esta
ocurre se generan grandes cambios en la organizacion, y puede estar determinada

principalmente por dos razones:

a) Por cambios importantes en el entorno: por ejemplo, cuando la economia de un
pais es cerrada y cambia completamente a una abierta, aparece una innovacién

tecnoldgica importante o los consumidores cambian radicalmente de gustos.
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b) Por razones internas: ejemplos a estos es un aspecto que nos compete para la
investigacion y es que la empresa quiera recuperar la rentabilidad o lograr mayor
flexibilidad con una estrategia diferente a bordo o incluso cambios en el duefio o

composiciéon de la organizacion. (Biasca, 2015)

Las senales

Otro aspecto relevante para realizar una reestructuracion es el diagndstico de la
organizacion, es decir, los resultados en relacion a la competencia. Pero ademas de
analizar variables como las ventas, puntos de equilibrio, la rentabilidad y demas, se deben
tomar en cuenta también aspectos internos como la toma de decisiones lenta, el exceso

de control, o la burocracia, etc. (Biasca, 2015)

I1.3- Sector energético en México: el bastion econémico del pais.

En primer momento debemos definir que es una reforma energética o para que han sido
propuestas a lo largo de estos afos, pues bien, un articulo publicado por Gestiopolis en
2008 define este término como cambio del marco juridico que permite la participacién de
empresas privadas y sociales en la reproduccion y distribucion de la energia eléctrica, en
la extraccion y el procesamiento de petréleo, y en la produccion de otras formas de

energia, cambios que hemos evidenciado en empresas como Pemex o la CFE.

Petroéleo

En la administracion correspondiente a los anos de 1977-1983, el objetivo asignado a la
exploracion en el sector petrolero fue localizar nuevas areas con la perspectiva de
incorporar inmediatamente reservas y extender la evaluacion de éstas a gran parte del
territorio nacional, donde existieran posibilidades de encontrar nuevas acumulaciones,
segun un informe generado por la camara de diputados de México en el afio 2001.

Por estos anos, PEMEX esperaba que los resultados de la exploracién garantizaran, para
1982, reservas probadas de hidrocarburos por 30 mil mdb, para con ello, evidenciar al
exterior que México contaba con grandes reservas y suficiente capacidad de produccién
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como para convertirse en un exportador importante de crudo, a la vez que se facilitaria el
acceso de la empresa y del pais a los créditos internacionales gracias al respaldo que
brindaban los yacimientos de hidrocarburos. Sin embargo, a fines de diciembre de 1982,
las reservas de hidrocarburos se contabilizaron en 72 mil 8 millones de barriles, (42 mil
millones de barriles mas de lo que se esperaba), lo que extendia a 52 afios el margen

disponible de reservas.

Segun el informe esta situacion fue posible en gran medida porque se profundizaron los
trabajos de perforacion exploratoria, ya iniciados a principios de los setenta,
aprovechandose los avances logrados entonces. Entre 1977 y 1982, la zona sur
(Tabasco-Chiapas y la zona marina del golfo de Campeche) aporté la mayor parte de las
reservas incorporadas, siendo el total de dicha zona run75% de las reservas probadas
desde 1974. (Camara de Diputados de México, 2001)

Hasta la fecha las reservas probadas no han mostrado adiciones relevantes que superen
las cifras reportadas en 1982, asi como que la produccion de hidrocarburos se intensifico
considerablemente a partir de 1980, lo que hace reducir el margen de reservas. Durante
1990 se descubrieron 12 nuevos yacimientos que permitieron incorporar volumenes
adicionales de reservas que compensaron parcialmente la produccion obtenida en ese

ano.

Asi, las reservas probadas de hidrocarburos a finales de 1990 se ubicaron en 65 mil 500
millones de barriles, por lo que para revertir la tendencia declinante de las reservas de
hidrocarburos se dio prioridad a la exploracion de las zonas mas promisorias y al
desarrollo de la infraestructura necesaria para mejorar su aprovechamiento. Cabe
destacar el descubrimiento del campo Ayin de la Regidén Marina, en el que se localizaron
importantes yacimientos, que permitieron incorporar reservas. A finales de 1992 las
reservas probadas de hidrocarburos aumentaron a 65 mil 50 mdb, correspondiendo
68.3% a petroleo crudo; 21.3% a gas seco y el restante 10.4% a condensados. (Camara
de Diputados de México, 2001)
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En el afio 2000 el pais ocupd el noveno lugar de los paises con mayores reservas de

crudo (incluyendo condensados).

Produccion

En el periodo 1970-1976, el pais pas6d de un déficit productivo a la autosuficiencia
nacional en la produccién de crudo. Situacidn que se constata en las tasas de crecimiento
(cuadro 1.3 del anexo) en las que se observa una tasa negativa de —0.4% en 1971,
llegando a 27.3% en 1974. El papel que jugdé PEMEX permitié superar los desajustes
entre la exploracion y la explotacion reforzando su cuestionada integracion vertical v,
ademas, comenzo a incursionar en el mercado internacional de crudo bajo condiciones

de precio y de demanda que le eran favorables.

De esta manera, en el periodo de 1970 a 1980 la produccién de petréleo registré una tasa
de crecimiento media anual de 16.3%. “La politica de produccion de petrdleo seguida en
este periodo, destinada a satisfacer fundamentalmente las necesidades del consumo
interno, se modificd en la administracion correspondiente a los afios de 1977-1983, dando
prioridad a la exploracion, extraccion y exportaciéon de petrdleo. En este periodo se
presentaron algunas circunstancias que permitieron que el pais incrementara su

capacidad de produccion.” (Camara de Diputados de México, 2001)

El informe presenta que la produccién de crudo en 1990 ascendi6é a 2 millones 548 mil
barriles diarios, cifra superior en 35 mil barriles por dia en comparacion con la de 1989.
En 1994 la produccion de crudo alcanzé su nivel mas alto desde 1983, al registrar un
volumen promedio de 2 millones 685.1 mil barriles diarios. De finales de 1994 al cierre de
1998, la produccién de petrdleo crudo crecié en cerca de medio milléon de barriles diarios.
En 1996, la produccién promedio de crudo con relacién a 1995, aumenté en 88 mdb
ubicandose en un mil 43.3 mdb en promedio al aiho, lo que representd un incremento de
9.2%. En 1997 la produccién de petréleo crudo alcanzd niveles superiores a los
registrados en 1982. La produccién ascendioé a 3 millones 22.2 mil barriles diarios, 5.7%

mas que en 1996.
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“En 1998 el promedio anual de produccién de crudo fue de 3 millones 70 mil bd, superior
en 1.6 por ciento al obtenido en 1997. En 1999 el volumen de produccion estuvo
determinado por las restricciones acordadas a la exportacion alcanzandose un promedio
de 2 millones 906 mil bd, es decir, 164 mbd (-2.4%) menos que en 1998. Para el afo
2000, la produccion de crudo recupero su dinamismo y se registré un incremento de 9.1%
respecto a 1999, lo que significd un promedio de 3 millones 169.4 mil barriles diarios,
equivalente a un mil 156.8 millones de barriles al afio. La tasa promedio de crecimiento
de la produccién entre 1995 y 2000 fue de 3.5%. Considerando todo el periodo de
analisis, (1970-2000) la tasa media de crecimiento de la produccion de crudo fue de 6.9%.
En ello hay que considerar las fluctuaciones que se presentaron durante dicho periodo.”
(Camara de Diputados de México, 2001)

Consumo

A principios de los setenta el 76.93% de la energia primaria provenia de los
hidrocarburos, donde paraddjicamente en la actualidad unicamente el petroleo aportaba
el 44.4%. En 1980, la energia proveniente de los hidrocarburos represent6 el 90.81%
(incluidos condensados y gas), en donde “el petroleo represento alrededor del 70% como
fuente primaria de energia, estructura que se ha mantenido desde 1980.” (Camara de
Diputados de México, 2001)

De acuerdo con la informacién presentada por la Organizacion para la Cooperacion y
Desarrollo Econémico (OCDE) la tasa media de crecimiento del consumo de petréleo en
México es de 4.85% entre 1970 y 1999. El periodo de mayor consumo fue precisamente
de 1970 a 1980, cuando se registré una tasa media de 9.8% por las razones que ya se
han comentado anteriormente. De 1990 a 1999 se registr6 el menor incremento en el
consumo de petréleo siendo éste de 1.8%, no obstante, continda siendo la principal
fuente de energia primaria aportando el 67.3% del total de energia producida en 1999.

(Camara de Diputados de México, 2001)
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llustracion 2. Produccion y consumo anual de petréleo en México

Fuente: Anuario estadistico
de Pemex 2013

Un dato que antecede al periodo de estudio es que para el intervalo de 1979-1983 el
consumo mundial de crudo, bajé en 9.9%, lo cual puede atribuirse a dos causas
fundamentales que afectaron la demanda mundial de dicho energético segun el informe

anteriormente mencionado:

a) Las politicas energéticas de los principales paises industrializados, tendentes al ahorro
y reduccidn del consumo del petroleo; asi como a la introduccion de técnicas
encaminadas a la sustitucion de este energético y,

b) La recesion econdmica mundial. Posteriormente, la crisis de 1998 marco nuevamente
un descenso importante en la demanda mundial de crudo, esta vez originado por el
periodo invernal y la crisis financiera que afecté a las economias del sudeste asiatico, lo

que origind una sobreoferta. (Camara de Diputados de México, 2001)
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Asi mismo el informe sefala un aspecto importante: “Un aspecto que hay que resaltar, a
lo largo de la historia, es que en el consumo mundial de petroleo se observa una alta
concentracion de los consumidores mundiales, derivado de dos causas, una politica y
otra economica, que desarrolladas a través de la historia ha dado como resultado la
desigual distribucién de hidrocarburos vy, a la vez, ha determinado la forma de produccién
y distribucion. La razon econdmica se basa en la acumulacién de capital que en los paises
industrializados requiere de enormes cantidades de hidrocarburos para abastecer los
respectivos aparatos productivos; en tanto que la razén politica corresponde al proceso
histérico politico de la distribucidn geografica del propio mercado. En este sentido,
Estados Unidos consume alrededor de la cuarta parte del total mundial.” (Camara de
Diputados de México, 2001)

Crisis del sector

Segun el informe de la Camara de Diputados Entre 1981 y 1982, se presentd una
sobreoferta en el mercado petrolero mundial que llevé los precios a la baja. Esto trajo
graves implicaciones para México, ya que en ese entonces el pais dependia fuertemente
de los ingresos provenientes de la exportacion de crudo. El precio de la mezcla paso de
33 dolares en 1981 a 28.8 dolares en 1982; en tanto que el West Texas Intermediate
(WTI, crudo de referencia internacional) bajé de 36.17 ddélares en 1980 a 32.67 ddlares
en 1982, caidas de mas de 10%. Desde 1982 los precios han sido muy volatiles,

presentando fuertes fluctuaciones orientadas practicamente a la baja.

“Otra caida drastica fue la presentada entre finales de 1985 y principios de 1986, cuando
el precio del WTI cayd de 28 ddlares por barril en 1985 a 14.5 ddlares en 1986, lo que
significé una caida de 48%; situacién que se reflejé en el precio de la mezcla mexicana
de exportacién que cayd de 25.38 a 12.01 ddlares por barril en los mismos afos, una
caida de mas del 50% en términos nominales. Esta situacion se agravo para el pais, pues
a ella se aunaron el sismo de 1985 y la crisis de la deuda externa”?

2 Evolucién y Perspectiva del Sector Energético en México, 1970-2000
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Otro acontecimiento fue la crisis petrolera del Golfo Pérsico, otro capitulo de inestabilidad
en el mercado internacional de crudo, caracterizada principalmente por factores politicos
internacionales que propiciaron reacciones especulativas, mas que de otra clase,

llevando al alza de los precios.

Posterior a ello continué una tendencia descendente entre 1992 y 1994. El mercado
petrolero internacional se caracterizé en 1993 -segun el informe- por una alta volatilidad
de precios que termind en un colapso durante el ultimo trimestre de este afio. En 1996,
el comportamiento del mercado petrolero internacional fue muy favorable para los paises
exportadores de crudo, que incluso en el mes de abril de ese ano se llego al punto mas
alto desde el conflicto del Golfo Pérsico. Sin embargo, esta tendencia se revirtidé en los
ultimos meses de 1997, afo en que se observo un debilitamiento continuo del mercado
petrolero internacional y se prolongo hasta finales de 1998, periodo en que la industria
petrolera internacional atravesd por una de las etapas mas criticas de su historia. En este
afio estallo la crisis del mercado petrolero internacional, consecuencia de la sobreoferta

de petréleo crudo. (Camara de Diputados de México, 2001)

La OPEP fijé sus limites de produccion, pero varios de sus miembros continuaron sin
respetar las cuotas asignadas. Al mismo tiempo, la demanda de petrdleo crudo disminuyé
por el bajo consumo registrado en el periodo invernal durante ese afio17, y por la crisis
financiera que afectd las economias del sudeste asiatico. Como resultado de esas dos
situaciones, los inventarios crecieron a niveles altos, transformandose en un factor
adicional de presion sobre los precios. A partir de esta crisis el papel de México en la
estabilizacién del mercado internacional de petréleo fue mas evidente y llegd a adquirir

un reconocimiento importante a nivel internacional.

Exportaciones

Para la década de los ochenta, se presentd en el pais una fuerte dependencia de las

exportaciones de petréleo crudo que afectd drasticamente a la economia después de la

crisis del mercado internacional de petroleo, afectada principalmente por las grandes
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caidas de 1986 y 1998. Segun el informe del 2001 por parte del gobierno mexicano,
desde la crisis de 1998, las cantidades de exportacion de crudo han estado sometidos a
las fluctuaciones de la oferta y demanda a nivel mundial, a factores coyunturales, y
México ha participado directamente en la estabilizacion del mercado internacional de

petréleo. (Camara de Diputados de México, 2001)

“La drastica caida de los precios del petréleo en 1998 provocd una reducciéon en la
plataforma de exportacion de 188 mil barriles de crudo diarios en 1999, equivalente a una
reducciéon anual de 10.8%. La recuperaciéon de las cotizaciones internacionales permitié
el incremento en el volumen de exportacion en el afio 2000, el cual permitié exportar mil
652 millones de barriles diarios, teniendo una recuperacion de 6.4% respecto a 1999.”

(Camara de Diputados de México, 2001)

Il.4- El contexto de la energia eléctrica en México

En 1937 se cred la Comision Federal de Electricidad (CFE), bajo el gobierno del
presidente Lazaro Cardenas, donde se dice que marcaba el inicio de una tendencia a
establecer la presencia directa del Estado en una actividad que hasta entonces se
encontraba a cargo de particulares. La CFE se cre6 con el objetivo de organizar y dirigir
un sistema nacional de generacion, transmision y distribucion de energia, adecuarlo a las
necesidades del desarrollo econdmico del pais. Esta politica culminé en 1960 con el inicio
del proceso de nacionalizacion a través de la adquisicion de las propiedades de la
empresa American and Foreing Power y la compra del 90% de las acciones de la Mexican
Light and Power Co, cuyo proceso de compra de las compafias extranjeras finalizé con

la nacionalizacidon de la industria en 19603.

Con la nacionalizacién del sector eléctrico en 1960 se establecié constitucionalmente el
derecho exclusivo del Estado para generar, conducir, transformar, distribuir y abastecer
la energia eléctrica para la prestacion del servicio publico.

3 Kessel, Georgina y Chong Sup Kim, Estructura industrial y opciones de regulacion para el Sector Eléctrico Mexicano,
en (Pablo T. Spiller y Carlos Sales (coord.) “Regulacién de los Sectores de Infraestructura y Energéticos en México”,
12 ed., ITAM, México, 1999, pags. 116-117.
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Los planteamientos constitucionales se encuentran en los articulos 25, 27 y 28 de la
Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos; especificamente en el popular,
controversial y muy citado articulo 27 se establece que “corresponde exclusivamente a
la Nacion generar, conducir, transformar, distribuir y abastecer energia eléctrica que
tenga por objeto la prestacion de servicio publico. En esta materia no se otorgaran
concesiones a los particulares y la Nacién aprovechara los bienes y recursos naturales
que se requieran para dichos fines”. En cuanto al articulo 28, este expresa que “no
constituiran monopolios las funciones que el Estado ejerza de manera exclusiva en las

areas estratégicas a las que se refiere este precepto”.

Produccion

El sector eléctrico ha contribuido a generar el 1.2% del Producto Interno Bruto (PIB) en
la década de los noventas y ha registré un crecimiento promedio anual de 3.6%,
ligeramente inferior al de la economia en su conjunto (3.7%). Al interior el sector
energético aportd el 41.8% en el 2000, porcentaje superior al de 1994, cuando fue de
39.9%. Asimismo, participa con el 4.3% del PIB del sector industrial. (Camara de
Diputados de México, 2001)

Segun el informe en el periodo de 1970 al 2000, la tasa media de crecimiento de la
generacion de electricidad fue de 6.9%, y la capacidad instalada crecié a un menor ritmo
en el mismo periodo (5.8%). “En la ultima década, la generacién de energia a nivel
nacional se incrementé a un ritmo de 5.8%, menor que el que se presentd en décadas
anteriores, mientras que el crecimiento de la capacidad instalada fue de 4.4% promedio
anual. El menor incremento de la capacidad instalada con respecto a la generacién ejerce
cierta presion en la oferta y manifiesta los rezagos en la inversion. En el afio 2000 se
estima que la generacion bruta de electricidad nacional ascendié a 216 mil 166 Gwh, de
la cual el 87% se generd por parte del sector publico y el 13% fue generado por el sector
privado. En el caso de Baja California, el sistema eléctrico opera interconectado con la
red eléctrica de la regién occidental de Estados Unidos de América, por medio de dos

lineas de transmision de 230 kV; lo cual ha permitido a la CFE realizar transacciones

35



internacionales de capacidad y energia con varias compafias eléctricas de ese pais.”

(Camara de Diputados de México, 2001)

Un dato importante en este ambito fue que las importaciones totales de energia eléctrica
crecieron en 1999 a 657.2 Gwh, equivalentes a 304 millones de pesos, cuya
consecuencia para el aino 2000 fueron en las importaciones que se estimaron en un total

de 1,408 Gwh, culminando en un aumento de 114.3% respecto a 1999.

llustracion 3. Evolucién de las tasas de crecimiento de capacidad efectiva de

generacion y de la demanda maxima de energia eléctrica 1985-2001

Consumo

Bajo la perspectiva del gobierno en el inicio del nuevo siglo el comportamiento de la
demanda de energia eléctrica esta determinado por los siguientes factores: el crecimiento
economico y demografico, las condiciones climaticas y geograficas, la estructura y los

niveles tarifarios, asi como las innovaciones tecnoldégicas como lo son avances en la
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eficiencia con que se utiliza la electricidad en los procesos productivos y en los aparatos
eléctricos.

En la década de los afnos setenta la demanda de energia, medido a través de las ventas
de CFE y LFC, creci6 a una tasa media anual de 9.3%, pero tiempo después el ritmo de

crecimiento fue menor, situandose en 5.3% para el periodo aqui estudiado.

