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Introduccién. 

Normalmente, al hablar del proceso industrial, se tiende a 
pensar en el conjunto de acciones operativas fisicas que conforman 
la cadena productiva y que, finalmente, permiten la generacién de 
bienes, productos o equipos para su posterior consumo, ya sea 
directo en el mercado, 0 como insumos interindustriales. Esta 
manera de apreciar el fenémeno de la produccion hace abstraccién 
de diversos elementos que lo componen, participan de él 0 lo facilitan 
y que estan constituidos por fa administracién de recursos humanos, 
materiales y financieros, que coadyuvan a que la produccién sea 
posible. 

En la vida industrial moderna, la actividad de produccidn no se 
ve como un problema técnico operativo, sino que se concibe como el 
resultado de un equilibrio entre éste y la administracién de los 
recursos enunciados, a fin de asegurar un flujo ininterrumpido que 
comprende desde la planeacién financiera, e! aprovisionamiento de 
insumos, que pasa por la fabricacion, distribucién, comercializacion 
de productos, pago de obligaciones, registro contable, hasta el 
manejo financiero de los fondos obtenidos y su reinsercién como 
inversion rentable. 

La empresa moderna se entiende mas como una suma de 
procesos horizontales, donde debe privilegiarse la secuencialidad de 
los mismos, adelgazando o disipando las fronteras funcionales 
clasicas, que como la suma de especializaciones verticales que 
conforman la administracién empresarial tradicional, donde las areas 
técnicas se diferencian claramente de las financieras, de las de 
planeaci6n o de fas administrativas, con fimites burocraticos 
marcados muy claramente y en ocasiones dificiles de franquear. 

Dentro del flujo productivo, ei presente documento se 
concentrara en uno de sus aspectos coadyuvantes a la produccién, 
el conformado por el aprovisionamiento de insumos que, organizados 
en la empresa, sea esta ptiblica o privada, junto con fos demas 
componentes ya citados, permiten el fendmeno productivo. Estos 
insumos se refieren a la totalidad de productos, bienes, servicios y 
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obras que la empresa requiere, para asegurar ja fabricacion a la que 

se ha abocado, o en la que esta especializada. 

Si el problema representado por el flujo de produccion es de 

importancia capital para cualquier empresa, también lo es para el 

aparato industrial propiedad del Estado donde, por caracteristicas 

muy peculiares, reviste dificultades adicionales no existentes en el 

sector privado y con las que tiene que lidiar el administrador publico. 

Nuestra preocupacién se enfocara al problema del 

aprovisionamiento en el sector ptblico y dentro de éste, en el ramo 

industrial, donde el Estado sigue teniendo una importancia 

considerable. 

La participacién del Estado Mexicano dentro de la actividad 
econdmica dei pais ha sido tradicionalmente importante, !legando a 
contribuir con aproximadamente el 23% del producto interno bruto 

durante 1982, cayendo a alrededor del 11 6 12% para 1998, después 

de las desincorporaciones ampliamente publicitadas que se han 
producido, durante ya 15 ajfios, la cual ha generado una intensa 
polémica, tanto en medios internacionales, como y muy 

particularmente, entre los diferentes sectores de la sociedad 
mexicana, recientemente atizada por la iniciativa del Ejecutivo 

Federal ante ef H. Congreso de la Unién, para la privatizacién de la 
industria eléctrica. 

independientemente del grado de participacién estatal dentro 

de la produccién total de bienes y servicios, la accién del conjunto de 

entidades y dependencias que conforman el denominado sector 

puiblico tiene un impacto considerable, respecto al aparato productivo 

nacional, a través de los insumos' totales que requiere para su 

operacion y fos programas de inversion que tiene bajo su 

responsabilidad. 

De esa manera, todos los sectores econémicos del pais estan 

llamados a participar en la satisfaccién de las necesidades de 

insumos del Estado en su conjunto, dentro de los que se pueden 

‘I concepto de insumos pretende incluir a lo largo de todo el texto, la totalidad de bienes, servicio y 

obras, que el Estado o sus dependencias y entidades requieren o emprenden, para llevar a cabo sus 

objetivos y funciones. 
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citar, en forma enunciativa, construcci6n de carreteras, escuelas, 
vialidades, clinicas y hospitales, centros administrativos, puertos, 
aeropuertos, centrales eléctricas, plantas de refinacion, adquisicion 

de bienes de todo género, desde muebles de oficina, papeleria, 
computadoras, automotores, aviones, embarcaciones, etc. y, 
finalmente, servicios de la mas diversa naturaleza, asesorias 

técnicas, consultorias, ingenierias, informatica. En suma, de 

practicamente todas las especialidades. 

Dentro de este contexto, las Empresas Paraestatales, 
particularmente Petréleos Mexicanos (PEMEX) y la Comisién Federal 
de Electricidad (CFE), generan, en una proporcién importante dentro 
del Estado, la necesidad de insumos a proveer por otros sectores de 

la economia. 

De la realidad descrita en los parrafos anteriores, se desprende 
la importancia que tienen los insumos necesarios para el 
funcionamiento del Estado. Efectivamente, la forma, rapidez y 
oportunidad con que se provean, impacta de manera determinante, 
tanto el grado de eficacia y eficiencia con que funcionan entidades y 
dependencias publicas, como fa salud y permanencia de la planta 
productiva nacional, en casi todos los sectores de la actividad 
econdmica. Esta realidad, evidente para dependencias estatales 

cuya responsabilidad es fundamentalmente normativa y 
administrativa, es mucha mas acuciante en el caso de las empresas 

publicas. 

En efecto, las empresas publicas, particularmente las dos 

paraestatales mencionadas en parrafos anteriores, como resultado 
de su vocacién industrial esencialmente productiva, estan 
caracterizadas por una forma de operacidn, que difiere 

- gubstancialmente a la que es inherente a otros componentes del 
sector publico, como pueden ser Secretarias de Estado, bancos de 

desarrollo, fideicomisos, etc., que no tienen que enfrentar la 
necesidad cotidiana de mantener una aparato productivo complejo y 
de operacion critica, es decir, que tienen que operar en forma 
continua 24 horas al dia, durante trescientos sesenta y cinco dias al 

afio y bajo condiciones de trabajo sumamente exigentes en cuanto a 

Hoja No. 3



mantenimiento y vigilancia de una multiplicidad muy compleja de 
equipos, sistemas y procesos. 

Sin detrimento de ta enorme importancia de la Comisién 
Federal de Electricidad, debe sefialarse que la operacién productiva 
de Pemex probablemente sea superior en complejidad y condiciones 
criticas, ya que requiere de un sistema integrado industrial, de 
plantas, equipos y procesos, funcionando a condiciones extremas 

fisicas, que apelan a avanzada tecnologia, disponible en alguna 
proporcién en el mercado nacional y con mucha mas frecuencia de la 
que seria deseable, en el internacional. 

Las caracteristicas ,enunciadas respecto de las dos grandes 

paraestatales mexicanas se subrayan a fin de lograr convencer al 
lector de la diferencia fundamental que existe entre la forma de 
operar entre cualquier Secretaria de Estado o dependencia 
administrativa del aparato publico y las empresas publicas, con 
objetivos productivos especificos, de importancia trascendental para 
la economia del pais, cada vez mas sujetas a presiones de la opinion 
publica para operar a niveles de eficiencia iguales o superiores 

respecto a los que son, al menos en principio, connaturales al sector 
privado. La distinci6n que se pretende fundamentar en este parrafo 

es importante y estara presente en el desarrollo del trabajo, en ja 
medida en que, al abordar el tema central del mismo, se apreciara la 

concurrencia permanente en la contrataci6n de insumos, nuestra 

materia de analisis, de problemas derivados del tratamiento 

administrativo y legal indiscriminado con que los dispositivos 
federates de control y vigilancia, miden y regulan a todos los 
componentes del sector publico, haciendo una abstraccion irracional, 
de las realidades divergentes y evidentes entre los diferentes 
componentes de la administracién publica federal. Mas adelante, se 

tendra fa oportunidad de profundizar en este tema que, silenciosa 

pero inexorablemente, esta afectando la operacidén cotidiana de 
organismos publicos descentralizados como los ya referenciados. 

Las reflexiones vertidas tienen !a intencién de atraer la atencion 

del lector respecto a la tematica central de este trabajo que, de la 
manera como mas adelante se describe, pretende abordar, en base 
a largos afios de experiencia personal en las funciones respectivas, 
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la problematica de Ja contratacién de insumos de! sector publico, 
particularmente de Petrdleos Mexicanos, aprovechando ia 

oportunidad para ofrecer soluciones que posibiliten la optimizacién 
de los cuantiosos recursos financieros destinados a ese propésito, 
considerando, como se apunté en los parrafos anteriores, al 
aprovisionamiento de insumos como una funcién horizontal dentro 
del proceso de produccién y no como un problema administrativo de 
organizacion o de procedimientos. 

El trabajo se inicia con una descripcidn del ambito de analisis, 
considerando necesario abundar en la descripcién del mismo, debido 
a su fuerte especiatizaci6n que podria representar dificultades de 
comprension para quien no esta familiarizado directamente con sus 
caracteristicas, ademas de que no existe material publicado o bien, 
es muy escaso, que trate esta problematica de la vida industrial, 
menos atin, de tla empresa publica mexicana. Dentro de este tema, 

se explica la razén de que el tratamiento se circunscriba, en lo 
esencial a Ja industria petrolera estatal. 