“Algunos factores que explican el crecimiento de la demanda eléctrica en este periodo es
la instalacion y crecimiento de empresas intensivas en el uso de energia eléctrica, como
las metalurgicas, vidrieras y cementeras. Asi como el incremento poblacional que se
traduce en nuevos usuarios y los adelantos tecnolégicos que han abaratado los aparatos
electrodomeésticos, por lo que se han hecho mas accesibles al publico, propiciando mayor
demanda del fluido eléctrico. Los sectores que mostraron un mayor crecimiento en su
demanda de energia eléctrica entre 1990 y 2000 fueron el industrial con crecimiento
promedio anual de 6.0% vy el residencial con 5.8% anual, seguido por el comercial con
4.1% y en menor medida, el sector servicios y el agricola con tasas promedio anual de
21% y 1.9%, respectivamente. Durante 1999, las ventas de energia eléctrica sin
exportacién, fueron de 144 mil 994 Gwh y al cierre del 2000 se estimaron un total de 154
mil 988 Gwh, lo que significa un incremento de 6.9% respecto a 1999.” (Camara de
Diputados de México, 2001)

I1.5- Ley Organica de Petréleos Mexicanos

La iniciativa de ley organica de Petréleos Mexicanos, emitida por el ejecutivo Federal, fue
una esperanza de darle nueva vida a una de las empresas mas importantes de

Latinoamérica como lo es Petroleos Mexicanos (PEMEX).

El Licenciado Heriberto Gonzalez Torres describe este proceso diciendo que tras la
expropiacion de los hidrocarburos decretada el 18 de marzo de 1938 por el presidente
Lazaro Cardenas del Rio se le dio derecho al pueblo mexicano sobre su petroleo y se le
hace responsable a la misma poblacién de la indemnizacidon sobre las inversiones a las

empresas petroleras extranjeras que operaban en esta industria. Por consecuencia, dicho
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afno se crea petroleos mexicanos encargado de explotar y administrar los hidrocarburos
en beneficio de la nacion, siendo esta la unica empresa que opera los hidrocarburos en
nuestro pais, desarrollando un papel de monopolio durante todo este tiempo. Asi se
declara Pemex como una empresa publica con dependencia del estado, es decir, de

régimen paraestatal.

La empresa operaba bajo la supervision de un consejo de administracion cuyo presidente
es el secretario de energia fungiendo como representante del Estado y como
representante de petréleos mexicanos se encontraba como maxima autoridad el Director
General. Pemex llegdé a ser numero uno en Latinoamérica y una de las mejores en el

mundo, pues desarrolla todo el proceso productivo

En 1992 —dice el Licenciado Gonzales- se expide una nueva ley organica de petréleos
mexicanos y organismos subsidiarios donde buscaron definir los lineamientos basicos
para las atribuciones de petroleos mexicanos; de esta ley se desprende la creacion de

organo corporativo y cuatro organismos subsidiarios. Estos 6rganos son los siguientes:

e Pemex Exploracion y Produccion (PEP) que tiene a su cargo la exploraciéon y
explotacion del petréleo y el gas natural

¢ Pemex Refinacién (PXR) el cual distribuye y comercializa combustibles y demas
productos petroliferos

e Pemex Gas y Petroquimica Basica (PGPB) que se encarga de Procesar el gas
natural y los liquidos del gas natural; distribuye y comercializa gas natural y gas
LP; y produce y comercializa productos petroquimicos basicos

e Pemex Petroquimica (PEQ) que a través de sus siete empresas filiales
(Petroquimica Camargo, Petroquimica Cangrejera, Petroquimica Cosoleacaque,
Petroquimica Escolin, Petroquimica Morelos, Petroquimica Pajaritos vy
Petroquimica Tula) elabora, distribuye y comercializa una amplia gama de

productos petroquimicos secundarios.
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I1.6- La nueva Ley Organica de Petroleos Mexicanos

Después de estas reformas disminuyeron las reservas el Ejecutivo Federal, y este
presenta a consideracion del Congreso de la Unidn una iniciativa de Ley Organica de
Petroleos Mexicanos que substituiria a la vigente. Mediante esta iniciativa se busca
garantizar que, frente a las nuevas realidades tecnoldgicas, econdmicas y ambientales,
la ahora empresa productiva del Estado pueda incrementar substancialmente sus niveles
de produccion de petréleo, gas, derivados y refinados, asi como participar en la
exploracion de nuevas reservas que garanticen el futuro de la paraestatal dotandolo de

mayor autonomia.

El proyecto de la nueva Ley Organica de Petroleos Mexicanos se compone de los

siguientes capitulos dedicados a:

a. Disposiciones generales.

La Ley se indica el objeto de la misma y se establece que Petrdleos Mexicanos y los
organismos subsidiarios que se constituyan se sujetaran a la Ley Organica que los regula
y, en lo no previsto, a las demas disposiciones aplicables. Aunado a lo anterior, no se
hace referencia especifica a cada uno de los organismos subsidiarios de Petroleos
Mexicanos, sino que se deja en manos del érgano de direccidn de la entidad paraestatal

la facultad de determinar su estructura organizacional y operativa.

Esta situacion representa un cambio importante respecto del régimen actual. Se estima
que atendiendo a las circunstancias especiales de las actividades que realiza Petréleos
Mexicanos y a las caracteristicas del gobierno corporativo que se busca implementar, es
conveniente que cuente con flexibilidad para disponer la estructura y organizacién
operativa que requiera, lo que incluye la decision en cuanto a los organismos subsidiarios

necesarios
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b. Organizacion de Petréleos Mexicanos

La base que permitira al organismo actuar con mayor eficiencia, responsabilidad, control
y transparencia. Esto se da gracias a la nueva estructura del gobierno corporativo
sugerida en esta reforma. El objetivo principal es que Petréleos Mexicanos se acerque a
las mejores practicas de gobierno corporativo a nivel internacional, con el fin de que la
conduccion de sus actividades se oriente hacia resultados eficaces, sostenibles y, sobre

todo, medibles, revisables y verificables.

Se propone la incorporacion de cuatro consejeros profesionales designados por el
Ejecutivo Federal que sera fundamental para dar un valor agregado a las decisiones del
Consejo de Administracion de Petréleos Mexicanos, toda vez que se conduciran con
absoluta autonomia e independencia en la toma de sus determinaciones. El Director
General es el 6rgano superior de direccién de Petréleos Mexicanos con lo que se busca

consolidar las funciones que hasta la fecha tiene encomendadas dicho servidor publico

Contara con un Comisario designado por el Ejecutivo Federal, y sus funciones principales
seran rendir al Ejecutivo Federal un informe respecto de la veracidad, suficiencia y
racionabilidad de la informacion presentada y procesada por el Consejo de
Administracion, asi como representar los intereses de los tenedores de los bonos

ciudadanos. Por otra parte, habra el Comité de Transparencia y Auditoria.

c. Responsabilidades

La iniciativa establece un régimen que impone obligaciones especificas a los miembros
del Consejo de Administracion, acordes con las responsabilidades propias de los
esquemas de gobierno corporativo mas avanzados. Estas responsabilidades estan
reglamentadas con el fin de que los integrantes del consejo de administracion actuen de
manera recta y oportuna, de acuerdo con el nuevo régimen de operacion que se incluye
en esta reforma, el cual incorpora una nueva forma de administracion y manejo técnico

de petroleos.
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d. Régimen especial de operaciéon

Le permitira fortalecer su autonomia de gestidon y técnica, indispensable para el
cumplimiento 6ptimo de sus objetivos y funciones. La presente iniciativa busca liberar a
la paraestatal de los tramites o autorizaciones intermedios ante la SHCP para que en uso
de su autonomia de gestion y en congruencia con el régimen de gobierno corporativo que
se implementara, adopte las decisiones en esta materia que mas beneficien al organismo

y al pais en general.

La posibilidad de que Petroleos Mexicanos emita bonos ciudadanos: lo que propone el
Ejecutivo Federal, es que los bonos estén a disposicion de la poblacién en general y
puedan ser adquiridos por personas fisicas mexicanas, directamente o a través de las
administradoras de fondos para el retiro, fondos de pensiones y sociedades de inversion,
asi como por otros intermediarios financieros. En este ultimo caso, exclusivamente para
el proposito de que sirvan de formadores de mercado, es decir que los intermediarios
financieros bancos y casas de bolsa entre otros promuevan en sus productos de inversion

este tipo de bono.

Presupuesto de Petrdleos Mexicanos: la iniciativa incorpora reglas que resultan
fundamentales para que pueda administrar sus recursos y erogarlos de manera oportuna
en atencion a sus necesidades, con base en lo que sus dérganos de direccidon y
administracién determinen. Se propone un régimen mixto que pretende distinguir a las
actividades sustantivas del petréleo o de caracter productivo a cargo de la entidad
paraestatal y sus organismos subsidiarios, de las que no lo sean; dichos contratos estaran
sujetos al buen desempefio y generacion de resultados en la ejecuciéon de los trabajos,
de manera tal que Pemex no tenga que pagar por trabajos encomendados que resulten

ineficaces.

e. Informes especificos
¢ Rendicion de cuentas
¢ Informe anual ante el congreso de la union

e Propuesta de creacién del consejo de administracion mas especializado
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Propone que el organismo tenga autonomia al momento de utilizar sus recursos y pueda
presupuestarlos a conveniencia de la misma, con ellos busca poder acceder a los
ingresos por excedentes en ventas y utilizarlos en inversiones que capitalicen en materia
de infraestructura a petréleos mexicanos y sus organismos, sin tener que depender de la

SHCP, como en la actualidad se opera.

11.7- Reestructuracion de 1992: su objetivo

La importancia de esta segmentacion de la industria petrolera se da en el punto que
PEMEX se incorpora a una estructura mas globalizada y trata de separar sus procesos
para tener un mejor manejo y llevar un control mas rigido en cada una de las areas con
las que cuenta, lo cual le permite a su vez rendir mejores cuentas al estado y fomenta la

transparencia de la paraestatal.
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CAPITULO llI- Reestructuracion organica del sector energético en México en el

periodo 1992-2012: consolidacion de la politica actual de reforma.

Este capitulo pretende describir las reformas energéticas implementadas en México
desde 1992 hasta el 2012 para tener una lectura completa de la reestructuracién
implementada en Petroleos Mexicanos con cada reforma, asi como sus implicaciones

que llevaron a la actual transformacién del sector energético.

ll.1- Reforma energética de 1992: el gran precedente de reformas
energéticas en México

lll.1.1- Ley Organica de petréleos y organismos subsidiarios 1992

Esta Ley fue publicada en el Diario Oficial de la Federacion el 16 de julio de 1992 y luego
reformada al siguiente afio en 1993 y que en su articulo 2° dice que Pemex: “ejerce la
conduccion central y la direccion estratégica de todas las actividades que abarca la
industria petrolera estatal en los términos de la Ley Reglamentaria del Articulo 27

Constitucional en el ramo del petréleo”.

Asi mismo como se habia mencionado aqui anteriormente, esta ley crea los cuatro
organismos subsidiarios que son Pemex Exploracion y Produccion, Pemex Refinacion,
Pemex Gas y Petroquimica basica y, Pemex Petroquimica que fueron facultados en el
articulo 3° asi “Tanto Pemex como sus organismos, que respecto de la paraestatal
siempre tendran el caracter de subsidiarios, estaran facultados para efectuar las

operaciones relacionadas directa o indirectamente con su objeto”.

Contexto Juridico

En este aspecto legal no cambia nada respecto el decreto de 1938. La ley de 1971 se
fijaba para todos los actos, convenios y contratos en que interviniera Pemex, la aplicaciéon

de las leyes federales; las controversias judiciales en que fuera parte la paraestatal, sin
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importar su naturaleza, caian, como en esta ley del 92, dentro de la competencia

exclusiva de los tribunales de la federacion. (Juridicas, UNAM)

Aqui las prendas expedidas para garantizar obligaciones en favor de Pemex debian
otorgarse, sin excepcion, por compafias mexicanas legalmente constituidas vy
autorizadas expresamente para operar en el ramo (articulo 17). En el actual articulo 14
de la nueva ley organica repite los mismos términos de la ley de 1971, aplicando la misma
disposicion a los organismos subsidiarios, pero omitiendo el panel final relativa a las
fianzas. (Juridicas, UNAM)

Patrimonio

Un libro publicado por la entidad de estudios juridicos de la Unam realiza un comparativo
de las diferentes reformas energéticas que ha tenido México asi como algunas de las
implicaciones directamente en la estructura de Pemex, a lo que dice en este nivel “En la
ley de 1992, el patrimonio, tanto de Pemex como de sus organismos subsidiarios, se
integra también, ademas de los ya enumerados, con las obligaciones que hayan
adquirido o que se les asignen o adjudiquen, y ya no solamente con los bienes y
derechos, lo cual va estrechamente ligado con el segundo y tercer parrafo contenidos en
el mismo articulo, sefalando que cualquiera de ellos podra responder solidaria o
mancomunadamente por el pago de las obligaciones nacionales o internacionales que
contraigan, to cual es serial del abandono del caracter casi intocable e irresponsable que

antes tenga Pemex respecto de su patrimonio.” (Juridicas, UNAM)

En el articulo 5° de esta ley se ordena al final del mismo que Pemex y sus subsidiarias
administraran su patrimonio segun las disposiciones legales aplicables, asi como en
relacién con los presupuestos y programas que formule y apruebe el Organo de gobierno
de la paraestatal. La consolidacién contable y financiera de todos los organismos sera

efectuada por Pemex.
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Direccion

Asi como los demas aspectos en la estructura de la empresa, la direccion y
administracién de Pemex se descentralizé y modernizé significativamente. En la nueva
ley organica existia un Consejo de Administracién como Organo supremo de gobierno
para la industria petrolera nacional, sin afectar la autonomia de gestion de los organismos
subsidiarios, y un director general nombrado, como en el pasado, por el Presidente de la

Republica (articulo 6°).

Siguiendo con el organigrama de la empresa el Consejo de Administracion se mantiene
con el mismo numero de miembros y de suplentes, con igual procedencia todos ellos que
la dispuesta por la ley anterior. El presidente de este consejo sera el titular de la
coordinadora del sector al que este adscrito Pemex, contando con voto de calidad
(articulo 7°). Cada uno de los organismos subsidiarios contara con su propio Consejo de
Administracion y director general, nombrando a estos ultimos el Poder Ejecutivo (articulo
8°).

El trabajo realizado por los estudios juridicos de la Unam explica el nuevo orden de los
consejos de la empresa: “Los consejos de cada subsidiaria se integraran por ocho
miembros con sus respectivos suplentes. Los titulares deben ser: cuatro provenientes
del gobierno y nombrados también por el Presidente de la Republica; los tres directores
generales de los organismos publicos descentralizados subsidiarios, junto con el director
general de Pemex, quien los presidir. Quienes suplan a los consejeros provenientes del
Estado seria designados por los respectivos titulares, y los representantes de las
subsidiarias, seran nombrados por los directores de cada una de ellas (articulo 9°).”
(Juridicas, UNAM)

Tanto Pemex como sus aun organismos descentralizados pueden celebrar con personas
fisicas o morales toda clase de actos, convenios y contratos y suscribir titulos de crédito,
manteniendo siempre la propiedad y el control estatal sobre los hidrocarburos,

apegandose a las disposiciones legales correspondientes (articulo 4°).
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“El Consejo de Administracion de Pemex y los consejos de los organismos subsidiarios
tendran las atribuciones que se desprenden de su marco juridico aplicable, ademas de
esta ley organica, de acuerdo a sus respectivas finalidades. Se reservan al Organo de
gobierno de Pemex tanto la conducci6n central como la direccidon estratégica de todas
las actividades que engloba la industria petrolera, incluyendo, en forma enunciativa y no
taxativa: aprobar, de conformidad con la politica energética nacional, la planeacion y
presupuestacion de la industria petrolera estatal en su conjunto y evaluar el
cumplimiento de los objetivos estratégicos de la misma; establecer las politicas y
lineamientos necesarios para conseguir un conveniente equilibrio econémico y financiero
entre los organismos subsidiarios, asi como para permitir el adecuado manejo y
administracién de los bienes que el Estado destina a la industria petrolera.” (Juridicas,
UNAM)

Uno de los cambios importantes en la administracion de la organizacion fue respecto a
las actividades, donde las no reservadas exclusivamente a la nacion podran efectuarse
a través de empresas subsidiarias o filiales cuya constitucion, liquidacion, enajenacion o
fusién, deben someterse por los consejos de administracién de las subsidiarias al de

Pemex (articulo 10).

Tabla 3. Facultades y obligaciones de los directores generales

Administrar y representar legalmente a los organismos

Cumplir los objetivos del organismo con eficacia, en concierto con Pemex y el
resto de las subsidiarias, de acuerdo con la planeacion estratégica de la industria
petrolera estatal.

Formular los programas institucionales a corto, mediano y largo plazo, los
presupuestos de los organismos subsidiarios, fijar las politicas institucionales y
los procedimientos generales, presentandolos para ser aprobados ante el

Consejo de Administracion.
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Remitir, a las areas adecuadas, la informacion presupuestal y financiera
correspondiente al organismo para su integracion a la Cuenta Anual de la
Hacienda Publica Federal. Los directores de las subsidiarias lo haran por
conducto de Pemex.

Someter a la aprobacion del Consejo de Administracién correspondiente, los
proyectos de organizacion, creacion, liquidacion, enajenacion o fusion de
empresas subsidiarias o filiales; asi como la enajenacion de instalaciones
industriales.

Establecer sistemas de control y mecanismos de evaluacion, vigilar que se
implanten y ejecuten las medidas correctivas, informando de ello trimestralmente
a su Organo de gobierno.

Asignar responsabilidades, delegar facultades y proponer al Consejo de
Administracion competente el nombramiento y remocion de los funcionarios de
los dos niveles inferiores al suyo.

Ejercer las facultades que en materia laboral se desprenden de la Ley Federal
del Trabajo y del contrato colectivo de trabajo que regule las relaciones laborales
de la industria petrolera estatal, y opinar sobre los asuntos que le competen en la
contratacion colectiva.

Vigilar que se observen las disposiciones relacionadas con la normalizacién y
seguridad industrial.

Proponer medidas para asegurar la calidad de los productos y el desarrollo
tecnologico.

Cuidar que se observen las disposiciones relativas al equilibrio ecolégico y
preservacion del medio ambiente para garantizar el use apropiado de los
recursos petroleros.

Las demas que determinen las leyes y demas disposiciones aplicables (articulo
11).

Fuente: Unidad de estudios juridicos UNAM
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Respecto a los directores generales cuentan con las mismas facultades que
anteriormente en la ley organica de 1971 donde se daban al director general y a los
subdirectores, solo agregandose en la nueva ley, ejercitar y desistirse de acciones

judiciales, inclusive en el juicio de amparo, comprometerse en arbitros y transigir.

“También los directores generales podran otorgar y revocar los poderes generales y
especiales, pero cuando se hagan a favor de personas ajenas a los organismos, deberan
contar con el permiso previo por acuerdo del Consejo de Administracion.