Una vez definido el espacio tematico, resulta importante 
abordar algunas consideraciones de tipo general, que pueden 

contextualizar adecuadamente al lector dentro de las condiciones 
especificas en que el aprovisionamiento de insumos se esta dando. 

En este apartado, se incluye la explicaci6n de la fuente de 

informaci6n con que se construye la mayor parte de este trabajo y de 

donde deriva una importante proporcidn de los conceptos manejados 

y de las soluciones propuestas. E! capitulo dos, describe estas 

reflexiones. 

Posteriormente, nos detendremos, en el tercer capitulo, en un 

aspecto relevante del funcionamiento de la empresa publica, donde 
trataremos las restricciones y limitaciones que este tipo de empresa 

ha experimentado en el pasado, respecto al encuadramiento legal, 
organizacional y administrativo a la que se le ha sujetado por parte 
del Estado Mexicano y que en una proporcion importante ha 
contribuido a las dificultades que, finalmente, propiciaron el fracaso 

de muchos proyectos productivos emprendidos por la iniciativa 
publica. 
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En el capitulo 4, se describira la problematica concreta de los 

tres grandes rubros de la contratacién de insumos en la empresa 

publica, concretamente en la industria petrolera, referidos a 

adquisiciones de bienes, materiales y equipos, contratacion de 
servicios y obra publica, dentro de los cuales se circunscribe la 
totalidad de los insumos requeridos por la industria petrolera, sin 

considerar el intercambio de bienes y servicios entre los diversos 
Organismos que componen PEMEX y que estan sujetos a una 
administracién diferente, no sujeta al mercado, como se explicara 

mas adelante. 

En los capitulos 5 y 6, nos adentramos en el propdsito del 
trabajo, en donde se ofrecen ailternativas de solucion al 
aprovisionamiento de insumos, haciendo una distincién clara entre lo 

que es el tratamiento de insumos nacionales y los provenientes del 
exterior, debido a la fuerte diferencia con que se manifiestan en la 
realidad y que, por lo tanto, requieren soluciones y medidas 
diferentes. 

La necesidad de configurar una nueva relacién normativa entre 
el Estado y las empresas publicas que permita a éstas actuar 

eficientemente y en términos de competitividad empresarial moderna, 
junto con una profunda transformacion de los dispositivos internos de 
planeacién, control y evaluacién, son las conclusiones fundamentales 
a las que llegaremos en el desarrollo del trabajo en lo general, 

mientras que en lo referido concretamente al aprovisionamiento de 
insumos y en buena medida como resultado de las conclusiones 
generales, quedan asentadas, como corolario, por una parte, la 
exigencia de reestructurar la actividad como un proceso de negocio 
integral, rompiendo las insulas de poder administrativo tradicionales 
y, por la otra, la conveniencia de enfrentar de manera diferente al 

mercado nacional y el internacional, a fin de maximizar la utilizacion 
de los recursos financieros destinados a los insumos necesarios para 
el procesos productivo. 

Se intentara formular una tesis de solucién al problema del 
aprovisionamiento y contratacion de insumos en la empresa publica, 
especialmente en {a mas grande por el volumen de produccién, 
ventas y activos, es decir, Petrédleos Mexicanos (PEMEX). 
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En términos globales, como ya se apunté con anterioridad, 
denominaremos a todas estas contrataciones con el término de 
insumos de operacién e inversion. 

El impacto de tales insumos ya se conceptualizo de manera 

general en los primeros parrafos de esta introduccién, siendo 
necesario substanciarlos introductoriamente, con algunos 

indicadores fundamentales, a pesar de que en el capitulo 1, se 
proporciona una panoramica mas detallada. Para ello, basta dar un 

primer vistazo a las cifras que ilustran los volumenes de recursos 
utilizados, considerando el flujo de efectivo. Entre 1996 y 1998, la 
empresa erog6 25,462, 36,224 y 38,907 y 32,038, 28,893 y 30,971 

millones de pesos respectivamente en operaci6n e inversion. 

Las cifras, si bien impresionantes por si mismas, poco pueden 
aportar para quien no esta familiarizado con el asunto. En efecto, al 
introducirse en profundidad en la problematica, se concluye en una 

serie de aspectos que, en términos generales aportan, claridad y 

penetracién en la forma, eficiencia y oportunidad con que la empresa 

se allega de los insumos necesarios para su operacion. 

Aspectos como la organizaci6n administrativa que desahoga 

fos insumos, practicas administrativas territoriales, vetustas y 
patrimonialistas, conocimiento insuficiente del mercado, capacitacion 

raquitica del personal dedicado a esas labores, retrasos en la 
actualizaci6n tecnoidgica de los insumos, puicritud en la ejecucién de 

las contrataciones, excesiva normatividad, insuficiencia de sistemas 

y procedimientos, etc., hacen que la administracion de este rubro del 
gasto, esté llena de dificultades y limitaciones que no permiten su 
cabal aprovechamiento, lo que resulta de una importancia capital, 
sobre todo en sectores econémicos donde se opera con margenes 
estrechos, como es el caso de la refinacién de productos. 

No obstante que se verteran conceptos relacionados con la 

industria petrolera, los supuestos y las conclusiones que se obtengan 

pueden ser aplicables, en una porci6n significativa, a todo el aparato 

del Estado Mexicano, cuyo peso como consumidor global de 

insumos dentro de la economia mexicana es preponderante. 
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Resalta, sin embargo, el hecho de que la naturaleza de 
PEMEX, como ente industrial, hace que la problematica en esta 

paraestatal adopte algunas singularidades que no son extensivas a 

otras dependencias e instituciones, sin vocacién productiva. 

La extensi6n de conclusiones, a todo el conjunto estatal, tiene 
adicionalmente un fundamento legal, tal y como ya se menciono mas 
arriba, en tanto que son exactamente las mismas disposiciones 

normativas las que tigen una compra en CFE, PEMEX o cualquier 
Secretaria de Estado, lo que constituye, como se explica en el 

desarrollo de la presente, uno de los problemas a resolver. 

Una reorganizacion apropiada de las funciones especializadas 
de contratacién de insumos dentro de las empresas publicas puede, 
con relativa facilidad, traer consigo un abatimiento importante de los 
costos enfrentados que, eventualmente, podria significar la diferencia 
entre operar con numeros negros, o tener que reportar pérdidas 
importantes. 

Se intentara combinar una experiencia acumulada en las ramas 
administrativas concernidas y un conocimiento basto de las 

dificultades y problemas enfrentados para que, finalmente, se 

elabore una propuesta de solucidn al problema econdmico, 
administrativo y organizacional, representado por la planeacién, 
administraci6n y ejecucion de la contratacién de los insumos para 
operacidn e inversidn de la industria petrolera. 
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1.- Espacio Tematico y su importancia. 

El sector ptblico constituye un agente fundamental en la 

demanda agregada de bienes, servicios y obra publica. Como 
consumidor concurre a los mercados nacional e internacional, para 

satisfacer sus requerimientos, para el desarrollo de sus funciones y 

programas. 

A través de sus dependencias y entidades adquiere un 
volumen considerable de materias primas, productos terminados, 
bienes intermedios, bienes de capital y de alta tecnologia, asi como 

la contratacion de servicios técnicos y administrativos. También lleva 
a cabo la ejecucién de obras de diversos tipos, para el desarrollo de 
sus comunicaciones y transportes, la edificacion de sus instalaciones 
de salud y educativas, la construccién de obras de riego, asi como 
grandes proyectos de infraestructura que apoyen el crecimiento de 
los sectores social y productivo del pais. 

Adicionalmente, tiene en sus manos la administracién de la 
industria energética nacional, tanto en el ramo eléctrico, como en el 

petrolero, controlando desde los procesos de investigacion, hasta la 
produccion, distribuci6n y comercializacién de sus bienes y servicios. 

De acuerdo a estadisticas de SECOFI, en 1996 el gasto 
publico de la Administraci6n Federal en cuanto a insumos de 
operacion e inversion, se estructurd con los siguientes porcentajes: 

- 26% en bienes. 
- 44% en servicios. 
- 30% en obra publica. 

Dentro del sector central de !a administraci6n gubernamental, las 
dependencias que realizaron un gasto mayor son la Secretaria de 
Comunicaciones y Transportes, la Secretaria de Educacién Publica, 
la Secretaria de Salud, la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico y 
la Secretaria de Desarrollo Social. 
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Entre las principales adquisiciones que efectus la Secretaria de 
Comunicaciones y Transportes esta la compra de vehiculos 
motorizados, sistemas de trafico y sefalizacién, aparatos 
digitalizados para control de las telecomunicaciones, equipo y 
programas de cémputo, materiales de fibra 6ptica. En materia de 
servicios, contraté el mantenimiento para equipos e instalaciones, los 
servicios para la operacién y mantenimiento de su red satelital de 
transmision y la supervision de proyectos y obras que coordind la 
dependencia. 

Dentro def sector central de la Administracién Publica, la 
Secretaria de Energia se ubica en los rangos medios en cuanto al 
ejercicio de sus recursos. Su gasto fundamental se centra en la 
contratacién de servicios y entre los que destacan el mantenimiento y 
reparacion a instalaciones, bienes y equipos, el servicio de seguros 
para dar cobertura a la estructura patrimonial de bienes muebles e 
inmuebles que ella administra, servicios para el disefio de sistemas 
de informacién y registro, la contratacién de estudios de 
investigacion, asf como la contratacién de estudios, andlisis y 
supervision de proyectos prioritarios para el sector energético. 

Por otra parte, las entidades con voltimenes significativos en 
materia de adquisiciones, contratacién de servicios y obras son 
Petréleos Mexicanos, a través de sus Organismos Subsidiarios, la 
Comision Federal de Electricidad, e! Instituto Mexicano del Seguro 
Social, el Instituto de Seguridad y Servicios Sociales para los 
Trabajadores al Servicio del Estado, la Compafia Nacional de 
Subsistencias Populares y la Compajiia de Luz y Fuerza. 

Por ef papel estratégico de su funcidn, el régimen 
administrativo que sustenta el desarrollo de la industria energética 
nacional y las dimensiones de su participacién en la esfera 
economica del pais, la CFE y PEMEX son las entidades que en 
conjunto realizan ei mayor gasto dentro del aparato gubernamental. 

Para cumplir con los requerimientos de materiales y servicios 
que le permitan operar sus programas y dotar a los usuarios de 
servicios, la CFE adquiere sobre todo combustibles, lubricantes, 
aceites y ceras, componentes eléctricos y electrénicos, equipos de 
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alambrado, de poder y de distribucién eléctrica, asi como la compra 
de equipos de comunicacién, transportacién terrestre y de 
laboratorio. 

Dentro del concepto de servicios, la CEE  contrata 
principalmente los siguientes rubros: el mantenimiento, rehabilitacién 
e instalacién de bienes, instalaciones y equipos, los servicios de 
transporte fluvial y terrestre, el pago de servicios publicos, ja 
contratacion de servicios profesionales y también, fa elaboracién de 
estudios ambientales, de ingenieria, de perfiles sociales y de dise/io, 
arquitectura y construccion civil. 

La ejecucion de la obra publica a cargo de la CFE se orienta a 
la construccién de edificios e instalaciones, para ampliar las redes de 
generacidn y distribucién de fluidos eléctricos. 

Asu vez, PEMEX, por medio de sus Organismos Subsidiarios y 
el Corporativo, demanda del mercado de _ bienes 
preponderantemente vaivulas, tuberias, tratamientos integrales de 
crudo, materiales, quimicos, reactivos, aditivos, motores, turbinas, 
vehiculos, compresores, equipo y programas de cémputo, equipo de 
construccién y ropa de trabajo. 

La contratacién de servicios se destina a: mantenimiento, 
rehabilitaci6n de bienes, instalaciones y equipos, pago. de 
transportacion fluvial y terrestre, arrendamiento de equipo, fletamento 

de embarcaciones, servicios de estudios y andalisis de disefo, 
arquitectura e ingenierfa para construccién, supervision de obras, 
servicios relacionados con la proteccién ambiental y seguridad 
industrial entre otros. 

La obra publica se desarrolla con relacién a las necesidades de 
operacioén de cada Organismo Subsidiario, asi como la ampliacioén y 

modernizacion de las instalaciones en los centros de produccién, 

refinacién y comercializacién de la industria petrolera nacional. 

La obra civil apoya el refuerzo y expansién de la infraestructura 
de PEMEX, tanto en funcién de proyectos especificos, como en el 
desarrollo de proyectos integrales y en la reconfiguracion de las 
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refinerias. La edificacién de inmuebles e instalaciones especiales 
complementan el programa de obra publica de PEMEX. 

En el espacio de operaci6n de PEMEX, fos Organismos 
Subsidiarios de Pemex Exploraci6n y Producci6n y Pemex 
Refinacién son los que ejercen los mayores presupuestos de gasto, 
dentro de los Programas Anuales de Adquisicién, Servicios y Obra 

Publica (PAASOP). Entre ambos se concentraria mas del 80% del 
gasto anual programado para la entidad, tanto en 1997 como en 
1998. 

En el cuadro que se presenta a continuacién, se exponen los 

montos correspondientes a la elaboracién del programa citado para 
1998, mismo que fue reportado por las diversas entidades y 
dependencias a la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial, con 
la informacién vigente a mayo de 1998, que publicd en su pagina de 
Internet dicha Secretaria. 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

DEPENDENCIA PRESUPUESTO PAASOP 1998 
EN MILES DE PESOS M.N. 

Comunicaciones y Transportes 83.780.600 

Gobernaci6n 32.453.502 
Salubridad y Asistencia 5.558.096 
Desarrollo Social (1) 768.193 
Comercio y Fomento Industrial(1) 253.563 
Educacién Publica (1) 248.954 
Contraloria y Desarrollo 226.390 
Administrativo (1) 
Hacienda y Crédito Publico (1) 195.090 
Reforma Agraria 165.642 

Energia 131.298 
Relaciones Exteriores (1) 89.233 

Petréleos Mexicanos 69.527.683 

Pemex Exploraci6n y Produccion 46.643.773 

Pemex Refinacién 12,425.000 

Pemex Gas 7.966.571 
Pemex Petroquimica 463.175 
Pemex Corporativo 2.028.164   
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Comision Federal de Electricidad 56.286.664 
Instituto Mexicano del Seguro 13.037.092 

Social 
Luz y Fuerza (1) 3.598.776 
Aeropuertos y Servicios 1.150.981 
Auxiliares 
Ferronales 721.208 
Instituto Federal Electoral 692.795 
Conasupo 556.325 
ISSSTE (2) 505.627 
Consejo Nacional para la Cultura 467.237 
y las Artes. 
Comisién Nacional del Agua (1) 333.543 
  

(1) Considera unicamente !os conceptos de bienes y servicios 
(2) Considera unicamente el concepto de bienes 

Una parte importante de la contratacién de insumos realizada 
por el sector publico, se lleva a cabo en el exterior. El proceso de 
apertura de los mercados nacionales hacia el comercio exterior y la 
firma de tratados comerciales entre diversos bloques regionales 

permiten y obligan a los agentes econdmicos locales a concurrir en la 
oferta y demanda de bienes y servicios de origen internacional. 

El comercio exterior ha roto con los modelos proteccionistas y 

tradicionales de intercambio de mercancias, en un proceso de 

integracién de mercados que se ha formalizado a través de tratados 

y acuerdos multinacionales, buscando obtener mejores precios, 
facilitar las transacciones comerciales, eliminar barreras arancelarias, 

clarificar las reglas que vinculen !a actividad econémica entre los 

socios, dar y obtener reciprocidad en el trato nacional a bienes y 

proveedores integrados a los tratados y normar las compras del 

sector publico bajo fineamientos de equidad, claridad y 
transparencia, respecto a los socios signatarios de cada tratado. 

El mercado externo ofrece productos, servicios y capacidad 

para ejecutar obra con los que no cuenta la planta productiva 

nacional. En otros casos, sus productos brindan mejores condiciones 
que las que presentan empresas mexicanas. Adicionaimente, el 
Estado se ha comprometido a darles trato nacional y no 
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discriminatorio a los productores y oferentes radicados en los paises 
que se han constituido como nuestros socios comerciales. Con lo 
cual, el mercado de bienes y servicios, tanto para el sector privado, 
como para el sector puiblico, se ha ampliado considerablemente en 
los ultimos ajios. 

La Administracién Publica Federal, dentro del contexto 
comercial, debe garantizar a la sociedad que la forma en que se 

tealizan sus compras y la contratacién de servicios y obras sea en 
términos de competitividad en calidad, oportunidad y precio. Por to 
que debera asignar sus procedimientos adjudicatorios al proveedor 
nacional o extranjero que le ofrezca las mejores condiciones, de 
acuerdo a las funciones, objetivos y metas que le han sido 

autorizadas a cada entidad o dependencia. Particularmente, el 
Tratado de Libre Comercio para América del Norte (TLCAN) 
establece una reserva transitoria, dentro de las compras y 
contrataciones gubernamentales, que puede dirigirse exclusivamente 
a oferentes nacionales. Esta reserva es decreciente en el tiempo y se 
expresa como un porcentaje del total de las adquisiciones, servicios 
y obra que pretende el Estado contratar para un afio determinado. 
Para 1999 es del 35% y seguin los términos del acuerdo en cuestion, 
debera desaparecer en et ano 2004. 

De acuerdo a las disposiciones de la SECOFI en cuanto a la 

integracién del PAASOP, se ha dado seguimiento a la estructura 
porcentual que presentan algunas dependencias y entidades del 

sector publico en funcién del mercado de origen de los bienes, 
servicios y obra que programan contratar. 

El desglose de la integracidn del PAASOP que presentan las 
diversas instancias de la Administracién Publica es responsabilidad 
de la dependencia que la elabora y responde exclusivamente a los 
requerimientos que demanda para operar en forma optima sus 

programas, independientemente de que se llegue a formalizar o no 

una accién de contratacién. De facto, los PAASOP no estan 
necesariamente sincronizados con los presupuestos solicitados 0 tos 
autorizados finalmente por la Secretaria de Hacienda. Lo anterior 
obedece a que la obligacién de elaborar el PAASOP esta 
contemplada en la Ley de Adquisiciones y Obras Publicas (LAOP), 
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con fines de informacién a la SECOFI y las diferentes Camaras 
nacionales industriales y comerciales y claramente se establece que 
no son compromisos de contratacién por lo que, no obstante que su 
elaboraci6én ha ido mejorando substancialmente, todavia no han 
logrado ser la expresién real del gasto que efectivamente se 
pretende comprometer en el afio de que se trate. En ese sentido, 
PEMEX ha realizado un esfuerzo considerable, a fin de crear la 
igualdad entre PAASOP y presupuesto, para manejar instrumentos 
interactivos e intercambiables. 