Con el mismo caracter de representantes legales, el resto de los di- rectores de Pemex
y los funcionarios inmediatamente inferiores a los titulares de los organismos, contaran
también con las facultades de los mandatarios generales en los términos antes
apuntados, aunque exclusivamente para los asuntos relativos a sus funciones y aquellos
asignados o delegados expresamente por el director general competente.” (Juridicas,
UNAM)

Se reservan las siguientes facultades para ser ejercidas exclusivamente por el director

general de Pemex:

1) Elaborar junto con los organismos subsidiarios los planes y pre-
supuestos estratégicos de la industria petrolera en conjunto, sometiéndolos a la
aprobacion del Consejo de Administracion.

2) Formular los programas financieros de la industria; definir las bases de los
sistemas de supervision, coordinacion, control y desempefio de las subsidiarias
para optimizar su operacion conjunta, y administrar los servicios comunes a ellos.

3) De conformidad con el apartado "A" del articulo 123 constitucional y la Ley
Federal del Trabajo, debera convenir con el sindicato el contrato colectivo de
trabajo y expedir el Reglamento de trabajo del personal de confianza, para
regular las relaciones laborales de Pemex y de los organismos subsidiarios.

4) Resolver los conflictos que se susciten entre los organismos sobre sus ambitos

de accion y conocer de los asuntos trascendentes para la industria; v,
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5) El resto que le confieren las leyes y demas disposiciones juridicas aplicables
(articulo 13).

Una instancia nueva en la Ley organica de 1992 es un nuevo Organo de vigilancia para
cada uno de los organismos descentralizados que esta integrado por un comité publico
propietario y otro suplente, designados por la Secretarla de la Contraloria General de la
Federacion, quienes desempefian sus funciones de conformidad con su régimen juridico
correspondiente. Aqui también se ordena a Pemex establecer un 6rgano de control de
la industria petrolera estatal que coordinara las actividades de los Organos internos de
control de las subsidiarias, efectuando la fiscalizacion directa de los mismos, conforme a

las disposiciones legales procedentes (articulo 15).

Finanzas

Como antecedente en este nivel en laley de 1971, los planes y programas de
inversion, los presupuestos anuales de ingresos y egresos y las modificaciones a los
mismos, se enviaban a la Secretaria de la Presidencia y a la de Hacienda, y los
programas anuales de operaciéon se presentaban ante la Secretaria del Patrimonio

Nacional.

Anualmente se elaboraba un estado financiero para consignar la reserva para la
exploracion y declive de campos, publicado en el Diario Oficial de la Federacion en los
cuatro meses posteriores a la terminacion del ejercicio, con la autorizacion previa de las

Secretarias de Hacienda y del Patrimonio Nacional. (Juridicas, UNAM)

Estos informes tenian que aprobarse antes por el Consejo de administracion (articulo
15).

Una prohibicion, vigente en la actualidad, es la de conceder regalias, porcentajes o
participaciones en el petroleo, el gas natural o sus derivados, asi como en los resultados

de la explotaciéon de los mismos (articulo 16). En la nueva ley ya no se habla de un
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control presupuestal externo, ya que, segun se menciona en el articulo 5, Pemex y sus
organismos subsidiarios deberan administrarse a si mismas y la consolidacion contable

y financiera de las subsidiarias la efectuara cada ano Pemex.

I1l.1.2- Reforma al sector eléctrico en 1992

En 1992 se efectuaron nuevas reformas a la Ley para permitir la inversion privada en la
generacion de energia eléctrica para su venta exclusiva a la CFE, nos permitimos citar
un informe donde en palabras del mismo gobierno se define dicha reestructuracion “Esto
abrié la posibilidad de que los particulares generen electricidad bajo la modalidad de

productores independientes de energia. Con estas reformas, ademas:

e Se perfeccionaron las figuras de autoabastecimiento, cogeneracion, pequefia
produccion y produccidén independiente como formas de generacion que no
constituyen servicio publico.

e Se amplié el concepto de autoabastecimiento, para incluir a sociedades que
tengan por objeto la generacién de energia eléctrica para la satisfaccion de los
requerimientos de sus socios.

e Se permitié el comercio internacional de energia eléctrica por parte de personas
fisicas o morales, lo que abrid fuentes de suministro externo para el usuario
domeéstico y la posibilidad de produccion local destinada al resto del mundo.

e Se establecio el principio de minimizaciéon de costos de corto y largo plazo como
objetivo para las operaciones que realiza la CFE, para lo cual las necesidades de
crecimiento o de sustitucién de la capacidad de generacion del sistema eléctrico
nacional deben someterse a un procedimiento de licitacion. Aunque el monopolio
se conserva para la prestacion del servicio publico, la LSPEE actualmente permite

la participacion de particulares en la generacion e importacion de energia eléctrica.

Estas reformas fueron un primer paso para propiciar la inversion privada en generacién

de energia eléctrica.” (Camara de Diputados de México, 2001)
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La “Propuesta de Cambio Estructural en el Sector Eléctrico” para este afo, plantea la
necesidad de reformar la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, expedir
una nueva Ley de la Industria Eléctrica; reformar la Ley de la Comision Reguladora de
Energia (CRE) y otras leyes; expedir los reglamentos de la Ley de la Industria Eléctrica;
otorgar concesiones y permisos para realizar actividades en la industria eléctrica; crear
normas oficiales mexicanas en materia de operacion y mantenimiento de sistemas
eléctricos; expedir directivas de la CRE y establecer las reglas de operacién de un

mercado eléctrico mayorista (MEM).

El marco regulatorio que se propone tiene como objetivo generar una estructura industrial
y de servicios eficiente, que combine la regulacion de los monopolios naturales
(transmision y distribucion) y la promocién de la competencia econdmica en las
actividades potencialmente competitivas (generacién y comercializacién). Segun el
informe en la Propuesta se introduce el concepto “regulacion econémica”, sustituto de la
competencia en las areas en donde ésta no es posible o cuando esta en fase inicial y,
cuyo objetivo es “proteger a los consumidores del poder de mercado de empresas de
ciertos segmentos de la industria que pudieran ser ejercidos en su perjuicio.” (Camara de
Diputados de México, 2001)

La reforma también propone que la regulacion utilice como instrumentos el control de
precios, costos, inversidén y calidad del servicio, y que el agente regulador debera ser
independiente de quien fija los objetivos macroeconémicos del pais, evitando conflicto de
interés que pudiera incidir negativamente sobre la competitividad de las empresas

reguladas.

lll.2- Reforma energética de 1999: el sector eléctrico como vanguardia

Este es un nuevo proceso de reforma, el segundo en 10 afos, pero que se da a partir de
la expectativa en el crecimiento de la demanda de electricidad acelerado, la cual se
esperaba fuera del 6%, y se argumenta la necesidad de instalar en los siguientes seis

afos a la reforma una capacidad de generacién adicional aproximadamente de 13 mil
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megawatts, equivalente a mas de la tercera parte de la capacidad disponible. Aqui el
gobierno propuso una reforma estructural del sector eléctrico para “asegurar la
satisfaccion de la creciente demanda de energia eléctrica, mejorar la calidad,
confiabilidad y costo del servicio, y atraer capital privado, tanto nacional como extranjero
para el financiamiento de inversiones requeridas, bajo la rectoria del Estado. “ (Camara
de Diputados de México, 2001)

Bajo las promesas del gobierno en curso la reforma propone modificar la estructura del

sector eléctrico, por lo que plantea:

1. La transformacion de los actuales organismos publicos del sector eléctrico en
distintas empresas especializadas en generacion y distribucion, asi como la
creacion de una empresa encargada del sistema nacional de transmision,
denominada Red Eléctrica Nacional (REN).

2. La creacion de un organismo publico descentralizado que se denominaria Centro
de Operacion del Sistema Eléctrico Nacional (COSEN), encargado de la operacion
de la red nacional de transmision y del mercado eléctrico mayorista y la creacion
de otro organismo que tenga por objeto la generacién de nucleoeléctrica.

3. La apertura de las actividades de la industria eléctrica a la inversion privada,
nacional y extranjera.

4. 4. El establecimiento de un mercado eléctrico mayorista (MEM) de corto plazo, a
través del cual los generadores de electricidad la vendan en condiciones de
competencia y el precio sea determinado libremente.

5. Acceso abierto a la red nacional de transmision y la posibilidad de que los usuarios
calificados participen, directamente o a través de comercializadores, en el
mercado eléctrico mayorista.

6. El desarrollo de contratos bilaterales de largo plazo, cuyos términos seran
pactados libremente por los compradores y vendedores de energia eléctrica.

7. El establecimiento de disposiciones que permitan a los sistemas eléctricos del pais
que no estén interconectados a la red nacional de transmision, operar bajo

condiciones especiales.
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8. La aplicacién de una politica de subsidios transparente y eficaz, con objetivos
explicitos del beneficio social.

9. La planeacion, a cargo de la Secretaria de Energia, de las inversiones de la red
nacional de transmision y, en su caso, el establecimiento de incentivos para el
desarrollo eficiente y competitivo del sector eléctrico.

10.El desarrollo de un marco juridico claro, transparente y predecible que brinde
seguridad juridica a la inversion privada y permita a la Comision Reguladora de
Energia, como autoridad independiente, regular los monopolios naturales de
transmision y distribucion en cuanto a precio, inversiones y calidad de servicio, asi

como las demas actividades que formen parte de la industria eléctrica.

Otros puntos de la reforma a considerar fueron:

o El Estado conservara el control de la parte fundamental de la industria eléctrica, a
través de la operacion de la red nacional de transmision y de la generacion
nucleoeléctrica, por ser areas estratégicas.

e EIl Estado conservara las redes de transmision y distribucién como bienes del
dominio publico de la Federacion, por lo que se establecera un régimen de
concesiones para su explotacion.

e Las nuevas empresas concesionadas realizaran la explotacion de los activos
respectivos con la obligacion de conservarlos, ampliarlos, mantenerlos y
restituirlos al Estado al término de la concesion.

e El Estado regulara la seguridad, calidad y costo del servicio eléctrico, en beneficio
de los consumidores.

e EIl gobierno continuara con los programas de electrificacion rural y de colonias
populares, y establecera una politica de subsidios dirigidos que beneficie a quien

mas lo necesita.

Para este afio y sélo a modo de completar las reformas realizadas entre 1992 y el 2000
se presenta de manera breve la reforma estructural llevada a cabo en este sector a inicios
del siglo XX:



Etapas

1°. En la primera etapa, la CFE y la LFC se reestructuraran en diversas empresas de
participacion estatal especializadas: varias empresas de generacion y distribucidn, y una
empresa de transmision. En este periodo, también se establecera el marco de regulacién
basico, el disefio del mercado eléctrico, se creara el organismo publico encargado de la
operacion de la red de transmision y del mercado, y el organismo descentralizado
responsable de la generacion nucleoeléctrica. Esta etapa consistira en otorgar autonomia
presupuestal, administrativa y financiera a las nuevas empresas publicas que participen

en las actividades de generacion, transmisién y distribucion de energia eléctrica.

2°. La segunda etapa estara marcada por el inicio de operaciones del mercado eléctrico
mayorista, por lo que la generacién y comercializacidén se abriran a la inversion privada,
nacional y extranjera. Las empresas de generacion publica y privada competiran unas
con otras en el mercado eléctrico. Los generadores de energia eléctrica podran
establecer contratos bilaterales con las nuevas empresas de distribucion y con los
usuarios calificados, con o sin la intervencion de comercializadores. Asimismo, se
otorgaran concesiones a empresas de transmisién interesadas en desarrollar redes no

interconectadas al sistema nacional de transmision.

3°. Por ultimo, las empresas publicas de generacion y distribucion, asi como la empresa
de transmision seran desincorporadas progresivamente. Este proceso se considera
fundamental para que la transformacion del sector eléctrico sea completa y exitosa, y
permita obtener recursos para el desarrollo de la infraestructura de agua potable,
alcantarillado y tratamiento de aguas residuales. En la desincorporacién podra preverse
la participaciéon en el capital de nuevas empresas, tanto de autoridades locales
(federalizacién) como de los trabajadores y fondos de pension (socializacion). (Camara
de Diputados de México, 2001)
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Beneficios

Los beneficios que el gobierno considera traen la reforma al sector eléctrico mexicano se
concentran en seis grandes aspectos que constituyen a su vez los ejes rectores del

proyecto de reestructura del sector eléctrico nacional:

1) Abasto de energia eléctrica: incorpora la participacién de todos los sectores de

la sociedad para asegurar el abasto oportuno de electricidad.

2) Calidad, seguridad y bajo costo en el suministro: la eficiencia y la
competitividad de la industria eléctrica nacional seran promovidas por medio de la
operacion de un mercado eléctrico competitivo, garantizando que la demanda
existente en cada momento sea cubierta con la energia eléctrica generada por las
centrales que ofrezcan las mejores condiciones de seguridad, estabilidad y costo,

en beneficio de los consumidores. (Camara de Diputados de México, 2001)

3) Promocién de la inversion en el sector: es la posibilidad de que diversas
empresas participen en el sector eléctrico mexicano y tendria como consecuencia un
aumento en la inversion en la industria eléctrica, permitiendo a las empresas
participantes ampliar la cobertura de su servicio y aprovechar las oportunidades del
mercado, mantener sus instalaciones en optimas condiciones y contar con tecnologia

de punta.

4) Liberacién de recursos publicos para gasto social: se abren los espacios
necesarios para que la participacion privada en el sector eléctrico aporte capital
suficiente y libere recursos publicos que el gobierno empleaba en este sector, los
cuales podrian ser utilizados en areas principalmente para el desarrollo del pais y la
justicia social, como programas de educacién, salud, combate a la pobreza extrema

y seguridad publica.
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5) Fortalecimiento de la rectoria del Estado: “El Estado conservara el control de la
parte fundamental de la industria eléctrica. Como areas estratégicas, el Estado
controlara directamente la operacion de la red nacional de transmision y la generacion
nucleoeléctrica. Las redes de transmision y distribucion continuaran siendo de
dominio publico de la Federacion, y estaran sujetas a un régimen de concesion. El
nuevo marco legal garantizara tanto la rectoria estatal y la capacidad del Estado
mexicano para regular la seguridad, calidad y costo del sistema, como el
fortalecimiento de los programas de electrificacion rural y colonias populares,

responsabilidad del Estado.” (Camara de Diputados de México, 2001)

6) Creacion de fuentes de empleo y mejores oportunidades para los
trabajadores electricistas: se proyecta que todos los sectores productivos de la
economia tendran acceso a un insumo eléctrico mas competitivo, promoviendo

nuevas inversiones y la creacion de empleos permanentes mejor remunerados.

lll.3- Reforma propuesta para el sexenio 1994-2000

Durante estos afios se propuso una reforma fiscal en Pemex sefialando la ineficiencia de

dicho sistema fiscal en la empresa, los principales objetivos de la reforma eran:

1. Suavizar las fluctuaciones en los ingresos publicos: Se pretendia la creacién
de un fondo de estabilizacion petrolero que fortalezca los puntos débiles del fondo,
(mencionados en el apartado anterior). Este fondo se activaria cuando el precio
internacional del petréleo supere un determinado “precio de activacién” fijado con
anterioridad, situacion en que se inyectarian recursos al fondo. En caso de que el
precio internacional esté por debajo del “precio de activacion”, se tomarian
recursos del fondo para minimizar la fluctuacion en los ingresos publicos. (Camara
de Diputados de México, 2001)

2. Fortalecer las finanzas de PEMEX: el esquema de PIDERIGAS no permitia un

vinculo entre los ingresos y egresos de la empresa, generando dificultades para



buscar financiamientos en el exterior; ya que los recursos son extraidos por el
gobierno via impuestos deteriorando los estados financieros de la empresa frente
a instituciones extranjeras. Con lo que la reforma pretendia que la carga fiscal de
PEMEX sea prevista y planificada de mejor manera por la empresa para fortalecer

su situacion financiera.

3. Incentivar la eficiencia La reforma fiscal estaria enfocada a la generacién de
incentivos al interior de PEMEX para incrementar los niveles de eficiencia en
la empresa. “Con ello se contempla que la reforma fiscal debe: Diferenciar las
distintas actividades de acuerdo con su nivel de riesgo y rentabilidad; Diferenciar
las actividades a lo largo de la cadena de valor para separar las actividades que
sélo explotan la riqueza petrolera de las que generan valor agregado y Definir una
politica de dividendos ligados al desempefio econdmico de la empresa (por

ejemplo, el nivel de costos).” (Camara de Diputados de México, 2001)

Esta propuesta de reforma incluye segun el informe “una reforma administrativa y
regulatoria en la que se hace necesario otorgar autonomia financiera, presupuestaria y
de gestion a la paraestatal. Aunque no se especifica, se menciona que la autonomia
implica una nueva regulacion y reformas a la Ley Federal de Entidades Paraestatales
(LFEP) y a la Ley Organica de la Administracion Publica Federal (LOAPF). Algunos de
los objetivos de la reforma deberian considerar una distribucién mas equitativa de la carga
impositiva, al tiempo que se mantiene las condiciones de neutralidad y eficiencia fiscales;
eliminar los factores que restan eficiencia a los impuestos como instrumentos de
recaudacion, y lograr, tanto una mayor participacién de los ingresos tributarios en el
producto nacional, como una autonomia de la renta petrolera del fisco para su utilizacion

productiva.

En sintesis, se debe buscar un esquema fiscal competitivo que permita mayor flexibilidad
operativa a PEMEX, lo cual requiere que la empresa programe de manera autbnoma sus

recursos de inversion, ya que eso le permitiria replantear en forma éptima su estructura
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de capital y atenuar la disyuntiva entre invertir y cumplir con sus obligaciones fiscales;
simplificar el mecanismo de tributacion, y reducir, a mediano plazo, la carga fiscal. Asi
también, PEMEX debera revisar la estructura de financiamiento de sus operaciones y el
régimen fiscal, asi como los aspectos regulatorios y procesos de interaccion con las

autoridades fiscales.” (Camara de Diputados de México, 2001)
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CAPITULO IV- Reforma Energética de 2013: La apuesta de reestructuracion actual

en México, implicaciones administrativas

La reforma energética aprobada el 20 de diciembre del 2013 trabaja o modifica tres
ambitos cruciales del sector: los hidrocarburos, la energia eléctrica y los recursos
renovables. Empezaremos a revisar cual fue la propuesta del gobierno y cuales son los
pro y contras de las mismas en cada uno de estos ambitos, bajo un analisis critico y
detallado en el ambito juridico-legal, el administrativo y estratégico, asi como el
financiero, debido a que la implicacion de la reforma no se presenta de manera lineal,

sino que toca todo el sector con cada una de las propuestas de cambio.