Aun con las reservas del caso, comentadas en el parrafo 
anterior, el PAASOP es un termémetro util para determinar los 
componentes de importacion de la previsidn de contratacién, que 
historicamente se ha visto corroborada por el ejercicio presupuestal. 
Es por ello que resulta de interés la observacién de las cifras 
contenidas en el siguiente cuadro, expresadas en porcentajes que se 
prevé seran de origen internacional y nacional, dividiéndolas en 
adquisicién de bienes, servicio y obra publica. 
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Las cifras anteriores revelan la importancia que tienen las 
contrataciones del sector publico, en dos sentidos esenciales: por un 
lado dado, ocupan un porcentaje importante de ia demanda total de 
obra, bienes y servicios satisfecha por el sector privado y por el otro, 
porque tales insumos son indispensables para que cada organismo, 

dependencia o entidad pueda funcionar adecuadamente y cumplir 
con la funcién que le corresponde. 

De ahi, que la forma, caracteristicas, condiciones, oportunidad 

y costo con que los diversos componentes del Estado Ileven a cabo 
las operaciones de aprovisionamiento de insumos, tiene un impacto 

evidente hacia afuera y hacia adentro de cada uno de ellos. El 
aprovisionamiento, como elemento de la cadena de produccién, en 
las empresas publicas y de administracién y ejecucién de tareas, en 
el caso de dependencias, debe adaptarse a los cambios que se 
estan dando en fa practica empresarial o administrativa moderna. 

Cada generacién debe tener la sensacién de que el tiempo que 

le toca vivir es Unico, critico y coyuntural. Quiza la propia frase que 
antecede es el fruto mas de _ condiciones precisamente 
generacionales, que de una realidad histdrica inobjetable. Es posible 
que durante largos periodos de la historia, personas, familias, 
instituciones y sociedades, hayan tenido la percepcién de la 
inmutabilidad de las cosas, personas e individuos, costumbres y 
practicas, organizaciones e individuos. No es nuestro objetivo 

determinar si en los mil afios que el Imperio Romano prevalecié en 
Europa o en los 700 u 800, que ahora se denominan como el 

medievo occidental, cada generacién sintié o no que era parte de 
una torbellino evolutivo o de una placida secuencia repetitiva de lo 
mismo. El hecho esta que, a partir del Siglo XIX, sobre todo y en el 
Siglo XX particularmente en forma acuciante después de la Segunda 
Guerra Mundial, la forma y ritmo con que los acontecimientos se han 

venido dando hacen que, efectivamente, a cada generacién, le 
parezca que todo esta cambiando y que lo que se haga en el ahora, 

es vital para el mafana, en razén de que se esta participando en la 
gestacién de un nuevo orden, nacidn o sistema. 

Voy a caer pues en la tentacion de pensar que lo que se esta 
viviendo en nuestro tiempo es unico, critico y coyuntural en todos los 
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ordenes. La conclusién vale plenamente para el tema que queremos 
desarrollar. 

Efectivamente, pasemos a considerar que ef andlisis de la 
contratacién de insumos de una empresa, perteneciente a un Estado 
Nacional dei mundo subdesarrollado en e! México de finales del Siglo 
XX, inmerso en una economia y para el caso, una politica, una 
sociedad y hasta un orden juridico globalizados? es abordar un tema 

en un contexto critico, Unico y coyuntural, por mas de una razon. 

En primer lugar y caminando de lo particular a lo general, las 
empresas han tenido que enfrentar revoluciones recurrentes y 
continuas en los ultimos 50 afios por lo menos, que obligan a duefios 
y administradores a permanecer en un estado continuo de alerta, de 
adaptacién, modificando profundamente cada 5 6 10 aifios, 
tecnologia, métodos, procesos, organizaciones y con ello, 
transformando radicalmente el papel de empleados, ejecutivos y 
directivos. En la actualidad, se esta produciendo de nueva cuenta 
una transformacion sin precedente en las empresas, derivado entre 
otros factores, de la invasién de la sistematizacién, procedimientos 
informatizados y automatizacién de procesos en la vida de las 
unidades productivas, abatiendo costos, haciendo redundantes 
puestos de trabajo, modificando la demanda laboral en el mercado 
de trabajo y redisefiando al factor humano.* 

En segundo lugar, si bien con los eventos descritos en el 
parrafo anterior cualquier empresa tendria un formidable reto que 
levantar a fin de mantener su potencial productivo intacto 0, inclusive, 

acrecentarlo, mejorar sus margenes de eficiencia y aumentar sus 

2 La palabra se inserta en cursiva en tanto que se considera que la globalizacién de la economia nunca 

ha dejado de ser tat, por fo menos desde la construccién del sistema capitalista modemo, es decir, 
desde al menos el siglo pasado. Lo que quizd puede haber cambiado es la generalizacion e 
intensificacién del fenémeno y la evidenciacién publica, si se permite la expresién del mismo. Sin que 
sea el objeto del presente, pareceria ser que to que ha sucedido es que las fronteras nacionales 
fesultaron inconvenientes para un sistema que requiere unidad planetaria. Por otro lado, ef arresto y 
casi seguro procesamiento y enjuiciamiento del General Augusto Pinochet en el Reino Unido es una 
prueba mas de esta globalizacién, que ya abandoné el terreno de la economia y ha penetrado en todos 
los érdenes de la vida. 
Es un hecho constatado por el que propone, que a medida que ha evolucionado la tecnologia sistémica 
informatica a lo largo de su experiencia en PEMEX, el elemento humano se ha transformado 
profundamente. Si esto no fuera suficiente, bastaria observar el comportamiento de nuestros hijos frente 
a las computadoras, desde que tienen 5 6 6 afios de edad. La misma afectacién es valida para las 
empresas. 
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beneficios o al menos mantenerios, en el caso de una empresa 
publica de un pais subdesarrollado, e! proceso es doblemente dificil y 

reviste aristas que no requieren tanta atencion en et sector privado. 

Consideraciones de orden social, laboral y politico invaden la 
vida cotidiana de estas empresas, particularmente en el caso de 

nuestro pais y concretamente de PEMEX, donde fa actividad sindical 

ha estado patrocinada y estimulada por el propio Estado, o bien, por 
el partido en el poder desde el nacimiento de la industria petrolera 
expropiada, hace mas de seis décadas. 

Para nadie es una sorpresa lo afirmado en el parrafo que 
antecede. De hecho, ha sido un elemento de la vida cotidiana de 
nuestro pais asumido en forma natural. Sin embargo, el hecho de 
que la industria petrolera mexicana haya estado sujeta no solamente 
a imperativos econdmicos del Estado Mexicano, sino que 
consideraciones politicas de orden partidista o al menos extrafas a 

los parametros empresariales normales hayan determinado en 
muchas ocasiones sus programas y objetivos, hacen que los 

acontecimientos del México de finales del Siglo XX, tengan una 
relevancia fundamental dentro de la marcha de la empresa petrolera 
nacional. 

Por un lado, PEMEX trae a cuestas, a pesar de los esfuerzos 
realizados en los ultimos diez afios en cuanto a racionalizacion de 
estructuras, una pesada organizacion, con un exceso de personal, 
resultado de muchos ajios de haber utilizado al petrdleo como fuente 
inagotable de empleo. Por el otro, PEMEX se enfrenta actualmente a 

un sistema politico transformandose profundamente, en donde el 
petréleo se encuentra en el centro de una doble demanda que toma 
la forma de una contradiccién, expresada por la exigencia creciente 
de la opinion publica para que funcione con niveles de rendimiento 

favorablemente comparados con empresas internacionales de primer 

orden y, paralelamente, se espera que lo haga con honestidad, 

nitidez, ética y moral, comprobables. 

Para el observador no familiarizado con el tema, no deberia 

existir ningun conflicto entre la eficiencia empresarial y la ética en el 
manejo de una industria propiedad de la nacién y de hecho, fa 
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éeficiencia estaria llamada a comportarse como un inhibidor de la falta 
de ética y moral en la administracion, tanto en empresas publicas 
como en otras dependencias y entidades del sector publico. 

El conflicto se produce en el terreno de la forma en que el 

Estado Mexicano ha respondido a la percepcién publica de la falta de 
probidad en el desempefio de algunos servidores de! Estado, a fin de 
responder a un imperativo politico, gestado en los balbuceos iniciales 
de la democracia en México y que ha arrojado a la luz publica el 
problema de la corrupcién. 

Si bien el tema se trata con mas profundidad en una apartado 
posterior, vale la pena adelantar que la vigilancia, control y 

supervision de la actuacién de las empresas publicas se esta 

haciendo bajo la base de una fiscalizaci6n intensa y exhaustiva de la 
administraci6n, cubriendo paso a paso cada uno de los procesos, 

dentro de los cuales los de contratacién son particularmente 
observados, utilizando un criterio de seguimiento aritmético de leyes, 
disposiciones, reglamentos, circulares, decretos, etc. Tal situacién ha 

generado una tendencia a lo largo y ancho del sector publico, de 
cultura a la sobreprotecci6n con que cada funcionario realiza su 

gestion y al escrutinio obsesivo de cada accién emprendida, con las 
naturales consecuencias en ia agilidad de ia administraci6n 
comprometiendo, al menos en parte, los esfuerzos de eficientizacién 
de las empresas. 

En todo caso, se considera, como se apunté mas arriba, que el 
momento historico que transcurre es critico, unico y coyuntural y que, 
de tomar ciertas decisiones apropiadas, el resultado puede ser 
positivo. 

Como parte de la transformacién que estan experimentando las 
empresas en esos ultimos afios del siglo, esta la preocupacion de las 

empresas sobre una de las areas de oportunidad donde 

conglomerados de orden mundial han concentrado sus esfuerzos 
recientemente para abatir costos. Efectivamente, las areas de 
contrataci6n de insumos han recibido una atencidn sin precedente, lo 

que esta generando cambios organizacionales y administrativos 
importantes en todo e! mundo. La empresa publica mexicana y en 
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concreto, PEMEX, no pueden quedarse atras y deben remontar, 

tanto su propia afieja problematica administrativa, como la dureza de 

fiscalizaci6n a la que estan sometidas. 

El problema relacionado con la manera con que un organismo 
como Petréleos Mexicanos se abastece de todos los insumos 
necesarios para su operacién es de primordial importancia, si 
consideramos entre otras muchas situaciones el hecho de que 
aproximadamente el 60% de su presupuesto programable se dedica 

@ este rubro. 

Resulta imperativo resaltar que, dentro del analisis de tos 

insumos que el organismo adquiere, habra que exciluir el de los 

productos que recibe de otros organismos subsidiarios y que en 
valor, constituirian por si solos, los insumos mas importantes. En 
efecto, a partir de la reorganizacién de la industria que tuvo lugar 

durante 1992, se crearon cuatro subsidiarias dentro de la industria 
petrolera, Pemex Exploracién y Produccién, Pemex Refinacién, 
Pemex Gas y Petroquimica y Pemex Petroquimica Secundaria, 
siendo !os ultimos tres receptores netos de insumos provenientes de 
la primera empresa, es decir, de crudo y de gas. Por lo tanto, el 

intercambio que se produce entre las cuatro subsidiarias no quedara 

incluido dentro del esquema de insumos, ya que éste se hace de 

manera institucional, a través de precios fijados de antemano y sin 
que intervenga la oferta y la demanda, sino de manera referencial, 

como es el caso del resto de los insumos que requieren las cuatro 
subsidiarias. 

Ei espacio tematico de este trabajo sera pues los grandes 

agregados que constituyen las contrataciones a terceros, no 
producidos dentro de PEMEX y que se refieren a los siguientes 
grandes rubros: 

- Obra Publica. 
- Servicios relacionados con Obra Publica. 
- Adquisicién de bienes muebles. 
- Servicios relacionados con bienes muebles. 

Aparte de lo que constituye obra publica y los servicios 
relacionados con la misma, la diversidad de materiales, substancias, 
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servicios, equipos, construcciones, etc., que quedan comprendidos 
entre estas divisiones, en el caso de PEMEX es inmensa, existiendo 
dentro del catalogo de materiales y bienes de ese organismo 
codificaciones que superan los 500,000 cddigos. Si consideramos la 
totalidad de los insumos que el sector publico adquiere en estos 
conceptos, probablemente la cantidad supere ampliamente esta 
Ultima cifra. 

Los recursos utilizados en la compra de tos insumos de la 

paraestatal son muy cuantiosos, resultan indispensables para ta 
operacién del organismo y tienen un impacto evidente en la 

estructura industrial de! pais, al apelar practicamente a todas tas 
ramas de ese sector. Multiples areas industriales dependen del 
petrdleo en proporcidén considerable. Tal es el caso de la industria del 
acero, la quimica, la metal-mecanica, la computacién, !a industria del 
software, la consultoria, la construccién, etc. De esta realidad se 
desprende la necesidad de que tanto para bien del organismo y en 

extension del sector publico, las operaciones de contratacién se 
lleven a cabo de manera abierta, sana y transparente, fortaleciendo a 

la auténtica base industrial mexicana, cuando ésta existe y 
coadyuven a la creacidn de ta que no esta disponible todavia. 

No sobra mencionar que en muchas de las ramas de la 
operaci6n petrolera es necesario actualizar constantemente la 

tecnologia utilizada, a fin de mantener el aparato productivo dentro 
de parametros de eficiencia. Este es particularmente e! caso de la 
refinacién, donde los margenes de beneficio son muy reducidos y en 
muchas ocasiones inexistentes, 0 bien se incurre en pérdidas. El 

sistema de refinaci6n de Pemex es ya anticuado, se ha podido 

actualizar en el caso de la Refineria de Tula, en Hidalgo y se esta en 
proceso de hacerlo en la Refineria de Cadereyta, en Nuevo Leon. En 
el trienio 1999-2001, se llevaré a cabo en las refinerias de 

Salamanca, Minatitlan y Madero, mediante lo que se conoce como 

contratos IPC, es decir, ingenieria, proveeduria y construccién, 
equivalente a lo que comunmente se denomina “llave en mano”. 

Lo anterior se menciona, ya que resulta relevante el considerar 

que la constante necesidad de mantenerse en la punta tecnoldégica 

en este sector involucra apelar a conocimientos, equipos, materiales 
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y procesos que no estan disponibles en el mercado mexicano, de ahi 
la recurrencia a proveeduria extranjera. En el caso de PEMEX 
alrededor del 60% del total de los insumos de operacién e inversion 
provienen del mercado internacional, sin que sea posible el prever 
que esta situacién cambie en tos préximos afios. Esto ultimo tendra 
implicaciones importantes en la manera en que PEMEX enfrente este 

reto, tema que se abordara mas adelante en forma particular, pero 
del cual se puede avanzar que el precio promedio de las 
adquisiciones que se realizan en el mercado exterior es una de las 
areas de oportunidad donde mas posibilidades hay de abatir costos, 

de transformar las practicas comerciales con que PEMEX enfrenta 
ese ambito, adoptando una actitud mucho mas agresiva que lo que le 
ha caracterizado hasta la fecha, modificando viejas actitudes y mitos 
burocraticos, muy arraigados en la mentalidad de quienes han tenido 
la responsabilidad operativa o administrativa correspondiente y que, 
con frecuencia, derivan en sobrecostos de adquisicién, inexistentes 
en empresas de calidad internacional. 

No se descuida, desde luego, el aspecto correspondiente a la 

proveeduria nacional, donde las posibilidades de eficientizacién de 

las operaciones realizadas en ese dmbito siguen abiertas a un 
esfuerzo de racionalizaci6n y modernizacién significativo, situacién 
que también se analizard en las lineas que siguen. 

El tema de la contrataci6n en general en todas las empresas, 

pero particularmente en las entidades publicas, lleva aparejado, si no 
es que es connatural, la discusi6n sobre la ética o moral en el 
desarrollo de tas funciones respectivas. A nadie sorprendera que las 

relaciones contractuales entre el Estado Mexicano en su conjunto, 
con la industria privada, nacional o extranjera, han estado en 

ocasiones caracterizadas por un tratamiento indebido de la 
capacidad de decisibn de las areas que de una manera u otra 
intervienen en los procesos de compra y suministro. Es por ello que 

et tema se aborda directamente en un apartado especial, donde se 

tratara el tema y se bosquejaran algunas soluciones que podran 
adoptarse en el futuro. 

Para ello, resulta de utilidad recordar que cuando se habla de 

suministro de insumos, no solamente estan involucradas las areas 
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donde se procesan ‘os contratos, sino que la funcion cruza 
horizontalmente a toda la organizaci6n de una empresa, en este 
caso la paraestatal petrolera. Con ello, se quiere decir que el proceso 
de adquisicién o contratacion de cualquier servicio, o bien nace de 
las areas operativas en los centros de trabajo, a lo largo y ancho de 
todo el pais, por un sinnumero de operativos, responsables y 
técnicos, pasa a través de las areas administrativas regionales y 
finaimente, llega a las areas contratadoras centrales. Esta vision del 
problema es fundamental para entrever cualquier accion presente o 
futura, que quiera cambiar la forma en que se hacen las cosas. El 
problema de los insumos es pues, no un problema de proveeduria, 
sino de administraci6én industrial, que involucra a la base de 
operacién misma de la industria petrolera, mas que quiza cualquier 
otro caso de la administracién publica mexicana, exceptuando quiza 

a la CFE, con la que comparte muchas caracteristicas. 

Por ultimo, debe sefialarse que si bien los conceptos, 
experiencias y elementos que se vierten en este trabajo son el 
resultado de una larga trayectoria en una paraestatal del sector 

publico, muchas de las conclusiones pueden hacerse extensivas a 

todo el sector, mediando las consideraciones de cada caso. 
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2. Aspectos Relevantes en el Tratamiento del 

Tema. 

El tema del aprovisionamiento de insumos ha generado poca 

literatura. En efecto, se dispone de una escasa gama de analisis y 

estudios sobre el particular, fundamentalmente debido a que fue 

hasta la década de los 90’s que la preocupacién de las empresas 

comenzé a ocuparse por !a naturaleza del fenédmeno, como una 

oportunidad a la que habia que prestar atencién como fuente de 

abatimiento de costos. El tratamiento del problema se ha realizado 

hacia el interior de las compafhias y en un numero escaso de 

seminarios, conferencias y congresos nacionales e internacionales. 