Esta reforma es sin duda el cambio mas significativo para Pemex después de la gran
reestructuracion realizada en 1992 cuando se aprueba la creacion de 4 empresas
subsidiarias y un corporativo como nueva forma de administrar un organismo publico
ahora descentralizado, y que, en la actualidad parece retomar antiguas formas de
administrar a Petroleos Mexicanos a través de una unidad centralizada, pero
categorizada como empresa productiva del Estado con todo lo que esto implica. Por tanto,
lo que pretendemos con el siguiente capitulo es presentar cuales fueron los cambios
fundamentales en la estructura organica de Pemex, y cuales son las implicaciones que a
nivel organizativo se presentan con la reestructuracién, asi como aportar una vision
general de la situacion actual de la organizacion y los retos que a nivel organizativo tiene

una de las mas grandes empresas de petroleo en Latinoamérica.
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IV.1- Cambios constitucionales

Los datos que se presentan a continuacién fueron recopilados del MANUAL DE
ORGANIZACION DE ESTRUCTURA BASICA DE PETROLEOS MEXICANOS Y
ORGANISMOS SUBSIDIARIOS de abril de 2013 y que nos serviran como guia de
analisis sobre los cambios estructurales aprobados en Pemex en los afios siguientes a la
reforma energética. Para esto veremos de manera general cual es el marco normativo de

la empresa que nos presenta el Manual:

llustracion 4. Normativa interna de Pemex
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llustracion 5 Normativa externa de Pemex
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Por tanto, los cambios que a nivel juridico que se presentan con la reforma del 2013 como

punto de partida para nuestro analisis son:

Como afecta al sector de hidrocarburos, es decir, Pemex: En la
propuesta presentada por el actual gobierno se presenta una reforma
constitucional al Articulo 28 el cual establece que “sélo las actividades de
exploracion y extraccion de petréleo y gas son exclusivas del Estado”, que
con la modificacion queda abierta la posibilidad para que particulares
participen en el transporte, almacenamiento y distribucion del petroleo, gas
natural, petroliferos y petroquimicos. Todo esto a través de un permiso
emitido por la Comision Reguladora de Energia (CRE) y ademas, “debera
garantizar el acceso abierto y en igualdad de circunstancias a la
infraestructura de transporte (por ductos) y almacenamiento de

hidrocarburos y de sus derivados. Asimismo, emitira la regulacién de las

ventas de primera mano de estos productos.”

2/

ﬂmo afecta al sector eléctrico, CFE: Con la propuesta se reforma el
Articulo 28 Constitucional de igual manera para que “la planeacion y el
control del sistema eléctrico nacional, asi como el servicio publico de
transmision y distribucion de electricidad sean areas exclusivas del Estado.”,
con lo cual se reafirma el control del Estado sobre el sistema eléctrico como
una actividad total de la Nacién. Como ocurre para Pemex, se permite la
apertura a la inversion privada para la CFE, haciendo que la participacion de
particulares, junto con la CFE, en la generacion de energia eléctrica se lleve

Qabo de forma mas flexible. J




Como vemos los principales articulos modificados son el muy conocido articulo 27 donde
se declara que los hidrocarburos son patrimonio nacional —declaracion que ningun otro
pais tiene- y el 28, donde se concentra el debate de la reforma energética. En articulo
publicado el diario EL PAIS en agosto del 2013 analiza dicha modificacion constitucional
diciendo que “su redaccién supondria que la exploracion y la produccién de hidrocarburos
en el pais dejarian de ser tareas bajo la tutela de Petroleos Mexicanos (Pemex) para abrir
el sector a la iniciativa privada, que participaria a través de contratos de utilidad
compartida.”. Dicho cambio en estos articulos ya habia sido previsto por diferentes
manifestaciones del presidente Enrique Pefia Nieto a los medios oficiales, tal y como lo
comentd en junio del 2013 al diario britanico Financial Times que para la reforma de
Pemex se harian “los cambios constitucionales necesarios para dar certidumbre a los

inversionistas privados”.

Dicha propuesta que fue ya aprobada estuvo apoyada por los partidos PRIy PAN quienes
contaron con los votos necesarios para llevarla a cabo, en contraria postura se
encontraba el Partido de la Revolucion Democratica (PRD, de izquierda) y el antiguo
candidato a la presidencia, Andrés Manuel Lépez Obrador, debido que estaban en contra
de cambiar los dos articulos constitucionales que dan exclusividad al Estado mexicano
para explotar los hidrocarburos, proponiendo por su parte el PRD la creacion de una Ley
de Excedentes de Petroleros y modificar 12 leyes secundarias relacionadas con el sector
energético, ademas de que convoco a una consulta popular sobre el tema los dias 25 de
agosto y 1 de septiembre de este 2013. Por su parte, Andrés Manuel Lépez Obrador
propuso cambios en la administracion de los recursos de Pemex, pero se oponia
totalmente a cambiar la Constitucion y convocé a una protesta para el 8 de septiembre

del mismo afo en el Zécalo de la Ciudad de México.

Articulo 25: para el articulo 25 constitucional se propuso el establecimiento de normas
secundarias para regular los contratos que celebren PEMEX y CFE con particulares, y el

régimen de remuneraciones.

Asi mismo, el articulo Transitorio Cuarto plantea los tipos de contratos vy
contraprestaciones que se podran establecer con la IP. Las clasificaciones quedan asi:
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De servicios — Pago en efectivo.

De utilidad compartida — Un porcentaje de la utilidad.

De producciéon compartida — Un porcentaje de la produccion obtenida.
De licencia — Transmision onerosa de los hidrocarburos tras ser extraidos.
O cualquier combinacion de las anteriores opciones.

IV.1.1- Naturaleza juridica: de organismo publico descentralizado a empresa
productiva del Estado

En México si al hablar del ambito federal, nos estamos refiriendo al poder ejecutivo
consagrado en el articulo 80 de la Constitucién de los Estados Unidos Mexicanos el cual
dice: “Se deposita el ejercicio del Supremo Poder Ejecutivo de la Uniéon en un sdlo
individuo, que se denominara "Presidente de los Estados Unidos Mexicanos".” Este poder
tiene como principal responsabilidad desarrollar la administracion publica para la
prestacion de servicios  publicos. 4

Dicha responsabilidad es realizada por el Ejecutivo -presidente- a través o gracias al
apoyo de varias entidades administrativas que se encuentra de manera mas clara en el
Articulo 9° constitucional asi: “La Administracion Publica Federal sera centralizada y
paraestatal conforme a la Ley Organica que expida el Congreso, que distribuira los
negocios del orden administrativo de la Federacion que estaran a cargo de las
Secretarias de Estado y definira las bases generales de creacion de las entidades
paraestatales y la intervencion del Ejecutivo Federal en su operacion.”™

A partir de esta conceptualizacidon sobre el poder ejecutivo se hace necesario entender
el funcionamiento de los organismos que aqui nos competen, es decir, paraestatales,
organismos centralizados y descentralizados hasta llegar a la figura juridica que es

Pemex en la actualidad, la de empresa productiva del Estado.

4 Constitucidn Politica de los Estados Unidos Mexicanos. Ver en: http://mexico.justia.com/federales/constitucion-
politica-de-los-estados-unidos-mexicanos/titulo-tercero/capitulo-iii/#articulo-80.

5> Constitucidn Politica de los Estados Unidos Mexicanos. Ver en: http://mexico.justia.com/federales/constitucion-
politica-de-los-estados-unidos-mexicanos/titulo-tercero/capitulo-iii/#articulo-90.
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Podemos iniciar a explicar dichos organismos de manera cronoldgica a como se fueron
presentando en Meéxico, y mas concretamente, de la manera como se ha ido
reestructurando a Pemex a través de las diferentes figuras juridicas que ha adoptado,
aclarando que todos ellos son organos del Estado creados para prestar los bienes y
servicios que el gobierno tiene como obligacion de prestar a través del Poder Ejecutivo,

abanderado de la administracion publica (Kahwagi, 2006).

Debemos iniciar entonces, con la explicacion de Administracién Publica Paraestatal que
basicamente se refiere a un organismo que coopera o existe para los fines del Estado
pero sin ser parte de la ministracion Publica Centralizada, es decir, funciona con
entidades independientes de la centralizada y se diferencian de las demas debido a su
mayor grado de autonomia frente a esta, y en poseer personalidad juridica diferente a la
del Estado sin decir que no sean parte del mismo (Ley Organica de la Administracion
Publica Federal 2015). Segun la ley organica mencionada los organismos que
corresponden aqui son “Los organismos descentralizados, las empresas de participacion
estatal, las instituciones nacionales de crédito, las organizaciones auxiliares nacionales
de crédito, las instituciones nacionales de seguros y de fianzas y los fideicomisos,

componen la administracién publica paraestatal.”(Articulo 1o).

Por su parte, los organismos centralizados son la figura principal por la que se organizan
las entidades publicas de caracter administrativo en el pais, de alli que las entidades que
hacen parte de esta figura son llamados 6rganos administrativos, que son: las Secretarias
de Estado, los Departamentos Administrativos y la Consejeria Juridica (Ley Organica de
la Administracion Publica Federal 2015). Asi mismo, su funcion es llevar a cabo las tareas
que emanan del Poder Ejecutivo, es decir, son dependientes de este poder y actuan en
su nombre a través de una relacion de subordinacion jerarquica.

“

Los organismos descentralizados son “...las entidades creadas por ley o decreto del
Congreso de la Unién o por decreto del Ejecutivo Federal, con personalidad juridica y
patrimonio propios, cualquiera que sea la estructura legal que adopten.” (Ley Organica

de la Administracion Publica Federal 2015 Articulo 45.). ademas de esta Ley Organica
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esta figura se regula también por la Ley Federal de Entidades Paraestatales, diferenciada
de las anteriores porque poseen un régimen juridico especial y patrimonio propio que las
hace gozar de un grado de autonomia mayor, aunque estén sometidas al control y
vigilancia de la Administracion Publica Central (Salgado, 2011). Para entender y poder
analizar de manera mas clara y precisa el cambio que ha tenido Pemex desde la
expropiacion por el expresidente Lazaro Cardenas en 1938, se presenta la siguiente
grafica:

llustracion 6. Denominacion historica de PEMEX

Organismo Publico

Institucién Descentralizado del
Publica con Gobierno Federal, de
personalidad caracter técnico, Industrial y

comercial, con personalidad

juridica U . ; .
juridica y patrimonio propio.

Organismo

Organismo
Descentralizado con
fines productivos, con
personalidad juridica
y patrimonio propios.

patrimonio

Empresa productiva tado, de propiedad
exclusiva del Gobierno Federal, con personalidad
juridica y patrimonio propios, que goza de autonomia
técnica, operativa y de gestion.

. _J

Fuente: Elaboracion propia con informacién de Estatutos
Organico de Pemex.
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Como vemos en las diferentes reformas que ha sufrido Pemex se ha ido transformando
su denominacion juridica que implica una reorganizacion estructural del manejo de la
entidad, que para 1971 especificamente pasa de ser un organismo publico a uno
descentralizado cuya particularidad esta en que puede ser creados por el Congreso o el
Poder Ejecutivo pero que no dependen completamente de él, es decir, pasamos de un
Pemex que en 1938 fue expropiado y se convierte en la entidad propiedad del Estado
mas importante de México con el control sobre los hidrocarburos del pais, a un Pemex
que hace parte del poder estatal pero que se dedicara a realizar actividades especificas,
de caracter técnico y administrativo en areas estratégicas donde el Poder Ejecutivo
también tendra una especifica y estratégica participacion, con el fin siempre de prestar
los bienes y servicios que satisfacen las necesidades de la poblacién mexicana.
(Kahwagi, 2006).

Las ahora creadas “Empresas productivas del Estado” de las que Pemex hace parte
desde el 2015 siguen siendo empresas de propiedad exclusiva del Estado pero cuyo
objeto es “la creacion de valor econémico y el incremento de los ingresos de la Nacion,
con sentido de equidad y responsabilidad social y ambiental., con autonomia en técnica,
de gestidn y presupuestal, cefidas a practicas internacionales y con la posibilidad de
establecer remuneraciones distintas a las consagradas en el Articulo 27 Constitucional.
Ademas, sus decisiones estaran basadas en la rentabilidad de los proyectos a ejecutar,
es decir, se ha venido implementando una politica de manejo empresarial con el fin de
otorgarle mayor autonomia y flexibilidad (Martinez, 2015). Finalmente se agrega que
“Pemex contara también con el brazo comercial Petroleos Mexicanos Internacional (PMI)

y el corporativo para la administracion de la empresa integrada.” (Garcia, 2015)
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IV.2- Implicaciones organizacionales de la reforma

IV.2.1- Estructura organica de Pemex

Uno de los cambios mas notables y significativos que la reforma energética trajo para
Pemex fue la reestructuracién de su organigrama que implica un punto clave de partida
para este trabajo ya que si pretendemos describir y analizar las implicaciones
organizacionales de la reforma energética del 2013 no podemos empezar por otro cambio
que el del organigrama, ya que este es la representacion grafica de la estructura de la
empresa, representando no solo a los empleados y recursos humanos de esta, sino que
también nos representa las estructuras departamentales, es decir, es un esquema de las

relaciones jerarquicas y competenciales dentro de la empresa.

Ademas de esto somos conscientes que una revision del organigrama de Pemex no se
traduce en un analisis completo de lo que implica realizar una reestructuracion
organizacional en una entidad, sino que se debe ir también al detalle de los procesos y
procedimientos administrativos que fueron afectados permitiendo tener una lectura de la
situacion real del cambio realizado, pero que, funciona como se dijo anteriormente de
punto de partida para identificar la forma de trabajo de la empresa ademas de las

estrategias implementadas para la organizacién de la misma.

A continuacion, se expone una representacion grafica para entender de una manera mas
clara e inicial la reestructuracion del organigrama de Pemex, presentada por parte del
diario EL FINANCIERO en noviembre del 2014, afio en que se aprueba la reforma
energética en México vigente a la fecha. Dicha “reestructuracion corporativa” como la
llamaron los medios y el mismo Pemex elimina a las cuatro subsidiarias que fueron
creadas en la reforma de 1992, a saber: Refinacion; Gas y Petroquimica Basica;
Petroquimica y Exploracion y Produccién, para convertirse en solo dos empresas
productivas subsidiarias, una dedicada a Exploracion y Produccion y otra a

Transformacion Industrial.
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llustracién 7. Estructura organica de Pemex antes y después de 2013

Fuente: EL FINANCIERO
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El nuevo funcionamiento de la ahora compacta y compleja organizacion de Pemex se
basa en tanto la subsidiaria de Exploracién y Produccion tendra dos direcciones: la de
Produccién y Desarrollo y la de Exploracién como vemos en la grafica, con lo que segun
los medios se enfatiza la importancia de la actividad exploratoria; por su parte la
subsidiaria de Transformacion Industrial, reorganizara a las cuatro subsidiarias que

fueron eliminadas o reunidas en esta nueva.

Asi mismo, el Consejo de Administracién —ahora érgano maximo de autoridad en la
empresa productiva- aprobd la creacion de cinco empresas productivas subsidiarias en
funciones no centrales: Perforacion; Logistica; Cogeneracion y Servicios; Fertilizantes y
Etileno.

En articulos presentados por el diario anteriormente nombrado, hace alusion a que el
presidente de Pemex para el aiio de la reforma, el economista y politico Emilio Lozoya
dijo que con la restructuracién corporativa se tendria un solo Pemex fortalecido con el
cual se enfrentara los retos que el nuevo mundo energético demanda, seguido de
expertos en el tema que defienden la propuesta en lo que podriamos llamar un retorno —
que no implica algo negativo- en la forma general de administrar a Pemex, que es a través
de un solo Consejo de Administracion que establezca objetivos comunes para toda la
organizacion, debido a que hasta ahora se tornaba complejo el manejo de un corporativo
y cuatro subsidiarias con independencia y objetivos particulares que no siempre se

articulaban o convergian en el plan general de Pemex.

Los dos puntos mas acentuados por los expertos y participantes de la reforma gracias a
informacion recolectada por CNN Expansion (2014) y publicadas por diarios virtuales
como el NORESTE (2014), se realizan en primero, insistir en que no se trata de un
regreso al pasado, sino de aprovechar una de las mayores ventajas que tenia la empresa
antes de 1992 cuando Pemex funciona como una sola empresa; y segundo, que la
propuesta se compromete a no incrementar el niumero de personal ni de costos en su
implementacion, punto que ha causado incertidumbre en los grupos de interés de la

empresa.
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IV.3- Funciones e integracion

El organigrama de Pemex nos muestra como pasa de ser un organismo descentralizado
con cuatro subsidiarias y un corporativo a un Pemex con dos empresas productivas
subsidiarias y cinco empresas filiales, cambio que sera explicado a continuacién al
estudiar el funcionamiento que cada una de estas cumple en una entidad publica en

México:

IV.3.1- Filiales en Pemex

Para entender el funcionamiento de las nuevas empresas filiales en Petréleos Mexicanos,
debemos definir a la filial como una entidad que generalmente depende en su
presupuesto y administracion de una empresa Matriz, es decir que su patrimonio y control
le pertenece y es ejercido por esta Matriz. Para este caso Pemex seria la empresa matriz
que tiene el control sobre estas filiales, pero como todo en Pemex, tiene excepciones y

un manejo especial como ya veremos.

En el Articulo 3° de los Estatutos Organicos de Pemex actuales las define como:
‘Aquéllas en las que Petroleos Mexicanos participa, directa o indirectamente, en mas del
cincuenta por ciento de su capital social, con independencia de que se constituyan
conforme a la legislacion mexicana o a la extranjera, de conformidad con el articulo 61

de la Ley de Petroleos Mexicanos”.

A partir del 2015 se aprueba por Decreto la creacion de cinco filiales en Pemex cuyas
funciones se presentan en un articulo publicado por el diario NORESTE (2014), son las

que se muestran a continuacion:

a) “Perforacion. Se integran las funciones relacionadas con las actividades de
perforacion correspondientes a las lineas de negocios de exploracion y produccion
para realizarlas a través de una filial y aprovechar las ventajas competitivas en

esta area, con la opcion de dar servicio a otros participantes en el mercado.
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b) Logistica. En la linea de negocio de transformacion industrial, se separa la funcion
de logistica para realizarla a través de una filial para dar servicio de transporte
terrestre, por ducto y maritimo tanto a Pemex como a terceros.

c) Cogeneracion y Servicios. Se integran las funciones con la finalidad de maximizar
el uso de la energia a través del aprovechamiento del calor y vapor generado por
SuS procesos.

d) Fertilizantes. Se separa la linea de negocios de Fertilizantes, para aprovechar la
integracion de la cadena de amoniaco hasta la venta de fertilizantes.”

e) Etileno: que tiene como finalidad principal La produccién, distribucion y
comercializaciéon de derivados del metano, etano y del propileno, por cuenta propia
o de terceros, asi como Administrar la planeacion, evaluacion y desarrollo de los

proyectos y otras iniciativas de negocio relacionadas con su objeto.

Lo que debemos destacar dentro de las funciones de estas filiales es que Pemex ahora
puede definir tanto el nUmero como las caracteristicas de las empresas que integran su
grupo con base en las oportunidades de negocio que determine, asi, por ejemplo, las
filiales no son entidades paraestatales, se constituyen segun el derecho mercantil del

lugar de su creacion. (Martinez, 2015).