Si el material disponible es escaso para el sector privado, aun 

mas lo es para empresas estatales mexicanas. De ahi, que la 

informacién a la mano esté constituida por las experiencias 

personales de quienes han participado en el proceso de 

aprovisionamiento real. PEMEX tiene al respecto una considerable 

experiencia, lo que deberia ser un acervo organizado y 

sistematizado. Sin embargo, quiza como resultado de las limitaciones 

organizacionales tradicionales, hasta la fecha no tiene al alcance un 

tratamiento estructurado sobre el tema, sin que deje de ser cierto que 

60 afios de enfrentar problemas relativos a la contratacion de 

insumos, ha dejado conocimientos que poco a poco comienzan a 

cuajar en una organizaci6én que pretende reconfigurarse 

capitalizando los elementos de informacion disponibles. 

De esa manera, se tiene al alcance una considerable 

experiencia dentro de la industria petrolera en el area de contratacion 

de servicios, obra publica y adquisicién de bienes, con un fuerte 

componente internacional, ya que durante mas de 40 afios, la 

paraestatal ha mantenido en mayor o menor grado de profundidad, 

presencia directa en el mercado internacional, en Estados Unidos, 

Europa y durante algunos afios, en Japon. 
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Asi, durante casi cuatro décadas, la industria mexicana del 

petroleo ha particilpado en cuatro areas especificas de trabajo, 
relacionadas con la contratacién de insumos de importacién: 

- Operacién de créditos para fomento a la exportacién, 
concedidos por Estados Unidos, Francia, Reino Unido, 

Noruega, Alemania, Espafa, Suecia, Italia, Holanda y 
Japén, entre otros. 

- Transportaci6n maritima de bienes y equipos desde 
puertos europeos y asiaticos hasta México. 

- Relaciones entre PEMEX y los gobiernos e instituciones 

norteamericanos, europeos y asiaticos. 

- Contratacién y adquisicién de bienes, equipos y servicios 
de una gran diversidad, en los ambitos geograficos ya 

enunciados. 

La experiencia que empleados y funcionarios han tenido la 

oportunidad de vivir durante sus estancias en los mercados 
internacionales ha sido de un enorme valor, tanto en forma personal, 

como en relacién a la empresa a la que han servido, incluyendo el 

periodo comprendido entre 1976 y 1984, afios en que PEMEX vivid 
una de sus épocas mas intensas de actividad. Era la época en que 
teniamos que aprender a administrar la riqueza y la industria 

petrolera emprendié programas y proyectos que se multiplicaron en 
operaciones de contratacién en todo el mundo, registrandose durante 

ese periodo colocaciones de contratos por un promedio de 1,000 
millones de délares anuales. Posteriormente, se vivid también y en 
contrapartida, el drastico ajuste que se dio como resultado de la 

crisis financiera de 1982, por lo que fa visién asimilada incluyé la 

largueza de recursos y sus efectos en la percepcién de tos mercados 
mundiales, como la astringencia presupuestal de 1982 y sus efectos 

ulteriores. 

La percepcién directa en los mercados permitié la oportunidad 
de conocer de cerca y en profundidad la practica internacional en 

materia comercial de cada uno de los paises tratados, como la 
intrincada red de intereses, agentes, participantes, métodos, 
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procedimientos, usos y costumbres que caracterizan el intercambio 
internacional de bienes, productos y servicios y jas conductas 

empresariales de cada uno de los paises comprendidos en el areas 

de representacién. Como consecuencia ldgica, la comparacion de la 

conducta empresarial de compaiias y gobiernos, comparados con 

los utilizados por los elementos equivalentes mexicanos fue 

inevitable, sobre todo por que se ha tenido acceso al conocimiento 

directo de compafiias equivalentes a PEMEX en Europa, Estados 

Unidos, Asia e inclusive, en la entonces Europa Socialista. 

El conocimiento es fa base en que se nutre la desmitificacion, 

la ubicacién en el contexto real de las leyendas e imagenes 

subjetivas que cualquier individuo o sociedad tienen respecto a otras 

nacionalidades y, desde luego, es la base fundamental de la 

capacidad de autocritica. Esta se dio naturalmente al observar los 
perjuicios econdémicos en que la industria petrolera mexicana incurria 

y sigue, en buena medida, incurriendo en materia de comercio 
internacional, particularmente desde Ja perspectiva del que tiene 

capacidad de compra, como era y es el caso de PEMEX. 

Las aseveraciones anteriores encuentran un sentido mas 
concreto al explicar algunas conclusiones principales a jas que se 

puede llegar, fruto de la experiencia obtenida, participando en las 

contrataciones realizadas en ej contexto internacional y que en 
buena medida son validas para el contexto doméstico. 

Entre muchas otras conclusiones que se verteran mas 

adelante, al tratar la problematica concreta de las importaciones, 

valdria la pena avanzar en algunas que por su naturaleza resultan 

clave para entender en mucho el analisis que se hace en los 
préximos capitulos. En efecto, las reflexiones principales sobre las 

cuales el lector debe invertir un esfuerzo especial y que atafen, tanto 

a la oferta extranjera, como nacional de bienes y servicios, son las 

siguientes: 

- Lacapacidad de compra y la suficiencia financiera que ello 
supone no constituyen por si mismas un elemento que 

asegure las mejores condiciones de contratacién. El 

desconocimiento del mercado y sus secretos y vericuetos, 
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afecta negativamente hasta el limite de contrarrestarlos 
por completo, los efectos positivos que debieran ser 

connaturales a la fuerza que debe dar el disponer de 

importantes voltimenes financieros para adquirir o 
contratar insumos. 

Dicho de otra manera, la actitud tradicional de las areas 
responsables de la contratacién de insumos en PEMEX y 
probablemente en muchas de las empresas petroleras de 
paises subdesarrollados con reservas de crudo cuantiosas 

disponibles, ha sido y, como ya se afirmé, en buena 

medida sigue siendo la de asumir una actitud pasiva frente 

a los oferentes de todo tipo, esperando, por asi decirlo, a 
que la oferta se acerque al comprador, quien tiene el poder 

benéfico de utilizar recursos, a veces muy considerables 
para demandar. Esta condicién conductual tiene origen en 

dos situaciones que pueden darse separadamente o, como 

es lo mas frecuente, conjuntamente. Por una parte, la 
negligencia o pereza administrativa, que da el que 

efectivamente no se requiera mayor esfuerzo para atraer 

oferta cuando se tiene capacidad o poder de compra y por 

la otra, en intereses particulares que hacen mas rentable el 

asumir dicha conducta. Esta ultima aseveraci6n merece 
una explicacién adicional. 

En efecto, al disponer de recursos para comprar, tanto en 

el mercado nacional como en el internacional, atrae por si 

mismo oferta suficiente. El problema esta constituido por la 

forma en que ésta se presenta. En primer lugar, la 

capacidad ofertante nacional de bienes y servicios es 

atraida solamente por aquellas empresas que por diversas 

razones conocen a la demandante (PEMEX), dominan la 

tecnologia administrativa derivada de estructuras 

burocraticas complejas y pesadas, siendo frecuente el que 

una porcién importante de compafiias renuncie a participar 

en licitaciones y concursos para no exponerse a las 

consecuencias que pueden resultar de sus 

desconocimiento de procedimientos y métodos, escritos y 

no escritos. En segundo jugar, muchos fabricantes de 
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bienes y servicios ubicados dentro de fas fronteras 

nacionales, prefieren la comodidad de trabajar con 
PEMEX, a través de sus redes de distribuidores, mas 
versados en !as peculiaridades de los tramites respectivos, 

perdiéndose para la demandante, los beneticios det trato 
directo con las fuentes primarias de fabricacién y 
asumiéndose de facto, los sobrecostos de intermediacian. 
En este ultimo caso se pueden encontrar los fabricantes de 
computadoras y automotores, entre otros. En tercer lugar, 
la oferta extranjera se siente aun mas vulnerable a la 
percepcion de la marafia administrativa real o ficticia, que 
parece involucrar el trabajar con cualquier entidad o 
dependencia del gobierno mexicano, lo que fos ha llevado 

a recurrir a intermediarios nacionales, que sin aportar 

ningun valor agregado encarecen, a veces 
considerablemente, los costos de contratacién de insumos 

provenientes del exterior. 

La resistencia a participar por parte de fabricantes 

nacionales y extranjeros debe vencerse con una politica 

sumamente agresiva que lleve a la empresa publica a 
descubrir las fuentes directas de suministro, trabajando a 

través de intermediarios y nuevas posibilidades de 
aprovisionamiento que no han considerado conveniente 
contratar con PEMEX. Esta labor es fundamental y 
requiere no solamente un cambio de actitud, sino un 
conocimiento profundo de ila estructura industrial 
potencialmente ofertante, dentro y fuera del territorio 
nacional. 

Otro aspecto relevante que vale la pena subrayar desde ahora, 
es el constituido por la considerable participacion de la paraestatal en 

areas muy especializadas de contratacién. Una de las que destacan 

por la complejidad que representa es la de la industria maritima, con 

la cual !a industria mexicana del petrdleo mantiene relaciones 
constantes e intensas, en cuanto a contratacién de embarcaciones 
de flota mayor y menor, construccién de obra portuaria, dragado 

fluvial y mantenimiento y reparacién naval. 
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La empresa ha tenido, durante décadas, contacto con el 
mercado maritimo nacional e internacional, enfocado a la 

contratacién de embarcaciones para la transportacidn de productos y 

bienes adquiridos por PEMEX, de Europa, Estados Unidos y Asia a 
puertos mexicanos del Golfo y del Pacifico, al menos en tres 

modalidades: transporte de equipos pesados o piezas de 

excepcionales dimensiones, que constituye un ambito especializado 

conocido como ‘Heavy lift trafic”? (casi metalenguaje) en la jerga 
maritirna internacional; transporte de bienes a granel, involucrando el 

fletamento de barcos completos, para la transportacién de tuberia en 
grandes cantidades y algunos minerales, como fa barita utilizada con 

gran intensidad y voltimenes en la perforacion de pozos y finalmente, 
la transportacion de bienes, equipos y refacciones, dentro de lo que 
se llama trafico de linea y que involucra el fletamento parcial de 
embarcaciones proporcionadas dentro de lo que se denomina como 
trafico regular, asegurado por empresas que tienen un sistema de 

navegacion con itinerarios predeterminados, como es el caso de la 
empresa nacional Transportacion Maritima Mexicana. 