IV.3.2- Subsidiarias en Pemex

Una empresa subsidiaria se puede definir como una entidad que es generalmente
controlada por una empresa Matriz, pero -y diferencia de la filial- a través un tercero que
depende de esta, es decir, que es una empresa manejada por un intermediario donde la
matriz ejerce un control indirecto sobre esta llamada subsidiaria. En el Articulo 3° de los
Estatutos Organicos de Pemex actuales as defines asi: “Las empresas productivas del
Estado subsidiarias de Petroleos Mexicanos, con personalidad juridica y patrimonio
propios, sujetas a la conduccion, direccion y coordinacion de Petroleos Mexicanos, de
conformidad con el articulo 60 de la Ley de Petréleos Mexicanos”. Para el caso de Pemex
pasaron de cuatro organismos subsidiarios a dos empresas productivas subsidiarias que

integran las otras cuatro.
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Las funciones de las nuevas subsidiarias dictadas por decreto son:

a)

“Pemex Exploracion y Produccion tiene por objeto exclusivo la exploracion y
extraccion del petroleo y de los carburos de hidrogeno solidos, liquidos o
gaseosos, en el territorio nacional, en la zona econémica exclusiva del pais y en
el extranjero.

Pemex Transformacion Industrial: tiene por objeto principal las actividades de
refinacion, transformacion,  procesamiento, importacion, exportacion,
comercializacion, expendio al publico, elaboracion y venta de hidrocarburos,

petroliferos, gas natural y petroquimicos.” (Diario Oficial Pemex abril de 2015).

‘Las nuevas empresas productivas subsidiarias tendran personalidad juridica,

patrimonio propio y autonomia técnica y operativa, sujetas a la conduccion central,

direccion estratégica y coordinacion de Pemex.” (Garcia, 2015) vy, diferencia de las

filiales funcionan bajo el régimen especial que las empresas productivas del Estado

determinan, constituidas segun los supuestos de la Ley de Exploracién y Produccion

correspondiente. Tienen autonomia, pero requieren autorizacién de la Comisién

Nacional de Hidrocarburos (CNH), la Comision Reguladora de Energia (CRE) y la

Secretaria de Energia (Sener) segun corresponda.

IV.4- Control presupuestal

Una de las mayores y mas mencionadas caracteristicas de la actual reforma es la

flexibilizacién en materia presupuestaria que se otorga a Pemex ya que se determina por

regla general que las empresas productivas del Estado y sus empresas productivas

subsidiarias se rigen de manera especial como se menciono anteriormente y tienen

autonomia presupuestal de tal manera que:

Estan sujetas solamente al balance financiero y “al techo de gasto de servicios

personales que apruebe el Congreso de la Unién, a propuesta de la Secretaria de
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Hacienda y Crédito Publico” (Martinez, 2015), quedando exentas de las demas
obligaciones de la Ley de Presupuesto.

e En las disposiciones no previstas en la Ley de presupuesto, las empresas
productivas puedes prever y emitir sus propias leyes en esta materia a través de
sus consejos de administracion.

e Tienen la facultad de ejecutar su presupuesto sin autorizacion de la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico, aumentando el gasto de los ingresos excedentes con
el fin de incrementar el gasto de inversion fisica o tener la reserva de sus pasivos
laborales en materia de pensiones y salud. (Martinez, 2015)

e Los consejos de administracion también podran aprobar y modificar os

calendarios presupuestales sin autorizacion previa de la SHCP.

IV.5- Direcciéon y administraciéon

Una reestructuracion organizacional implica un cambio en principio de la estructura
organica de una entidad como vimos para el caso particular de Pemex, es decir, un
cambio en el manejo de la organizacién y esto inevitablemente conlleva a cambios
estratégicos en los niveles de direccién y administracion de la misma. Para Pemex el
cambio de un corporativo y subsidiarias a ser una empresa productiva con cinco filiales
la lleva a reestructurar su estrategia administrativa, por lo que se hace necesario ilustrar
el cambio en el poder de decision de las diferentes instancias jerarquicas y los actores

que en estas intervienen para asi, sacar conclusiones precisas:
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Tabla 4. Implicaciones administrativas con la reforma de 2013

Organo de Antes Actualmente
Direccion
Consejo de | Organo supremo de | Continta siendo el 6rgano maximo de

Administracion

gobierno para la
industria del Petréleo
en México.

autoridad rectora.

Conformacion vy
eleccion del
Consejo de
Administracion

de Pemex

Son 10 consejeros: 5 independientes
nombrados por el Presidente de la
Republica y ratificados por el Senado; y
otros 5 integrantes del gobierno donde
esta el Secretario de Energia como
presidente, el Secretario de Hacienda
con calidad de titular de o&rgano
recaudatorio, y tres consejeros mas
nombrados por el Presidente de la

Republica.

Director general

Nombrado por el

presidente de la

Sera la instancia de conduccion de la

empresa con apoyo del Comité de

Republica Estrategia y del Comité Operativo.
Igualmente, nombrado por el
Presidente de la Republica.
Presidente del | Titular de la | Este ahora es el Secretario de Energia.

Consejo de

Administracion

coordinadora del sector
al cual se encuentra
adscrito Pemex, quien
cuenta con voto de

calidad. ©

6 Voto de calidad: Se refiere a la facultad que el Presidente del Consejo tiene para decidir en caso de un empate en
las sesiones, es decir, que se le otorga mayor autoridad para decidir en este tipo de casos.
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Organismos

Subsidiarios: Cada uno
contaba con un
Consejo de

Administracion propio y

Empresas productivas Subsidiarias
cuentan con: Exploracion y Produccion
con un Consejo de Administracion y un

Comité de Direccion; la subsidiaria de

director general, | Transformacion Industrial por un
nombrado por el Poder | Consejo de Administracion y un
Ejecutivo. Director General
Empresas filiales:
Quien elige los | Subsidiarios: 8 | Productiva subsidiaria de
miembros  de | miembros con | Exploracion y Produccion: cuenta

los organismos

suplentes. 4 que son
los titulares
procedentes del
gobierno y nombrados
por el Presidente de la
Republica; los tres
directores generales de
las otras subsidiarias y
el Director General de

Pemex.

con un comité de Direccion integrado

por el Coordinador Operativo, el
Director de Desarrollo y Produccion y el
Director de Exploracion, y sera
presidido por quien ocupe el cargo de
Director Ejecutivo.
Productiva subsidiaria de
Transformacién Industrial: “...estara
integrado por siete consejeros, de los
cuales uno sera representante de la
Secretaria de Energia, otro de la
Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico y cinco de PEMEX, incluido su
Director General, quien lo presidira.”
Todos designados por el Consejo de
Petréleos Mexicanos.

Las empresas filiales cuentan con un
Consejo de Administraciéon y un
Director General designados por el

Consejo de Petroleos Mexicanos.
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Otras El érgano de gobierno | Actualmente se han creado 5 comités
disposiciones de Pemex se reserva la | de apoyo al Consejo de Administracion
conduccion central y la | de Pemex que son: Comité de
direccion  estratégica | Auditoria; Comité de  Recursos
de todas las | Humanos y Remuneraciones; Comité
actividades que abarca | de Estrategia e Inversiones; Comité de
la industria petrolera. Adquisidores, Arrendamientos, obras y

Servicios.

Fuente: Elaboracion propia con informacién
de Estatutos y Ley Organica de Petroleos

IV.6- Nuevos contratos para el manejo de los hidrocarburos

Como ya hemos visto, con la reforma los proyectos de contratacion reconocen que el
petréleo es propiedad de la nacién en “caracter de inalienable e imprescriptible”, por lo
que es un proyecto de concesiones permanece prohibido, haciendo énfasis y que la
nacion llevara a cabo la exploracién y explotacion de los hidrocarburos (liquidos y
gaseosos) mediante asignaciones a empresas productivas del Estado o a través de
contratos con éstas o con particulares, en los términos de la ley reglamentaria. Las
empresas productivas del Estado podran también contratar con particulares. Aqui es
donde abre el manejo del sector mediante contratos con particulares en los términos que
la ley lo permite y bajo los permisos y supervisiones establecidas por los 6rganos

reguladores asignados.

Ahora en materia de exploracion y extraccién de hidrocarburos, se establecen cuatro
modelos contractuales basicos, que segun el texto dice “entre otros” son: “1) de servicios
(con pagos en efectivo); 2) de utilidad compartida (con pagos hechos con un porcentaje
de la utilidad aun no establecido formalmente); 3) de produccion compartida (con pagos
hechos con un porcentaje de la produccién aun no establecido formalmente); 4) licencias
(con pagos hechos por medio de la transmisiéon onerosa de los hidrocarburos, una vez
extraidos éstos del subsuelo). También es posible una combinacion de las cuatro

opciones, que seran entonces para llevar a cabo por cuenta de la nacion las actividades
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de exploracion y extraccion del petroleo, incluyendo las que puedan realizar las empresas

productivas del Estado con particulares.”

Si nos enfocamos al tema administrativo que es el que nos interesa aqui, el gobierno

presento la siguiente propuesta en términos del manejo de los hidrocarburos de la Nacion:

Tabla 5. Nuevos lineamientos para el manejo de hidrocarburos

LOS HIDROCARBUROS EN EL SUBSUELO SON PROPIEDAD DE LA NACION.

Asignaciones: Sélo a Pemex y a empresas productivas del Estado.

Contratos para la exploracion y extraccion:

Pemex y particulares de forma individual o en asociacion.

Mediante licitaciones.

Arbitraje conforme a las leyes mexicanas.

Concesionarios mineros podran obtener un contrato por el gas que se
encuentre en minas de carbon.

Registro del beneficio econdmico esperado para efectos financieros y

contables.

Yacimientos Fronterizos:

SENER:

Las asignaciones permiten la adjudicacion directa a Pemex de
proyectos estratégicos.

Los contratos incluiran participacion del Estado en al menos 20% de la
inversion.

Las actividades se realizaran conforme a los tratados internacionales.

Selecciona areas con asistencia de la Comisién Nacional de

Hidrocarburos; Pemex y particulares pueden proponerlas (nominacion).
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SHCP:

CNH:

Otorga y revoca asignaciones.

Establece el tipo de contrato a realizar (con opinion de SENER).
Disefa contratos y términos de licitacion con opinion de COFECE y
SHCP (sélo en precalificacion)

Autoriza planes de exploracion y de desarrollo:

Determina los términos fiscales del contrato y de la licitacion (con
opinién de SENER).
Establece la variable de adjudicacion (con opinion de SENER).

Supervisa la contabilidad de costos.

Realiza licitaciones de contratos.

Suscribe contratos.

Administra y supervisa contratos.

Autoriza perforacion de pozos (exploracién, aguas profundas y pozo
tipo).

Dictamina y supervisa planes de exploracién y de desarrollo.
Autoriza estudios de sismica.

Administra la informacion del sector.

Fuente: Elaboracién propia, informacién extraida de la pagina oficial del gobierno

mexicano.
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IV.7- Otras implicaciones
La propuesta presentada por el gobierno realiza cambios sensibles e importantes en la
manera como se administra Pemex y la participacion de los actores hasta ahora

convocados para la toma de decisiones, de esta manera:

o “Pemex vuelve mas independiente del gobierno y de su sindicato al convertirse en
una empresa productiva del Estado (actualmente es soOlo un organismo
descentralizado).

o Con la reestructuracion de Pemex se garantiza un modelo de gestion mas agil,
eficiente y transparente.

e Tendra mayor autonomia de gestion y presupuestaria bajo los mas exigentes
estandares de transparencia.

o Elrégimen fiscal de Pemex mejora y se adapta para que sea acorde al rendimiento
de cada campo petrolero, contrato por contrato.

o Contara con mayores recursos para invertir en nuevos proyectos, capacitar a su
personal e invertir en tecnologia.

e Mantiene su papel estratégico en la industria petrolera nacional mediante el
mecanismo de “Ronda Cero”, es decir, Pemex escoge primero:

o Se protegen las inversiones que Pemex ya ha realizado.

o Se le aseguran los derechos de extraccion que tienen sobre todos los
campos petroleros en produccion.

o Se le asignan de manera preferente las mejores areas de exploracion.

e Aligual que en casos exitosos como Brasil y Colombia, Pemex podra hacer equipo
con ofras empresas petroleras, cuando asi le convenga.

e Tendra mayor acceso a tecnologias modernas y conocimiento de vanguardia para
mejorar la productividad de sus trabajadores.

e Podra compartir e incluso evitar pérdidas en actividades de alto riesgo financiero
como exploracion en aguas profundas

e Se garantiza el respeto a los derechos de los trabajadores de Pemex.

o Pemex tendra capacidades fiscales y autonomia presupuestal para mantener a los
trabajadores.

e No hay que olvidar que los sindicatos ya son sujetos obligados de transparencia.
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e Dentro del Consejo de Administracion de Pemex ya no habra representacion
sindical.

e La nacion sigue siendo la propietaria de los hidrocarburos, los trabajadores del
sindicato permaneceran. Todos sus derechos laborales seguiran siendo

respetados.”

IV.7.1- Sindicato de Pemex
Sin duda alguna la desaparicion del sindicato de Pemex en el consejo ha despertado

muchas posturas debido a que si bien genera mayor autonomia por parte de la empresa
para la toma de decisiones también se ve afectada la imagen y garantias que una
organizacion como el sindicato proporciona a los trabajadores, y lo que ha significado

desde sus inicios la gestion de una entidad publica.

En el diario EL PAIS menciona que los partidos politicos han sefialado que dicha
propuesta se debe a la corrupcién amparada por el Sindicato de Trabajadores Petroleros
de la Republica Mexicana (STPRM), con un nada pequefio numero de 140.000
trabajadores, liderado por Carlos Romero Deschamps. El articulo menciona como el
Partido de Accién Nacional (PAN) es quien ha mostrado la postura mas radical para
reducir la participacién del sindicato dentro de la compafia al proponer que los cinco
miembros del sindicato que participan en el Consejo de Administracién de la petrolera, lo
abandonen. Otra postura discutia la posibilidad de reducir el nUmero de participantes por
parte del sindicato en dicho Consejo o limitar su derecho a voz y voto, a lo que Andrés
Manuel Lépez Obrador pidié la creacion de un comité anticorrupcion en el Consejo de

Administracion para evitar trafico de influencias.

Desde el sector de los trabajadores, el lider sindical Carlos Romero Deschamps, dijo que
la representacion de los trabajadores en el Consejo de la paraestatal es vital, afirmando

que “Los trabajadores somos parte fundamental y voz necesaria en la empresa”.

Finalmente Se excluye al Sindicato de Trabajadores Petroleros de la Republica Mexicana
(STPRM) de participar en el Consejo de Administraciéon de la empresa, eliminando su
influencia en las decisiones que se tomen en el futuro este érgano de gobierno. “Este

Consejo se conformara por cinco consejeros del gobierno federal, incluyendo el

81



secretario de Energia —quien lo presidira y tendra voto de calidad—, y cinco consejeros

independientes.”

IV.7.2- Desde una perspectiva sustentable

Para Pemex y el sector de hidrocarburos se han presentado diferentes posturas respecto
a lo esperado por la reforma, una de ellas se presenta por Victoria Ruiz Rincén
Estudiante de Ingenieria en Desarrollo Sustentable, Tecnoldgico de Monterrey desde la
perspectiva de la sustentabilidad de la reforma exponiendo de esta manera su vision en
un articulo publicado por la revista digital de la Universidad nacional Autdbnoma de México
(UNAM):
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Tabla 6. Analisis de lareforma desde una perspectiva sustentable

Fortalezas

“*Las operaciones de Pemex se vuelven
mas transparentes y eficientes, debido a
que, al comportarse como una empresa
autébnoma, se elimina la corrupcion
dentro de la misma para de esta manera,
lograr la competitividad. Asimismo, al
eliminar la representacion del Sindicato
en el consejo, se reduce su influencia.

* Por otro lado, la autonomia en la
administracion y presupuesto ahora
adquirida, permite que Pemex tenga la
oportunidad de invertir en actividades
esenciales para mejorar la
competitividad de la industria energética.
* Debido a los contratos el gobierno
federal se ve obligado a reducir su
dependencia de los ingresos petroleros,
y ahora debe recaudar eficientemente, y
gastar de forma mas productiva y
transparente.

La creacion del Fondo Mexicano del
Petroleo para administrar la renta
petrolera con vision a largo plazo,
permitira una adecuada pension para
empleados cuando los recursos no
renovables se agoten. Asimismo,
proporcionara el financiamiento para

infraestructura, e inversion en los

Debilidades
“* Se determind que las actividades del
sector energético son de utilidad
publica y una prioridad del Estado, por
lo que tendran preferencia sobre
cualquier otra. Sin duda, esto tiene
repercusiones graves en lo que se
refiere a derechos humanos, puesto
que se afecta el derecho a la propiedad
y la libertad de trabajo.
* Una industria de exploracion vy
explotacion de hidrocarburos intensiva
en recursos no convencionales
(proyectos de aguas profundas, aceite
y shale gas), derivada de una apertura
del sector, incrementara el riesgo de
dafos ambientales con consecuencias
para la salud publica y el desarrollo
productivo de actividades como el
turismo, la agricultura y la pesca.
* Para que exista crecimiento e
inversion privada, los inversionistas
necesitan climas de seguridad
garantizados, pero esta garantia no
existe.
* La mayor productividad del sector
energético, no garantiza el desarrollo

social.”
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recursos humanos de Pemex
(educacion y capacitacion).”

Fuente: Elaboracién propia con base en Ruiz Rincon

IV.7.3- Implicaciones en el sector de la electricidad: CFE

Al hablar de energia eléctrica en México nos referimos indudablemente a la Comision
Federal Eléctrica quien ha tenido el mercado de la electricidad en sus manos desde su
creacion que con las diferentes reformas de los ultimos afios ha venido experimentado

reestructuraciones a la manera en cOmo es administrada.

Las premisas del gobierno en cuanto a la CFE fueron las siguientes:

Tabla 7. Propuestas para la CFE con la reforma de 2013

e Se convierte en una verdadera empresa publica productiva mas
independiente y con mejores estandares de servicio (actualmente es sélo
un organismo descentralizado).

e Con la reestructuracién de CFE se garantiza un modelo de gestion mas
agil, eficiente y transparente.

e Podra complementar sus inversiones para transmision y distribucion de
electricidad a mas hogares y a precios mas competitivos.

e Se garantiza el respeto a los derechos de los trabajadores de CFE.

o Sera la unica empresa autorizada para generar electricidad con plantas

nucleares.

Una de las conclusiones en este punto se traduce en que tanto Pemex como aqui la CFE
“‘deberan establecer normas de administracién, organizacién, funcionamiento,
procedimientos de contratacion, asi como el régimen de remuneraciones de su personal
para garantizar eficacia, honestidad, productividad, transparencia y rendicion de
cuentas.” Punto que tiene su lado débil en los derechos laborales de los trabajadores que

en el momento se encontraban vinculados en la plantilla de Pemex y sus subsidiarias, en
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que fueran respetados a cabalidad. Los nuevos criterios de remuneraciones y

prestaciones entraron en vigencia a partir de la reforma.

Al igual que Pemex la CFE se vio afectada ya que la generacién y comercializacion de
energia eléctrica seran abiertas a la participacion de particulares, “quienes por cuenta
propia podran llevar a cabo, entre otras tareas, la instalacion, mantenimiento, gestion,
operacion y ampliaciéon de la infraestructura necesaria para prestar el servicio publico de
transmision y distribucién de la energia eléctrica que produzcan.”. Frente a esta apertura
del sector eléctrico el gobierno en la misma reforma garantiza que la nacidén conservara
el control exclusivo del Sistema Eléctrico Nacional, que seguira siendo operado por el
organo correspondiente, asi como el servicio publico de transmision y distribuciéon —en
estas actividades no se otorgaran concesiones—, pero presentado la opciéon de que “sin
perjuicio de que la nacion pueda celebrar contratos con particulares en los términos que
habra de establecer la legislacion secundaria. Se quitan las palabras “generar”,

“conducir”, “transformar” y “abastecer” energia eléctrica como potestades exclusivas de

la nacion.”

Continuando con el andlisis de articulo publicado por la revista digital de la UNAM, la
ingeniera Ruiz presenta como fortalezas y debilidades de la reforma para el sector

eléctrico de esta manera

Tabla 8. Fortalezas y debilidades para el sector eléctrico con la reforma de 2013

Fortalezas Debilidades
“* La liberalizacion del mercado eléctricoy “* Debido a la posicion geograficay a la
la apertura a la competencia promueve la diversidad de climas de nuestro pais,
creacion de un Mercado Eléctrico México cuenta con un alto potencial
Mayorista y a su vez, el retiro de plantas competitivo de  generacion de
obsoletas para aumentar la eficiencia electricidad a través de energias
energética y disminuir los costos de renovables. Esta misma posicién

produccion. geografica es la que hace altamente
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* El establecimiento de metas obligatorias
—que se refieren a la generaciéon de
energia con fuentes renovables- para los
participantes del mercado eléctrico,
favorecen la inversion en fuentes limpias a
los CELs (Certificados de

energias limpias). Asimismo, se considera

través de
la planeacion de la infraestructura
necesaria para evacuar energia de las
zonas de alto potencial renovable. Por otra
parte, se plantea la capacidad de una
interconexién sin demoras y sobrecostos
para los generadores distribuidos, asi
como la posibilidad de venta de energia a
la CFE o a otros suministradores.

* El

Reguladora de Energia

la Comision
(CRE)

organo desconcentrado, promueve una

establecimiento de

como

regulacion eficaz de los grandes poderes
economicos en el sector energético, sin
estar sujeta a ningun poder politico. Sin
embargo, se corre un alto riesgo de falta
de rendicion de cuentas. Por ello, se
deben prever sofisticados mecanismos de

transparencia.”

Fuente: Elaboracion propia

vulnerables nuestro territorio, poblacion
y economia a los impactos negativos
del cambio climatico, cuyos efectos son
cada vez mas graves y los costos de
adaptacion y mitigacion, mas elevados.
* En

surgimiento de un mercado eléctrico

cambio, se contempla el
mayorista, dominado por un pufio de
empresas, incluyendo a la CFE. Sin la
democratizacion de la energia y el
surgimiento de mercados robustos,
dificilmente veremos la reduccioén de los
precios de la electricidad

* Se mantiene una politica regresiva de
eléctricos

subsidios generalizados,

donde las tarifas eléctricas,
determinadas discrecionalmente bajo
criterios politicos por la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico (SHCP),
siguen sin reflejar el costo real de
produccion de la electricidad. Sin
embargo, la nueva estructura del
mercado eléctrico la hacen inviable.

* El

permanece olvidado, y el gobierno no

papel de la energia nuclear

tiene recursos para expandir esta

industria.”
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IV.7.4- Reforma energética desde una perspectiva geopolitica como ejercicio
critico.

El actual gobierno en el afio 2012 presenta un informe ejecutivo de los principales

objetivos y premisas que la reforma energética del 2012 traeria, estos fueron:

Dar mayor a la empresa y generar una mejor gestion de la misma.
Tener un 6rgano controlador

Hacer de Pemex una empresa competitiva

Proyectar el sector energético mexicano

Dar el primer paso a una transicion a las energias alternativas, modernizando la

empresa.

1. Obtener tecnologia a través de inversores privados: Una de las premisas mas
importantes que generaron a propuesta de esta reforma era que el pais no contaba
con la maquinaria necesaria para extraer el petréleo de una manera eficiente y
rentable, por lo que se debia importar la misma a través de empresas privadas que
decidieran invertir en dio rubro y en contraprestacion se les haria socios. Dicho
punto ha sido discutido por académicos de la UNAM especialistas en el campo
energético como Alfredo Jalife aludiendo a que, si bien hace falta tecnologia en el
pais, esta podria ser contratada y pagada sin necesidad de entregar una parte de
la empresa a las entidades inversoras esto debido a que primero, Pemex cuenta
con los recursos econdmicos necesarios para contratar mejor tecnologia para el
proceso de extraccion y dos, dicha tecnologia es un servicio que actualmente se
compra y vende en los mercados internacionales, sin mencionar que una
propuesta de mayor esfuerzo compensado por mucho con un valor agregado para
México seria desarrollar dicha tecnologia que no sélo generara rentabilidad en
Pemex sino en todo el pais, propuesta que tiene precedentes cuando la empresa



de petréleos de Brasil (Petrobras) acudi6 a los ingenieros y empresarios de Pemex

para aprender de ellos por ser vanguardia del sector energético.

Con la reforma se abogaba por un régimen fiscal mas flexible que hiciera de
la empresa una entidad competitiva en la industria logrando una dinamica de
reinversion de ingresos y asi mayor rentabilidad. Aqui el segundo punto mas
importante que debatir en la reforma debido a que segun el informe ejecutivo
presentado por el gobierno del actual presidente Enrique Pefia Nieto presenta a la
empresa como una organizacion poco rentable, costosa para el pais en términos
econdmicos con resultados negativos en los ultimos afios. La mayor inquietud en
este punto por las personas criticas de la propuesta es la mirada desde la que se
esta sentando esta afirmacién de poca rentabilidad de la empresa, ya que dicen
estamos aludiendo a un “Pemex rentable para acabar con las reservas de manera
acelerada y vender su capital a empresas extranjeras” o un “Pemex rentable para
producir petroliferos para el consumo mexicano, haciendo crecer la industria a

buenos precios para la industrializacion”.

El término de competitividad en una empresa mas alla de los valores agregados
recientemente se basa en la diferencia entre lo que cuesta producir el producto o
servicio que se vende por la organizacion y el precio al que la misma vende esto
que produce, término que aplicado estrictamente en Pemex nos arroja resultados
tales que 5 afos atras el costo de un barril era de 6 dblares y el precio de venta
internacional ascendia a los 100 ddlares, diferencia sencilla que no nos haria
pensar en una empresa poco rentable en términos generales, y mas actualmente
la revista Forbes México publicd en Enero de 2016 que el costo de extraccion en
10 ddlares siendo una de las empresas con menor costo de extraccion de petroleo
del mundo, resultado contrastante con el precio de venta que no habia registrado

una baja tan sensible desde el afio 2003 con un minimo de 29.93 ddlares por barril.
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3. El tercer punto que se promulgaba por el gobierno con la reforma era la

generacion de empleo para los mexicanos como consecuencia de la inversion
y mayor valor de la empresa que haria crecer la industria petrolera. Los estudiosos
en temas econdmicos dicen que sin necesidad de ser experto en el tema, la
generacion de empleo depende de la convergencia de muchos mas factores que
una reforma en el sector energético en México que tampoco es algo minimo,
afirmacién que puede ser discutida en primera instancia por el tratado de libre
comercio entre México y Estados Unidos en vigor desde 1994 donde las
companias extranjeras no estan obligadas a contratar mexicanos, ni siquiera a
comprar productos nacionales, razén que deja en entredicho la generacion de
empleo por una reforma que aboga la inversidon extranjera en la industria

energética.

Comerciales propagandisticos anunciando la reducciéon en los recibos
publicos de gas y luz. Segun datos histéricos de empresas publicas que han
pasado a manos del capital privado, estos recibos de gas y luz entre otros han
aumentado de precio no al contrario como se presenta en la reforma, debido a una
razon de como se mueve y se entiende el mercado donde una empresa estatal al
no competir contra nadie en dicho mercado tiene la capacidad de mantener precios
relativamente bajos y estables en comparacion con las demas empresas. Por otro
lado al tener inversion privada como se pretende en la reforma, existira uno, un
nivel de competencia en el mercado y dos y mas importante, un tipo de mercado
y distribucion peculiar debido a que los productos a comercializar en este caso no
son como la ropa o los cosméticos donde la cantidad de oferentes como de
demandantes equilibraria las fuerzas segun las teorias de mercado, sino que nos
vemos enfrentados a un mercado en el que indiscutiblemente se tiende a formar
monopolios, ya que las redes de tuberias y electricidad no llegan de manera
independiente a los usuarios finales sino que deben hacer parte de una misma
red, trayendo esto los peligros propios de los monopolios como son que luego de
acordar zonas de distribucion entre las pocas empresas oferentes, estas

incrementen los precios de los productos en los puntos donde estén situadas,
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quedando pocas maneras de defensa por parte de la poblacién al ser estas las

unicas que ofrecen dichos productos.

México se ha quedado rezagado frente a otros paises que también han
realizado reformas energéticas para avanzar en el mercado y en el bienestar
del pais, como Cuba, Noruega, China, Brasil o Colombia.

Es cierto que se deben tener en cuenta los precedentes de otros paises 0 casos
donde la propuesta que se dese poner en marcha ha sido ya ejecutada, analizando
el proceso y haciendo una evaluacién a los resultados obtenidos por estos para
mejorar y realizar propuestas mejor consolidadas, pero también se debe tener
especial cuidado a que cada reforma(s) ocurrida(s) en estos paises sucedieron en
épocas Yy bajo condiciones particulares que no pueden ser vistas bajo el mismo
lente que las ocurridas en México. El principal motivo es que en México existe un
régimen donde los hidrocarburos son por ley propiedad de la nacion (Articulo 27

constitucional).
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CAPITULO V- Resultados de la reforma energética de 2013

La reforma implementada para el 2013 se trazd objetivos ambiciosos pero muy
interesantes de ser evaluados para los dos sexenios siguientes a su aprobacion, es decir,

al 2018 y 2025, cuyos resultados se presentaran y analizaran a continuacion.

V.1- Rentabilidad Financiera de Pemex

El punto central del cual se han fundamentado las ultimas reformas energéticas en
México ha sido por la necesidad de modernizar a la empresa para convertirla en una
empresa competitiva y, con mas fuerza para el 2013, las bajas y preocupantes tasas de
rentabilidad para Pemex, presentandola como una comparfia poco atractiva para sus

inversionistas.

Para este fin de realiza un analisis de rentabilidad basado en el sistema DUPONT’
evaluando el margen de beneficio o utilidades desde el 2010 hasta el 2016 para Pemex,
es decir, tres afios antes y tres después a la reforma que aqui se evalua para determinar
la eficiencia con la que la organizacion utiliza sus activos, el capital de trabajo y su
apalancamiento financiero, a partir de la combinacién de los principales indicadores

financieros. Los datos son los siguientes, cuyas cifras se expresan en miles de pesos:

7 El sistema DUPONT llamado también como “Férmula DUPONT”, es una herramienta de analisis financiero que
combina las razones y porcentajes de actividad con las de rendimiento sobre las ventas, para obtener el
aprovechamiento de la empresa sobre sus recursos.
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Tabla 9. Anélisis Comparativo de Indicadores de rentabiliad Pemex 2010-2016

(Miles de pesos)

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Activo Total 1,395,196,580 1,533,344,976 2,024,182,896 2,047,390,353 2,128,368,280 1,775,654,200 2,329,886,024
Patrimonio Neto -111,302,111 -193,919,219 -271,065,850 -185,246,640 -767,720,854 -1,331,675,898 -1,233,008,147

Ventas 1282,064310 | 1558454117 | 1646912040 | 1608204625 | 1586727,874 | 1166362469 | 1,079,545671
Utidad Neta 46,527,237 91,483,321 2,600,478 84,211,740 530,891,114 623,955,044 63,271,861
MARGEN NETO 4% 6% 1% 5% 33% 53% 6%
Rotaci6n de Activos 0.92 102 081 0.79 0.75 066 0.46
ROA 3% 6% 1% 4% 25% 35% 3%
zﬂnﬂiﬂgadrﬁiemo 125 79 75 1.1 28 13 19
ROE 42% 47% 9% 45% 69% 47% 5%

Fuente: Elaboracion propia con informacion de los Estados

financieros consolidades de Pemex




Como observamos en la anterior grafica los resultados de los indicadores del ROA y ROE
tienen resultados negativos con sus puntos mas altos entre 2013 y 2015. Respecto al
indicador del retorno de activos a través del beneficio del periodo tenemos indicadores
muy buenos en la rotacion de activos hasta el 2013 que luego se reduce a la mitad para
el 2016, y donde las opciones que se presentan como propuesta para mejorarlo son
aumentar la rotacion de activos o aumentar los precios, las cuales son soluciones que
debido al particular caso de Pemex requieren tendran un gran impacto en la industria
energética y en la sociedad mexicana, pero que sin duda, buscar estrategias para

aumentar la rotacion de sus activos es mas viable que un aumento en los precios.

Al revisar el beneficio que obtienen los accionistas por cada peso que invierten, se
obtienen resultados desfavorables en todos los afios, excepto al igual que en el anterior
indicador, en el afio 2016, donde gracias a la utilidad de este afio se logra compensar las
pérdidas de afios anterior y compensar de manera positiva las mismas, permitiendo un

margen de operacion mas eficiente.

V.2- Valor de la empresa, costo y produccién de Petrdleo

Sin embargo este no es el uUnico indicador para determinar si una empresa es rentable,
también se evalla a través del valor de la misma en el mercado a nivel mundial, donde
Pemex ha estado siempre en un lugar a tener en cuenta, para el 2012 la empresa
mexicana tenia un valor de 492,050 millones de ddlares, siendo el primero del sector, por
encima de Exxon y Chevron, (Morales, Lopez, & Cornejo, 2013) con un EBITDA de
80,664 millones de dolares®, ocupando el cuarto lugar en produccion total mundial. Para
el 2014 la empresa tuvo un valor de 326,000 millones de dolares bajando 3 puestos en
produccion de crudo (EL FINANCIERO, 2014), cifra que empeoré para el 2016 cayendo
a la posicién no 10 al ser superado por paises como Irak y Venezuela (UNIVERSAL,
2015).

8 El EBITDA es unos de los indicadores financieros mas importantes que representa las ganancias antes de intereses,
impuestos, depreciaciéon y amortizacidn, es decir, nos muestra el beneficio bruto de explotacién calcula antes de
deducirle los gastos financieros correspondientes.



Respecto a la meta de produccion planteada en la reforma de aumentar la producciéon de
crudo de 2,5 millones de barriles diarios (Mbd) para el 2012 a 3 millones para el 2018,
segun las cifras oficiales publicadas por la empresa para el 2016 la produccion de
Petréleo crudo fue de 2,1 millones de barriles diarios. La siguiente grafica muestra la

produccion del 2010 al 2016 en promedio anual.

llustracién 8. Produccidén promedio anual de barriles de crudo en Pemex 2010-
2016

Fuente: Elaboracion propia con informacién

de los resultados de Pemex
Como se puede ver la produccion de petroleo crudo ha disminuido en los ultimos 6 afos,
pero de manera mas exponencial a partir del 2014, afio en el que la reestructuracion
aprobada en 2013 impacta fuertemente a toda la empresa y que era un evento que se
esperaba, pero que a la fecha no se ha compensado o tomado al alza teniendo una
variacion negativa en este periodo de 15% con una baja significativa para entre 215 y
2016 del 5%. Para el primer trimestre del 2017 la pagina oficial de Pemex muestra como
resultados una produccion de 2 millones de barriles diarios, es decir, que respecto al afio

inmediatamente anterior la produccion bajo un 6%, siendo este uno de los objetivos
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trazados por la reforma energética con resultados desfavorables hasta la fecha,
evaluacion que podra estar completa en 2018 como fecha trazada para cumplir dicho
objetivo.

Ahora se plante6 aumentar una produccion de 5 mil 700 millones de pies cubicos de gas
natural para el 2012 a 8 mil millones para los 2018 y 10 mil 400 millones al 2025, las cifras
para este rubro han sido desfavorables con una variacion negativa de 23% desde el 2010,

donde un 14% se ve reflejada desde 2012, ilustrado en la siguiente gréfica:

llustracion 9. Produccion promedio anual de gas natural en México 210-2016

Fuente: Elaboracion propia con informacién
de los resultados de Pemex

Como se observa los resultados han ido a la baja con una cifra de 4 mil 367 millones de
pies cubicos para el primer trimestre de 2017, dato que comparada con el primer trimestre
del ano inmediatamente anterior arroja una baja del 15.6% en la produccién de gas
natural. Por tanto, si las cifras siguen bajando, posiblemente la empresa no conseguira
los resultados para el 2018, afirmacion que aun no es certeza, pero nos deja abierta la

discusioén al obtener la evaluacion realizada con los datos encontrados a la fecha.
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V.3- Tarifas eléctricas para México

La Comision Federal de Electricidad (CFE) también ha implementado cambios en su
forma de administrar debido a las diferentes reformas energéticas de los ultimos afos,
pero sin duda, la reforma legislativa en materia energética del 2013 significd un
importante cambio administrativo para la empresa y una reestructuracién del sistema

eléctrico mexicano que ya explicamos en apartados anteriores.

Dentro de la reforma aqui analizada se planteé como objetivo para la CFE reducir las
tarifas eléctricas en el presente sexenio, donde casi el 99% de la poblacion mexicana se
encuentra en la categoria de bajo consumo doméstico y del cual evaluaremos las cifras
al ser significativamente representativo mas que para la empresa para la sociedad
mexicana. Para el 2012 el consumo doméstico representaba el 88.4% de los clientes de
la empresa, pero solo el 25% de sus ingresos, caso contrario del sector industrial el cual
equivalia al 1% de sus clientes, pero representaba mas del 50% de sus ingresos.
(Camara de diputados, 2013).