Otra area de contrataci6n maritima importante es ‘a del 

transporte de crudo por mar, combustdleo y gasolinas, entre puertos 

mexicanos, es decir, trafico de cabotaje o interior’, cuyo tratamiento y 

problematica se tratara mas adelante, pero del que se puede 
adelantar que constituye un area conflictiva, muy politizada, involucra 
fuertes cantidades de recursos financieros y se caracteriza por el 

hecho de que su contratacién esta de tal suerte normada, que 

contradice frontalmente a la forma en que las contrataciones se 

realizan en el mercado internacional, resultando en que cuando es 

necesario recurrir a tal ambito para fletar unidades de bandera 

extranjera, al no haber nacionales, es necesario enfrentar 

* El trafico de cabotaje esta reservado segun la Ley de Navegacién a embarcaciones de bandera 
mexicana, salvo cuando se compruebe inexistencia de unidades de esas caracteristicas. La proteccién 
de bandera, en este tipo de trafico, es una restriccidn presente en varios paises, destacando el caso de 
los Estados Unidos de América que, a través de la “Jones Act”, reserva, en forma estricta, a 
embarcaciones de bandera estadounidense, cualquier trafico en aguas territoriales americanas y desde 

fuego. incluye al tréfico lacustre y fluvial. Una muestra de la dureza con que Estados Unidos protege a 
su bandera seria la constituida por ta firme cerrazén de los negociadores americanos del Tratado de 
Libre Comercio para América del Norte, frente a los intentos de la contraparte mexicana y canadiense 

de abrir !as aguas territoriales a embarcaciones de las tres banderas. Las restricciones de pabellon, por 
tanto, quedaron vigentes para {os tres paises. 
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considerables dificultades que concluyen en la contratacién a través 
de intermediarios, con sobrecostos importantes. 

Adicionalmente a io expuesto en los parrafos anteriores, jas 
actividades petroleras exigen de la contratacién de embarcaciones y 

plataformas para actividades de Exploracién y Explotacién de 
hidrocarburos, a través de Pemex Exploracién y Produccién (PEP). 
De nueva cuenta, la contratacion de flota, en este caso, difiere en 
contenido y forma de las practicadas anteriormente y relatadas mas 
arriba. En el caso PEP, el tipo de flota requerida esta, en la mayoria 

de los casos®, relacionada con obra publica aunque, fruto de la alta 
especializacion de los trabajos realizados en plataformas, es 
totalmente diferente a la tradicional, es decir, la construccién civil. 

No obstante fo anterior, las actividades maritimas de PEP 
relacionadas con la obra publica aportan experiencias y 
conocimientos, confirmandose muchas de las conclusiones a las que 
se han llegado hasta este punto en el desarrollo de la tematica que 
nos ocupa, en tanto que, de nueva cuenta, en la especiatidad se 

repite el fendmeno observado en el caso de la adquisicién de bienes 
y servicios, es decir, la oferta para el desarrollo de obra maritima, 
principaimente de mantenimiento de plataformas® esta dominada, 
basicamente por un grupo reducido de empresas mexicanas, 
presentes en ese tipo de labores desde hace ya mas de 20 ajfios. 

Sobre este particular, vale la pena resaltar que las compafias 

nacionales requieren, sin excepcién, de asistencia extranjera, 
proveniente en los casos que nos ocupa, de los Estados Unidos de 
América. 

Se han podido localizar fuentes alternas de oferta en este 

tubro, provenientes de Europa y Asia. Desafortunadamente, no ha 
sido posible madurar la participacion de empresas de esas regiones. 

Resta mucho por hacer al respecto, quedando claro que la 

ampliacién de competencia en los trabajos realizados en exploracién 

* Se Producen algunas contrataciones simples de embarcaciones, fundamentalmente paza el transporte 
de pasajeros entre puertos y plataformas y de materiales como lodeos de perforacién, cuyas 
contrataciones se ubican juridicamente hablando como operaciones de adquisicion, diferentes en 

tratamiento legal a la obra ptiblica. 

Oeberd considerarse que e! complejo petrolero de la Sonda de Campeche bajo la responsabilidad de 
PEP, incluye a mas de 350 plataformas de todo tipo, desde habitacionales, de bombeo, de perforacion, 
etc. 
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y explotacion de crudo en el mar es un una posibilidad real y 
conveniente en tanto que los recursos involucrados son de enorme 
magnitud’, por lo que valdria la pena emprender en el futuro un 
esfuerzo de penetracién en la oferta internacional de este tipo de 
trabajos, desarrollando y promoviendo asociaciones con nuevas 
compafiias mexicanas. 

Finalmente, como es ldgico suponer la contratacién de bienes y 
servicios, tanto de origen nacional como de importacién en el Grupo 

PEMEX, presente en todas las regiones del pais, hace que la 
actividad revista condiciones peculiares muy interesantes. La 
empresa se encuentra distripuida en al menos 120 centros 
industriales en todo el pais, dentro de los que destacan cinco 
divisiones regionales de PEP, seis refinerias, cinco gerencias 
comerciales regionales, responsables de la operacién de 82 

terminales de almacenamiento y distribuciédn, la Gerencia de 
Transportacién Maritima, con 13 terminales maritimas en ambos 
litorales y cuatro subgerencias de transportacién por ducto de Pemex 
Refinaci6n, por mencionar las principales, ademas del centro 
administrativo nacional donde esta la sede del Organismo. 

Esta realidad geografica, hace de PEMEX, un auténtico ” 

laboratorio administrativo, permitiendo la confeccién de un sistema 
rauy descentralizado de funciones, entre las que obviamente 
destacan, las de contratacién de bienes y servicios, consolidando a 
los centros de trabajo, al menos los mas importantes, como 
auténticos centros de gesti6n autonoma y la conduccidn estratégica y 
vigilancia normativa centrales. 

En el desarrollo de los capitulos siguientes se hablara mas 
profundamente de cada uno de los tdpicos incluidos en el presente 

capitulo. 

En atencién al impacto que tal situacién puede tener en los 

préximos afios, resulta util mencionar que PEMEX actualmente se 
encuentra inmerso en un impresionante esfuerzo de sistematizacion 

de procesos administrativos, a través de la instalacion, en abril de 

1998 del Sistema R/3 de SAP, en sus mdédulos MM, FI y CO, estando 

Frecuentemente, se trata de contratos que alcanzan las decenas de miliones de dolares. 
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en proceso la instrumentacion de los médulos PM y SD. Es de 

comprender que estos términos poco dicen para quien no esta 

familiarizado con la tecnologia respectiva. Para los fines de este 

trabajo quiza seria solamente necesario explicar, que el SAP es un 

sistema de origen aleman, muy difundido en empresas petroleras y 

de otros giros en el mundo entero, que involucra un tratamiento 

informatico, extremadamente riguroso e integralmente atado al 

manejo presupuestal y financiero del Organismo, mediante el cual, 

absolutamente todas las operacién de contratacién de bienes y 
servicios (MM), asientos contables (CO), operaciones financieras 
(Fl), procesos productivos en plantas (PM) y operaciones de 
distribucién y venta (SD), son administradas centralmente con una 

poderosa infraestructura informatica. 

La inclusi6n dentro de este capitulo de una mencidon respecto a 
al Sistema R3 de SAP, deriva de la necesidad de dejar claro que su 
implementacién ha tenido y tendra repercusiones profundas dentro 

de la industria. La instalaci6n de este sistema implica una 
transformacién de la administracién y, en forma dramatica, de los 
elementos humanos que participan. La adaptacién apenas esta en 
proceso, como para concluir de manera objetiva que, sin embargo, 
las fases iniciales de implantaci6n fueron inusitadamente exitosas. 

Mas adelante se aportaran elementos adicionales sobre fas 
consecuencias que se han empezado a percibir al respecto y el 

pronéstico correspondiente. 

La presente propuesta pretende, en base a la experiencia 
conjunta acumulada descrita someramente en los  parrafos 
anteriores, proponer los lineamientos basicos de un esquema de 
funcionamiento de lo que se ha venido a designar como el 

aprovisionamiento de insumos necesarios a la operacién de la 

paraestatal y que abarca desde la contratacién de barcos, compra 

de turbinas, valvulas, substancias quimicas, desarrollo de obra 

maritima, portuaria, civil, industrial, servicios de mantenimiento, 

informacién, consultoria, reingenieria, servicios profesionales de todo 

indole, etc., aunque, por las razones ya avanzadas con anterioridad, 

se centrara en la parte correspondiente a la adquisicién de bienes y 
contratacién de servicios. 
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Pocas empresas en México, si no es que ninguna, pueden 
ofrecer la gama tan vasta de experiencias, problemas, realidades, 

operaciones y actividades que son inherentes a la industria petrolera. 
Practicamente todas las profesiones y especialidades son llamadas a 

contribuir al esfuerzo que significa extraer el crudo, transportarlo, 
procesarlo y  comercializarlo. Asi, economistas, abogados, 

administradores, contadores, socidlogos, matematicos, actuarios, 
ingenieros de todas las especialidades, arquitectos, psicdlogos, 
médicos, topdgrafos, gedlogos, etc., son indispensables en una 
industria monopolica totalmente integrada, vertical y horizontalmente. 