A continuacién, se presenta una tabla con la tarifa de la energia eléctrica por sector
econdmico que nos reflejara la situacion hasta el primer semestre del 2017:

Tabla 10. Precio medio de energia eléctrica por sector (pesos/kWh)

2010 2011 ‘ 2012 ‘ 2013 2014 2015 2016 IT 2017

Domestico 1.1 1.2 1.2 1.2 1.2 1.2 1.2 1.3
Comercial 2.6 2.7 2.9 2.9 3 2.8 2.8 3.3
Servicios 1.9 2 2.1 2.3 2.4 2.5 2.7 2.8
Agricola 0.5 0.6 0.6 0.5 0.5 0.07 0.6 0.6
Industrial 1.3 1.4 1.5 1.6 1.6 1.3 1.3 1.7
Empresa 14 1.6 1.6 1.7 1.7 1.4 1.4 1.9
mediana

Gran Industria 1.1 1.2 1.3 1.3 1.4 1.1 1 1.4

Fuente: Elaboracion propia con informacién del SIE, SENER
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También se presenta el grafico que refleja el precio de la energia eléctrica desde 2010 a
la fecha, con el cual podremos notar la muy pequefia variacion que tuvo el precio de este

servicio hasta el 2017 cuando tiene un cambio significativo, como se ve:

llustraciéon 10. Precio promedio de energia eléctrica por sector 2010-2016

Precio medio energia eléctrica por sector

(pesos/kWh)
3,5
3
2,5
2
1,5
1
0 M 0 Al
, (R
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 IT 2017
B Domestico B Comercial Servicios M Agricola
M Industrial Empresa mediana B Gran Industria

Fuente: Elaboracion propia con informacién del SIE, SENER

Los sectores mas afectados o con mayor variacion para el primer trimestre del 2017 son
el comercial, el industrial y la empresa mediana, pero que entre 2014 y 2016 se mantienen
los precios estables, indicador que es un resultado favorable de la reforma energética de
2013 para el sector energético. En un articulo publicado por el diario EL UNIVERSAL en
marzo del presente afo expone la variacidon de las tarifas que afecta a todos los sectores:
para usuarios domésticos de alto consumo hubo incremento del 8%, en el comercial entre
un 8% y 12%, cuyo argumento de la empresa fue el terrible incremento de los
combustibles que se requieren para la produccion de energia eléctrica, como es el gas
natural que para febrero de 2017 increment6 en un 92%, y el carbén importado en un
119% en contraste al carbon nacional que solo aumento en un 9.8% pero que no se utiliza
por la empresa. (EL UNIVERSAL, 2017)
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Frente a esta situacion la CFE anuncia en mayo que se ajustaran las tarifas para el mes
de junio del 2017, siendo los clientes domésticos de alto consumo los mas beneficiados
con una reduccién del 0.3% y afectando al sector comercial con un 0.3% vy el industrial
con entre un 0.5% y 1.1% pero al alza (EL UNIVERSAL, 2017)

Como ultimo acto publico la primera semana de junio la CFE llega a un acuerdo con la
asamblea de usuarios para constituir una “cartera vencida” cuyo fin es condonar las
deudas de usuarios afectados por los abusos en las tarifas y cargos imputados a ellos
por la empresa, firmando una minuta con el compromiso de suspender cobros

extrajudiciales, cortes arbitrarios y demas excesos correspondientes (Mufioz, 2017)

Por tanto, se observa que as tarifas en los ultimos 6 anos se habian mantenido de forma
estable sin negar la molestia de los usuarios por ser precios altos los cobrados por este
servicio, pero que para esta primera parte del 2017 se dispararon creando declaraciones
por parte de los usuarios orillando a la empresa a crear un ambiente de negociacion y
generar una propuesta conjunta, reestableciendo la confianza de sus clientes y crear una
estrategia de crecimiento para cumplir con los objetivos trazados que hasta el afio anterior

no habian obtenido resultados desfavorables.

V.4- Generaciéon de empleo

Finalmente, el objetivo de generacidon de empleo es uno de los pilares de la gran mayoria
de empresas que deciden implementar una reestructuracién organizacional ya que los
cambios y la modernizacion de las mismas tienen como meta mejorar el rendimiento
financiero de la entidad, aumentando el valor econémico, asi como su posicion
competitiva en el mercado. Sin embrago, no se niega que los primeros afos son de
reajuste y los resultados no siempre son los esperados, como es el caso de aumento de

empleos para Pemex.

En los siguientes cuadros se observa la variacién de la plantilla de la empresa desde dos

fuentes diferentes, una del anuario de Pemex proyectado desde el 2010, y el segundo,
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de las cifras oficiales publicadas por la empresa al cierre de cada afo, obteniendo los

siguientes datos:

Tabla 11. Plantilla de Pemex 2010-2016

Plantilla de Pemex

Plantilla de Pemex

Ano Plantilla | Variacién Ano Plantilla Variacién
2010 147,360 2010 184,100
2011 150,560 2.2% 2011 178,200 -3.2%
2012 150,690 0.1% 2012 191,700 7.6%
2013 155,106 2.9% 2013 195,600 2.0%
2014 153,390 -1.1% 2014 194,400 -0.6%
2015 138,391 -9.8% 2015 179,000 -7.9%
2016 125,598 -9.2% 2016 157,800 -11.8%
No de empleos reducidos entre 29 508 No de empleos reducidos 37,800
2014 y2016 : entre 2014 y 2016

Fuente: Anuario de Pemex

Fuente: Pemex

La diferencia en los resultados se debe a que, en el segundo cuadro, con cifras mas altas

para cada afo toman en cuenta los trabajadores que se contratan de manera transitoria,

cifra que si debe tenerse en cuenta porque es una plaza que se abrié durante el afio de

manera temporal, pero que también refleja el porcentaje de empleos con una estabilidad

fugaz generado por Pemex. Los recortes de estos afos se deben a una drastica

reduccién del presupuesto anual otorgado a la empresa en los ultimos afos y cuya

proyeccion para el 2017 es cerrar con una plantilla de 116,601 empleados, es decir, 7.1%

menos que el 2016.

Asi pues, el objetivo de aumentar “cerca de medio millon” de empleos para el 2018 es

poco probable debido a los resultados hasta ahora obtenidos y, a menos que se
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implementen estrategias de largo plazo que generen crecimiento economico para la
empresa, el sector, y la sociedad mexicana, tampoco se cumplira el objetivo de 2 millones

y medio empleos mas al 2025.

V.5- A manera de propuesta

El doctor Alfredo Jalife en la entrevista nombrada con anterioridad concluye a manera de
propuesta diciendo que el juego del petréleo no va solo, es un binomio entre petrdleo y
la banca, ya que el 90% de la banca en México esta compuesta por trasnacionales, pero
Banxico (En banco de México) tiene la capacidad suficiente para crear bancas nacionales
que respalden a la empresa, incluso las bancas extranjeras que quieren venir a invertir
estan quebradas o tienen una situacion econdmica débil. Por lo que siempre dice el doctor
ha propuesto la creacién de una banca municipal, estatal y regional de la que la esfera
privada estaria de acuerdo porque no va en contra de sus intereses, pero con limites

claros y responsabilidades definidas para el cumplimiento del rol que les pertenece.

No se trata de no venderle mas a Estados Unidos, sino que ellos no se metan en areas

estratégicos y sensibles como la de los energéticos, por lo que los puntos débiles son:

e Banobras, que es la banca de desarrollo de México no esta cumpliendo con sus
obligaciones, su misién.
e Inexistencia de bancas nacionales, siendo un 40% de la banca espanola y en

futuro si entra en crisis, México y el petréleo pasarian un mal momento.
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CONCLUSIONES

La presente investigacion determin6 que, los resultados obtenidos frente a los objetivos
trazados para la reforma no se han cumplido en la mayoria de los aspectos mencionados
en la misma. Esto se debe a que cada uno de estos objetivos fue mas ambicioso de lo
que la realidad financiera, econémica y politica de México y de la empresa expresaban.
Por tanto, las decisiones administrativas y estrategias trazadas para cumplir tales
objetivos no han estado en funcion de un proceso a mediano y largo plazo con acciones
de compromiso y transparencia, sino en mostrar cifras favorables que justifican recortes
a costa de un sano y firme funcionamiento de una empresa con un valor econémico que

aun la mantiene entre las 15 productoras de petréleo mas grandes a nivel mundial.

Los dos principales problemas en términos de rentabilidad para Pemex encontrados en
la investigacién son: i) una tasa de crecimiento en su utilidad neta muy baja que ha
arrojado pérdidas en los ultimos afos, derivado del alto costo de los proyectos en
ejecucion aunado a la baja inversion en nuevas proyectos que permitan la recuperacion
de costos y estabilidad de la empresa, inversion que resulta pequefia en comparacion a
lo invertido por competidores como Exxon o Chevron; ii)el alto porcentaje de carga fiscal
impuesta a la empresa, dejandola sin opcion de solucionar el punto i/ sobre el gasto de
inversion. Por esta razon es posible considerar como argumento la necesidad de
inversion privada en vez de —razén que considero mas efectiva- realizar un reajuste de la
carga fiscal, obteniendo mayores ingresos y asi destinar un porcentaje importante de
ellos a inversion de nuevos proyectos y contratacién de tecnologia apta para la
produccion actual, con lo cual se lograria una empresa rentable con recursos propios

generando crecimiento econdmico desde y para los mexicanos.

El primer objetivo la reforma propone aumentar la produccion de petréleo de 2.5 millones
de barriles, a 3 millones de barriles en 2018 y a 3.5 millones en 2025. Asi como aumentar
la produccién de gas natural de los 5 mil 700 millones de pies cubicos diarios, a 8 mil
millones en 2018 y a 10 mil 400 millones en 2025. El resultado para este objetivo no se
ha cumplido al primer trimestre del presente afo, ya que la produccion en miles de barriles
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diarios de petrdéleo crudo ha disminuido porcentualmente desde la reforma del 2013.
Respecto a la produccion de gas natural la situacién que se presenta de manera similar
pero en millones de pies cubicos ya que para el primer trimestre del 2017, se fue a la baja
en un 15% respecto al mismo periodo del afio inmediatamente anterior, dos objetivos
mas con resultados desfavorables para el plan estratégico trazado sin cerrar la posibilidad
de un repunte para el 2018 y el 2025° con mejores decisiones sobre los activos y capital
de la empresa. Por tanto, el primer objetivo de la reforma no se cumple al primer trimestre

de 2017 respecto a la propuesta de 2013.

El segundo objetivo principal de la reforma energética de 2013 fue el de bajar las tarifas
eléctricas, del cual el sector eléctrico si ha contado con resultados favorables para
México, ya que en los ultimos 6 afios ha logrado mantener las tarifas con alzas poco
notadas a excepcién del 2016 cuando el sector agricola y de medianas empresas se
vieron afectadas con alzas en sus tarifas, situacion que le permite generar confianza para
los stakeholders (grupos de interés) respecto a su situacion financiera y poder de
apalancamiento. Sin embargo, debido a quejas y manifestaciones de los usuarios la
empresa prestadora del servicio eléctrico llega en junio de 2017 a una condonacién de la
deuda para los afectados, generando satisfaccion a dichos usuarios, pero seguramente,

incertidumbre sobre la recuperacion de cartera esperada por estos grupos de interés.

La plantilla es el objetivo final evaluado respecto a Pemex y el mas preocupante porque
impacta de forma directa en la vida cotidiana de los mexicanos, se propuso crear cerca
de medio millon de empleos adicionales para el afo 2018 y 2 millones y medio de
empleos mas a 2025. Resultados que estan lejos de dicha meta ya que al primer
trimestre de 2017 se han alcanzado reducciones desastrosas de casi un 10% de recorte
en cada afno desde el 2013 y, con proyeccion de seguir reduciendo el numero de plazas
para el presente afio, porcentaje que implica un numero significativo de mexicanos

desempleados mes con mes. Estos recortes se deben a los bajo rendimientos de la

% Ver objetivo de la reforma en pagina 95.

102



empresa que le impiden mantener a todos los empleados siendo los mas afectados los
del sector de Exploracién y produccion que a la fecha han sido despedidos 2997 lo que

lleva del afio, y cuya propuesta de solucidn ha sido expuesta en conclusiones anteriores.

Por lo que, las premisas planteadas en esta investigacion, fueron aceptadas ya que los
resultados obtenidos al primer trimestre de 2017 fueron desfavorables respecto a los
principales objetivos trazados en la reforma energética del 2013 y plasmados igualmente
en el plan de reestructuracion de Pemex para el mismo afo. El nivel de produccion de
crudo medido en miles de barriles diarios, la produccion de gas natural en miles de pies
cubicos y el porcentaje de creacién de nuevos empleos arrojaron resultados negativos o
a la baja hasta la fecha investigada; con excepcion del sector eléctrico que obtuvo los
resultados esperados al mantener durante los ultimos tres afos los precios de la energia
y realiz6 en junio de 2017 una condonacion de la deuda en el sector de bajo consumo.
Sin embargo, dichos resultados pueden ajustarse al aiio 2018 cuando se debera realizar

una nueva evaluacién como primer corte de las metas planteadas.

Con la propuesta se reforma el Articulo 28 Constitucional se re afirma el papel del Estado
con el control sobre el sistema eléctrico como una actividad total de la Nacién, pero, como
ocurre para Pemex, se permite la apertura a la inversion privada para la Comision Federal
de Energia, haciendo que la participaciéon de particulares se lleve a cabo de forma mas
flexible. Por tanto, la CFE se ve igualmente afectada debido a que la generacion y
comercializacién de energia eléctrica se abre a la participacion de particulares, quienes
por cuenta propia podran llevar a cabo, entre otras tareas, la instalacién, mantenimiento,
gestion, operacion y ampliacion de la infraestructura necesaria para prestar el servicio

publico de transmision y distribucion de la energia eléctrica que produzcan.

Desde la propuesta de los afios 2000 hasta ahora, la necesidad que se ha defendido para
las propuestas de reforma es la de reestructurar a Petroleos Mexicanos para que pueda
competir de manera exitosa en los mercados nacionales e internacionales, a través de

una reduccién racional de las actividades de la empresa a una “dinamica de los tiempos
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actuales”, es decir, a una acelerada modernizacién que le permitan ser mas eficiente y

eficaz.

Las llamadas “Reformas Energéticas” son en esencia, reformas constitucionales en
materia de energia eléctrica y petréleo en México que cambian significativamente las
formas de organizacién de la administracion publica mexicana y, mas concretamente la
analizada en el proyecto, la reforma del 2013 que resulta en la creacién de las nuevas
Empresas Productivas del Estado, transformando el vinculo de las relaciones juridicas
hasta ahora manejado por las organizaciones del Estado. Con esto cual podemos afirmar
que un cambio juridico en materia energética en México llevo a establecer un vinculo
antes excluida para el Estado, la de la administracion publica con el particular para lograr
objetivos comunes a través de proyectos juridicos de colaboracion para la produccion de

energia.

Desde una perspectiva objetiva y estratégica la propuesta que considero adecuada para
enfrentar la situacién de Petréleos Mexicanos en los ultimos afos es: i) girar la mirada a
los recursos que aun mantiene México e invertir en ellos para utilizarlos de manera
provechosa, como la experiencia y talento de los ingenieros petroleros, la produccion de
gas natural nacional que cuenta con precios estables y competitivos o a los nuevos
proyectos surgidos de estudiantes sobre la explotacidn y produccion responsable e
incluyente de recursos naturales pertenecientes a toda la nacién vy; ii), la creacién de
instituciones financieras tales como una banca municipal, estatal y regional -propuesta
ya por el doctor Alfredo Jalife- bajo un acuerdo con la instancia privada, pero con limites
claros y responsabilidades definidas cumpliendo el rol que le pertenece a cada una de

las partes.

Esta propuesta no se enfoca a cerrar fronteras y nacionalizar todo, es que la nacion e
instituciones que la representan tengan el control de las areas estratégicas respecto a
Sus recursos y mas uno como el energético que es tan sensible para la economia del

pais.
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Finalmente, desde una perspectiva humana y solidaria, este proyecto me permite
concluir que se debe plantear el actual lugar que ocupamos en este mundo de ideas
fugaces y principios con fecha de caducidad, definiendo nuestro papel frente a estas
instituciones que nos representan y definen la manera en como se organizan nuestras
actividades, para asumir nuestras responsabilidades con un pais rico en recursos
naturales y autosuficiente en muchos niveles, con personas solidarias capaces de dar
esperanza en las peores situaciones. Pero también un pais con corazones ambiciosos
doblegados por el poder, dirigiendo organizaciones enfocadas al lucro sin una proyeccién
estratégica de largo plazo, con objetivos claros y ambiciosos pero realistas, y aun mas
importante, olvidando el factor humano que es el aquel que crea, hace funcionar y puede
hacer truncar cualquier tipo de organizacién en cualquier parte del mundo que

conocemaos.
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ANEXOS

Anexo A. Comparativo de puntos relevantes de las reformas energéticas en México de los ultimos afnos.

empresa

de

hidrocarburos y petroquimica

en  materia petroleo,
basica, a través de la empresa y
organismos subsidiarios. (Art 27

constitucional).

de
orientacidon de su participacion
de

intereses

Nacional Energia la

en el mercado mundial,
acuerdo con los

nacionales. 10

items Pemex 1992 Pemex 2008 Pemex 2013
Caracter El Estado esta facultado para | Ademas, Petroleos Mexicanos | Pemex es una empresa propiedad
Publico de la llevar las actividades exclusivas | incorporara en la Estrategia | del Estado mexicano con

autonomia presupuestaria y de
gestion. ElI Estado mexicano
podra rescindir los contratos si las
empresas privadas incumplen o
resolucién

desacatan alguna

judicial.

Denominacion

Organismo descentralizado, con
personalidad juridica y

patrimonio propios.

No puede cederse la propiedad
sobre los hidrocarburos, ni
suscribir contratos de
produccion compartida u otro
que comprometa porcentajes
de la produccion o del valor de
las ventas de los hidrocarburos
de

o0 sus derivados, ni las

Pemex ahora deja de ser un
organismo publico
descentralizado y ahora es una

empresa productiva.

10 |Intereses nacionales son: seguridad energética, sustentabilidad de la plataforma anual de extraccidn, diversificacién de mercados, incorporacién del mayor
valor agregado a sus productos, desarrollo de la planta productiva nacional y proteccién del medio ambiente.




utiidades de la entidad

contratante.

Organismos

Organismos
descentralizados: Pemex-
Exploracién y produccion
Pemex- Refinacion

Pemex-Gas y Petroquimica
Basica

Pemex-Petroquimica

Tienen el caracter de
subsidiarios frente a Pemex

corporativo.

Los mismos organismos
descentralizados bajo la

coordinacion de un corporativo.

Ahora esta conformada por dos
grandes empresas productivas
subsidiarias: Exploracion y
Produccion y Transformacion
Industrial — donde se incluyen las
actividades antes subsidiarias
separadas de gas, petroquimica y
refinacion -; ademas crea cinco
filiales asi: Perforacion, Logistica,
Fertilizantes, Etileno y
Cogeneracion y Servicios.
Finalmente, Pemex también
cuenta con el brazo comercial
Petroleos Mexicanos
Internacional (PMI) y el
corporativo para la administracién

de la empresa integrada.

Organo de
direcciony

administracion

Consejo de  Administracion
como d&rgano superior de la

industria Petrolera.

Consejo de Administracion de

Petréleos Mexicanos

Consejo de Administracion de

Petréleos Mexicanos
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- 6 representantes del Estado
designados por el ejecutivo

federal y 5 representantes del

Se anadieron 4 miembros mas,
categorizados como

consejeros con un periodo de 6

Ahora son 10 consejeros quienes
lo conforman: 5 independientes

ratificados por el Senado y otros 5

Conformacioén | sindicato de trabajadores | afos, designados por el | integrantes del gobierno donde
del Consejo de | petroleros de Ila Republica | Ejecutivo Federal. estd el Secretario de Energia
Administracion | mexicana. como presidente, el Secretario de
de Petréleos - Director general nombrado por Hacienda y tres consejeros mas
Mexicanos el Ejecutivo Federal. nombrados por el Presidente de la

-Cada organismo subsidiario republica.

tendra un Consejo de

Administracion y un Director

General.
Consejo de Subsidiarias: 8 miembros y sus | Susbsidiarias: Estos deben | Tanto las subsidiarias como las

Administracion

de organismos

respectivos suplentes: 4
del

federal, los tres directores de los

representantes gobierno
otros organismos subsidiarios y
el Director General de Petréleos

Mexicanos.

integrar a por lo menos dos
consejeros profesionales y a
dos comités, que son el de
Estrategia e Inversiones y el de
Adquisiciones,

Arrendamientos, Obras vy

Servicios.

filiales tienen su Consejo de
Administracion y Direccién

General, designada por el

Consejo de Pemex.
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Atribuciones
del Organo de
Gobierno de
Petréleos

Mexicanos

Facultado para tomar decisiones
sobre la conduccion central y
direccion estratégica de todas
las actividades de la industria.
Autonomia en la destinacién de
recursos a la industria para
lograr un equilibrio econdémico y

financiero entre los organismos.

Se amplian sus facultades, una
de ellas es que puede aprobar
adecuaciones al presupuesto
anual, sujeto a la meta de
balance financiero del
Gobierno Federal, ademas de
poder “utilizar gradualmente los
excedentes que genere (sobre
los ingresos propios

estimados) en el corto plazo.”

Se amplian las facultades en tanto
puede establecer criterios de
racionalidad, austeridad y
disciplina presupuestaria
conforme a los cuales

PEMEX y los organismos
subsidiarios deben ejercer su
presupuesto, segun lo dispuesto
en

la Ley Federal de Presupuesto y
Responsabilidad Hacendaria vy

demas disposiciones aplicables.

Celebracién de
actos juridicos
y demas

contratos

Se regiran las Leyes Federales
aplicables para Petroleos
Mexicanos o cualquiera de sus

subsidiarias.

En la celebracion de contratos,
se podra pactar un porcentaje
de los productos, de las ventas
o de las utilidades de Petréleos
Mexicanos O sus organismos

subsidiarios.

Las empresas privadas podran
participar en actividades de
exploracion y extraccion de
hidrocarburos a travées de
contratos, que podran ser de
servicios, de utilidad. produccién
compartida o licencias, otorgadas
por medio de licencias publicas.
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Petréleos Mexicanos y los | Petroleos Mexicanos y los | Pemex podra decidir si reinvierte
Obligaciones organismos publicos | organismos publicos | sus utilidades o si las entrega a
financieras descentralizados  subsidiarios | descentralizados subsidiarios | través de un dividendo al duefio

responderan solidaria 0 | responderan solidaria o | de la empresa, es decir, el Estado

mancomunadamente por las | mancomunadamente por las | mexicano.

obligaciones contraidas. obligaciones contraidas.
Contrato Contrato Colectivo de Trabajo y | Contrato Colectivo de Trabajoy | Ahora el Consejo de
Laboral demas disposiciones que en | demas disposiciones que en | Administracion debera emitir a
aplicable y materia laboral corresponda. materia laboral corresponda. propuesta del comité
adscripcion Adscripcion  sera segun los correspondiente los lineamientos
laboral términos de este contrato y la para los perfiles, planes de carrera

intervencion del Sindicato de
Trabajadores Petroleros de la
Republica Mexicana segun le

confiera la ley.

de servidores publicos y seleccidn
de candidatos para el personal
que ocupara puestos claves en
los

Pemex vy organismos

subsidiarios.

Régimen Fiscal

Se establece el derecho sobre la
extraccion de petroleo,
permitiendo extraer la renta
economica de la subsidiaria de
“‘Pemex Exploracién y

Produccion”. Dicho régimen se

Con mayor flexibilidad que le

permite explotar los
yacimientos mas complejos y
costosos en tierra y aguas
profundas en forma rentable,

asi como una mayor autonomia

‘Pemex podra reconocer todos
sus gastos para explorar y extraer
hidrocarburos, eliminando el tope
de costos, con lo que se reducira
su carga impositiva total de 79% a

menos de 65%”. Dicha politica se
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basaba

en la eficiencia,

utilizacion de precios

internacionales de mercado,

ademas

de parametros de

certeza, equidad y neutralidad.

para integrar y ejecutar su

presupuesto.

hara gradualmente en los
siguientes 10 afos a la reforma
con el principal fin de aumentar
sus utilidades.

Este esquema se aplica
igualmente para contratos.
Ademas, se crea el Fondo
Mexicano del Petroleo para la
“estabilizacion y el Desarrollo, que
se encargara de recibir y
administrar los ingresos petroleros

con excepcion de los impuestos.”

Régimen

deuda

de

Financiamiento bajo el esquema
de PIDIREGAS (Proyectos de

Infraestructura Productiva con

Impacto

Diferido en el Registro

del Gasto), son “...proyectos de

inversion productiva de largo

plazo,

basados en

financiamientos provenientes de

inversionistas privados, donde el

Sector

Publico pagara esta

El esquema de PIDIREGAS es
eliminado y Pemex podra
analizar y acudir a los
mercados financieros bajo la

direccion del Consejo de

Administracion y emitira bonos

ciudadanos, titulos de crédito

que no otorgaran derechos de
propiedad o de control, como

parte también del nuevo

Actualmente ElI Consejo de
Administracion aprueba
anualmente la propuesta global de
financiamiento, la cual puede ser
a través de un esquema de
endeudamiento. La SHCP
incorporara la propuesta de
Pemex en un apartado

especifico de la iniciativa de la Ley
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inversion con recursos

presupuestales, una vez
recibidos los proyectos a entera
satisfaccion por la entidad
contratante” (Centro de Estudios

de las Finanzas Publicas, 2001)

esquema de transparencia y
rendicion de cuentas.

Ahora la empresa se sujeta a
los lineamientos de
endeudamiento dados por la
Secretaria de Hacienda vy
Crédito Publico (SHCP). Pero
puede contratar los
financiamientos que requiera
sin la autorizacion de la misma,
que soOlo aprobara los
lineamientos del

endeudamiento.

de Ingresos a la Federacién

(Martinez, 2015).

Nuevos

Lineamientos

Descentralizacion del organismo
publico en 4 subsidiarias
coordinadas por un corporativo.
Mayor flexibilidad en Ia
financiacion y autonomia técnica

administrativa y de gestion.

Pemex puede emitir bonos
ciudadanos a personas fisicas
e intermediarios financieros
nacionales.

Pemex y sus organismos
pueden disponer de los
ingresos propios que generen,
aprobar adecuaciones

presupuestales sin

“Toda la cadena de extraccion,
transformacién, y transportacion
de hidrocarburos y electricidad se
abre a la participacion del capital
privado, excepto, la venta publica
de gasolinas cuya apertura se
dara de manera gradual.”

-Se eliminan las barreras de

entrada para que todas las plantas
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autorizacion de la SHCP bajo el

requisito de

generadoras de electricidad
privadas puedan participar en el
sector, asi como los obstaculos
para la integracion de energias
renovables a la red eléctrica
actual.

- Se crea la Comision Nacional de
Hidrocarburos cuyo fin es regular
y supervisar la exploracion y
extraccion de  hidrocarburos,
siendo un 6rgano desconcentrado

de la Secretaria de Energia.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Estatutos Organicos de Pemex publicados en el

Diario Oficial de la Federacion
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Anexo B. Grafico de antecedentes histéricos de Petroleos Mexicanos

Fuente: Manual de Organizacion Pemex 2013 12 3



GLOSARIO

Administracion.: Es una disciplina encargada de planificar, organizar, coordinar,
controlar y evaluar las actividades industriales, comerciales, financieras y de servicios de

cualquier institucion, industria o empresa.

Ambiente: Es todo lo que rodea la organizacion, el contexto dentro del cual existe una

organizacion o] un sistema.

Autoabastecimiento eléctrico: La generacion de electricidad por empresas distintas a

la CFE para usos propios.

Autoridad: Es el poder para imponer tareas y la responsabilidad de obligarlas que las

realicen. Significa el poder de tomar decisiones en una especialidad, en cualquier nivel.

Burocracia: Es el sistema administrativo que cuenta con procedimientos y reglas bien
detalladas con una jerarquia organizacional claramente definidas y con las relaciones
impersonales que deben de existir entre los miembros de la organizacion.

Cogeneracion eléctrica: La generacion simultanea de electricidad y energia térmica util
por entidades distintas a la CFE (empresas privadas o Pemex por ejemplo) para usos
propios. Es ventajosa por su mayor eficiencia energética y porque el remanente se puede

revender a la CFE.

Coinversion: participacion accionaria o societaria de dos o0 mas personas fisicas o

morales, publicas o privadas, en activos fisicos y/o financieros.

Comercializacion (eléctrica): Las ventas al menudeo de la electricidad.

Comportamiento organizacional: es la materia que busca establecer en que forma
afectan los individuos, los grupos y el ambiente en el comportamiento de las personas

dentro de las organizaciones



Concesiones (petroleras): Es el esquema contractual de explotacion de petréleo mas
antiguo. Bajo esta figura, se le otorga a una empresa los derechos de explotacion de un
espacio determinado que incluye los recursos que estén por encima y por debajo de la

superficie.

Contratos de produccién compartida (CPC): Esquema contractual por el cual el
contratista tiene a su cargo la exploracion y explotacion de un area por su cuenta y riesgo,
donde el duefo del recurso (en México el Estado) retribuye al contratista con un
porcentaje de la produccidn, fijado de acuerdo con un precio previamente pactado en el
contrato. El contratista de un CPC no es duefio de ninguna parte de la produccion en la

boca del pozo, sino hasta que le paga el duefio del recurso.

Contratos de servicios: Esquema contractual por el cual se le paga al contratista por

ejecucion de obras o la prestacion de servicios con una tarifa fija.

Contratos de utilidad compartida (riesgo): Esquema contractual por el cual el
contratista tiene a su cargo la exploracion y explotacion de un area por su cuenta y riesgo,
donde el duefio del recurso (en México el Estado) retribuye al contratista con el
equivalente en efectivo de un porcentaje de la produccién. El contratista de un Contrato

de riesgo nunca es dueio de la produccion.

Contrato “incentivado”: Relacion contractual de servicios (con Pemex) en la cual el
contratante determina los costos minimos de explotacion, que se ajustan durante la
vigencia del contrato para su reembolso al contratado. Ademas de los costos, el
contratado recibe un “premio” que se establece en ddlares por unidad de producto

extraido. Este es el concepto que se licita para asignar este tipo de contratos.

Desempeino: Complementa el trabajo de los procesos de provision de personal para
seguir y localizar a las personas cuyas caracteristicas sean adecuadas a los negocios de

la empresa.
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Direccién: Es aquel elemento de la administracién en el que se logra la realizacion
efectiva de todo lo planeado por medio de la autoridad del administrador, ejercida a base
de decisiones, ya sea tomadas directamente o delegando dicha autoridad, y se vigila de

manera simultanea que se cumplan en la forma adecuada todas las érdenes emitidas

Downstream: “Aguas abajo” se refiere a las actividades de transporte, refinacion y

distribucion de los hidrocarburos.

Eficacia: Es una medida normativa del logro de resultados. La eficacia de una
organizacion se refiere a su capacidad de satisfacer una necesidad social mediante el

suministro de productos (bienes o servicios).

Eficiencia: La cantidad total de recursos y esfuerzos humanos que una organizacién usa

para alcanzar sus objetivos organizacionales.

Empresa: La empresa es la unidad econémica basica encargada de satisfacer las
necesidades del mercado mediante la utilizacién de recursos materiales y humanos. Se

encarga, por tanto, de la organizacion de los factores de produccién, capital y trabajo.

Eficiencia energética: Serie de medidas dirigidas a reducir el consumo de energia con

fines econdmicos, politicos y ambientales.

Empresa publica: sociedad mercantil con participacion accionaria mayoritaria o

minoritaria de los Gobiernos federal, estatales o municipales.

Energias renovables: Son aquellas que se obtienen de fuentes naturales inagotables,
ya sea por la ingente cantidad de energia que contienen o porque se regeneran de forma
natural. Entre ellas se encuentran la edlica, geotérmica, hidroeléctrica, oceanica, solar y

biomasa.
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Estrategia: Son los medios en los cuales se logran los objetivos a largo plazo. Las
estrategias son acciones potenciales que requieren decisiones de parte de la gerencia y

de recursos humanos.

Estructura: Es el conjunto formal de dos o mas elementos y que subsiste inalterado sea
el cambio, sea en la diversidad de contenidos, o sea, la estructura se mantiene aun con

la alteracion de uno de sus elementos o relaciones.

Fondo Soberano del Petréleo: Fondo creado para la administracion de largo plazo de
la renta petrolera. Su objetivo es reinvertir dichos recursos para garantizar el manejo

sustentable de un recurso no renovable con beneficios de caracter intergeneracional.

Gases de Efecto Invernadero: Vapor de agua, didoxido de carbono, metano, 6xido de

nitrégeno, ozono y clorofluorocarbonos.

Gas Natural Licuado: La forma fisica liquida del gas natural de tal manera que pueda
ser transportado en buquetanques y carrotanques. El proceso de licuado lo convierte en

un recurso mas costoso que en su forma natural.

Gerencia: Es el proceso de plantacién. Organizacién, actuacion y control de las
operaciones de la organizacion que permita mediante la coordinacion de los recursos

humanos y materiales esenciales alcanzar sus objetivos de una manera eficiente.

Gerente: Es el responsable del desempefo de sus subordinados y de su evaluacion. Asi,
quien evalua desempeno del personal es el propio gerente o supervisor, con la accesoria
del érgano de gestion de personal, que establece, los medios y los criterios para tal

evaluacion.

Gestion: Area que considera el disefio, operaciones y control de sistemas organizativos
profundamente ligado a factores tales como fuerza de trabajo, planificacion de

produccion, compras, peticion de materiales, gestion de existencias y control de calidad
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Grupo: Conjunto de personas organizadas para resolver sistematicamente problemas
relacionados con su trabajo o para mejorar sistematicamente la calidad.

Operaciones: Regularmente lo constituyen subsistemas (6rganos o partes)
especializados en procesar cada clase de recurso o insumo recibido (importado) por el

sistema

Organigrama: Es el diagrama que representa la estructura formal de la empresa. En él
aparecen con toda claridad: la estructura jerarquica, que define los diversos niveles de la
organizacion, los érganos que componen la estructura, los canales de comunicacion que

unen los organos Yy los nombres de quienes ocupan los cargos

Organizacion: Segun Lawrence y Lorsch, citado por Chiavenato (2000), la organizacién
es la coordinacion de diferentes actividades de contribuyentes individuales, con la

finalidad de efectuar intercambios planeados en el ambiente.

Organo Central del Despacho (eléctrico): Organo a través del cual se realizan
transacciones de compraventa de electricidad con las funciones que actualmente realiza
el CENACE.

Participacion privada: concurrencia de inversiones publicas y de particulares, bajo
diversas modalidades contractuales, en un determinado sector de actividad econémica o
en eslabones de las cadenas productivas, como la de hidrocarburos: exploracion,

extraccion, transformacion, almacenamiento, transporte y comercializacion.

Poder: Capacidad de controlar a otros en una organizacion, mediante persuasion
personal u otras cualidades personales por incentivos basados en la recompensa y el

castigo, niveles de competencia o experiencia.

Principios: Primer instante del ser de algo. Punto que se considera como primero en una
extension o en una cosa. Base, origen, razén fundamental sobre la cual se procede

discurriendo en cualquier materia. Causa, origen de algo.
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Privatizacion: transferencia total o parcial de activos fijos (terrenos, instalaciones,
edificaciones, etcétera), activos circulantes (recursos financieros, cuentas por cobrar,
inventarios fisicos, etcétera) y, en algunos casos, pasivos (deuda, cuentas por pagar,
etcétera) de la administracion publica federal, estatal o municipal —incluyendo la de

empresas publicas— a los sectores privado y/o social.

Procedimientos: Planes que establecen un método para manejar las actividades futuras.
Son series cronolégicas de acciones requeridas, guias para la accion, no para el
pensamiento, que detallan la forma exacta en que se deben realizar ciertas actividades

administrativas.

Procesos: Pasos para lograr las metas de la organizacion, utilizando recursos por medio
de personas y trabajando por medio de personas. Planear, coordinar, ejecutar, controlar.
Producto: Bien o servicio, resultado de un proceso producto, ofrecidos a los

consumidores para satisfacer sus necesidades

Productores Independientes de Energia (PIE): Son las empresas privadas (nacionales
y extranjeras) que generan electricidad (con cualquier fuente de generacién salvo
hidroeléctrica y nuclear) para vender exclusivamente su produccion a la CFE bajo un

esquema de monopsonio.

Reforma energética: conjunto de modificaciones juridicas, reglamentarias y/o
normativas en las caracteristicas y funcionamiento de los mercados y las cadenas
productivas de las distintas modalidades de produccién y consumo de energia: a partir
de combustibles fésiles (carbon mineral, petrdleo y gas), renovables (hidrica, edlica,

biomasa, térmica, etcétera) y eléctricas.

Reforma petrolera: conjunto de modificaciones juridicas, reglamentarias y/o normativas
en las caracteristicas y funcionamiento del mercado y las cadenas productivas de

petréleo y gas, que pueden incluir desde su extraccion hasta el consumo final.
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Seguridad energética: Es la capacidad que tiene un pais para acceder a diversas
fuentes de energia a precios competitivos, mismas que son necesarias para promover su

desarrollo econdmico.

Shale Gas o Gas de Lutitas/Esquistos/Pizarra Bituminosa: Es el gas atrapado en
rocas sedimentarias, generalmente situadas entre los 450 y los 5,000 metros de
profundidad, que alguna vez fue lodo depositado en el fondo de aguas generalmente

quietas (v.gr. zonas lacustres y el fondo del océano).

Temporadas abiertas: Proceso por medio del cual la Comision Reguladora de Energia
emite una convocatoria a generadores privados de electricidad con el objetivo de reservar
capacidad de transmisién y transformacion de energia eléctrica a desarrollarse en
conjunto con la Comision Federal de Electricidad en un estado de la Republica

determinado.

Transicidon energética: Diversificacion de la canasta energética de un pais que le
permite lograr un desarrollo sustentable, esto es, le permite ejecutar actividades

productivas sin detrimento al medio ambiente.

Transmision (eléctrica): El transporte de la electricidad a través de la red del Sistema

Integrado Nacional de la CFE.

Upstream: “Aguas arriba” se refiere a las actividades de exploracion y explotacion de

hidrocarburos (petroleo o gas natural).

Yacimientos (de petréleo y gas asociado) en aguas someras: Son aquellos que se
encuentran en profundidades menores a los 100 metros.

Yacimientos (de petréleo y gas asociado) en aguas profundas: Son aquellos que se
encuentran en profundidades entre 500 y 1,500 metros.
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Yacimientos (de petréleo y gas asociado) en aguas ultra-profundas: Son aquellos

que se encuentran en profundidades mayores a los 1,500 metros.

Yacimientos no-convencionales (de petréleo y gas asociado): Son aquellos que
comparten tres caracteristicas: contenido energético bajo con respecto al volumen de la
roca, dispersion de yacimientos en areas muy extensas y permeabilidad muy baja.
Presentan mayor incertidumbre con respecto a su viabilidad econéomico debido al bajo
contenido de gas o aceite en las rocas fuente. Finalmente, el volumen extraido por pozo

es muy inferior al de los yacimientos convencionales.
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