Ese ejército de profesionistas tienen la tarea de resolver para el 
pais el reto del petrdleo, lidiando con problemas tan simples como el 
asiento de operaciones presupuestales, o tan complejos como 
intervenciones quirirgicas de especialidad en {os hospitales de la 
industria, estructuracién de sisternas de comunicacién de avanzada 
tecnologia, radares, construccién de puertos, geologia marina y 

terrestre disponiendo de tecnologia aun considerada secreta por las 

grandes potencias, sistemas informaticos de complejidad 

insospechada, delicados contratos de exportacién de crudo y 

productos petroliferos, desarrollo de catalizadores nuevos y mas 
eficientes, tratamientos quimicos para procesos de refinacisn, 

construccién de plantas experimentales, para abatir emanaciones 

dafiinas al ambiente, sistemas de recuperacién de vapores, 

temediacién de suelos, etc. 

Si se suma a esta realidad espacial, las experiencias 

acumuladas por PEMEX en el tiempo, en que se han dado profundas 

transformaciones, pasando de la etapa de importacién de crudo a la 

de exportadora de esa materia prima, pasando de ser la esperanza 
de una riqueza espectral a la de constituirse en la provocadora 

aparente de fa astringencia presupuestal de 1998 y probablemente 
de los afios subsecuentes, su reestructuracién y consecuente 

divisién en 1992, en cinco organismos independientes, hacen que la 

actividad en la_ Instituci6n se constituya en una aventura 
extraordinaria, Ilena de momentos intensos, incluyendo las etapas 

duras, angustiantes y preocupantes. 
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El abordar el tema de {ia contratacién de insumos resulta 

interesante por la actualidad que representa la discusi6n del tema a 

nivel internacional, dentro de lo que se denomina fas mejores 

practicas empresariales. En efecto, a través del contenido percibido 

en distintos foros internacionales, se ha podido detectar con claridad 

la transformaci6n de la conciencia que empresas y empresarios han 

experimentado respecto a la forma, métodos y procedimientos con 

los que enfrentan la funcién de aprovisionamiento de insumos. Asi, 

dentro de una realidad internacional de competencia globalizada, uno 

de los reductos donde las empresas han encontrado que pueden 

abatir costos importantes, es en la adquisicién de bienes y servicios. 

Esta situacién puede ser sorpresiva si no se conoce la funcion a 

fondo, en tanto que las corporaciones privadas y pliblicas del mundo 

habian relegado a una segunda importancia, hasta fechas 

relativamente recientes, a las funciones y estructuras destinadas a la 

contratacion. 

La subestimacién de la funcién que nos ocupa es un mal 

generalizado en el sector publico mexicano, sin que PEMEX sea la 

excepcién, generado por la errénea concepcién, ya comentada 

anteriormente, en el sentido de que basta con tener recursos 

financieros para poder comprar bien. Espero que después de los 

argumentos vertidos en el texto y los que se incluiran en las paginas 

siguientes, esta visién se transforme. 

Tal situacién esta cambiando radicalmente, manifestandose de 

distinta manera segun el pais, el tipo y tamafio de las empresas. En 

IBM Internacional, el redimensionamiento de ia funcién se ha 

manifestado a través de una profunda reestructuraciOn de las areas 

destinadas a resolver la problematica y ubicar al responsable en 

segunda posicién jerarquica de la corporacion a nivel internacional. 

En el caso de empresas petroleras como BP, Shell, Elf Aquitaine, 

Total, Cepsa, entre otras, esta realidad ha significado una 

reorganizacion reciente y profunda de  ias funciones 

correspondientes, que les han permitido ahorros considerables. 

Y es que, como todo, la coniratacion es una tecnologia que se 

desarrolla y debe evolucionar. Desde !as décadas de los 40's y 50's 

la imagen del funcionario que en su escritorio decide quién y como 
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se contrata, hasta la tecnologia de los albores del siglo XXI, en 
donde las compras se realizan a través de bases compartidas de 
datos entre oferentes y demandantes, en donde los precios se fijan 
después de las operaciones ya realizadas y en un ambiente de 

absoluta confianza, la funcién ha caminado mucho y ha permitido 
eficientar considerablemente las operaciones de contratacion, 

haciéndolas mas econémicas dia a dia. Para comprar, hay que ser 

competitivo, se puede hacer bien, rapido y econdmicamente, o se 

puede hacer mal, tarde y caro. 

En los capitulos subsecuentes analizaremos la problematica 

caracteristica de la funcién de contratacién, desde una perspectiva 

integral, es decir, considerando la problematica desde la gestion y la 

forma en que lo hace de la necesidad sentida y generada en cada 

centro de trabajo, la forma en que se desarrolla el proceso 

administrativo hasta culminar en Ja compra, adquisicion o 

contratacién del bien o servicio involucrado y, finalmente, cual es el 

impacto econdémico que resulta de hacerlo como se hace, comparado 

con la manera en que se podria hacer con dispositivos 

administrativos mas agiles y modernos. 

Me ha parecido conveniente dividir la explicacion del espacio 

tematico en tres partes, vertidos en los capitulos 4, 5 y 6, en donde 

se relata la problematica y las soluciones propuestas de tres areas 

de contratacion de insumos, que practicamente cubren la 

generalidad del tema; obra publica, adquisiciones y transporte 

maritimo. A excepcién de este ultimo, la divisién tematica sigue 

fielmente la distincién que la normatividad hace en la materia y que 

mas adelante se explica. El transporte maritimo se trata aparte a 

pesar de que en técnica legal es una adquisicién o dicho de mejor 

manera, es un servicio relacionado con una adquisicion, en razon de 

su importancia estratégica, la especializacién extrema que requiere, 

los cuantiosos recursos destinados a su contratacion y la sensibilidad 

politica que el tema ha traido consigo desde hace décadas, en que el 

tema de barcos se ha inscrito en los escandalos mas sonados de la 

industria petrolera. 

Antes de abordar los apartados mencionados en el parrafo 

anterior, en el Capitulo siguiente se comentaran algunos aspectos 
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torales de un una nueva realidad que afecta la operacion 
administrativa y técnica del sector publico y desde luego, de la 
industria estatal. Me refiero al problema normativo, al que deberan 
dedicarse imaginaci6n, esfuerzo y talento a fin de construir, lo mas 
rapidamente posible, un equilibrio sano y perdurable entre fa 
fiscalizacion, necesaria de la sociedad sobre las actividades de las 
empresas publicas y sus imperativos operacionales y productivos. 
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3.- Ef Problema Normativo. 

E! imperativo fundamental de !a operacién de cualquier 
empresa es la obtencién de beneficios y asegurar que éstos se sigan 
produciendo a largo plazo. Para todos es conocido el arsenal de 
instrumentos, procedimientos, acciones y medidas que cualquier 
unidad empresarial debe emprender, para asegurar la permanencia 

de su propia viabilidad, a fin de asegurar su propdsito fundamental. 
No és el objetivo de este trabajo el repasar este concepto universal 
del sistema capitalista. 

Sin embargo, resulta util recordarlo para entender que dentro 

de los objetivos de una empresa publica debera estar, en alguna 
proporcién al menos, lograr que su balance de operaciones sea 
positivo, arrojando beneficios de cierta magnitud y disponer de los 

recursos necesarios que le permitan mantener su planta productiva 
actualizada, de tal suerte que mantenga esa situacion a largo plazo. 

Dicho de otra manera y aunque resulte obvio por si mismo, a 

nadie debe sorprender que una unidad productiva como PEMEX, 
necesite una estructura financiera, administrativa y operativa de tal 

suerte constituida que la habilite a crecer y continuar operando 
satisfactoriamente. 

Seria conveniente sefialar que, en el caso de una empresa que 
cumple con un papel estratégico dentro de la politica econémica del 
Estado, como es el caso de PEMEX, el esfuerzo invertido para que 
se mantenga viable, crezca, se modernice e incremente su eficiencia 
es mas importante y trascendental, que en el caso de una 
corporacion privada. 

No caeremos en fa tentacién de discernir en toro a la 
conviccién del suscrito de que, a pesar de la experiencia que se tiene 

dentro de la administracién publica mexicana, es posible ademas de 
indispensable, que la participacién del Estado dentro de tos sectores 

productivos se dé en términos de eficiencia empresarial, pulcritud y 

transparencia, baste dejar sentado que sera necesario revisar por 
completo el esquema mediante el cual se ha manejado a las 
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empresas publicas en nuestro pais y en un analisis frio y objetivo 

encontrar fas razones por las cuales, en muchos casos, la 

administracién estatal no ha arrojado resultados positivos. 

En esta reflexi6n, no habra que olvidar que quiza una de las 
razones fundamentales, que no la unica, de la insuficiencia con la 

que se manejaron incontables proyectos productivos emprendidos 
por el Estado fue precisamente que no se les dot6é de la autonomia 

necesaria, para poder actuar en el terreno que les correspondia 
como cualquier otra empresa y que, de muchas formas, su accién 

estaba sujeta a decisiones tomadas fuera del contexto estrictamente 
empresarial, relacionadas con la naturaleza econémica y politica del 
Estado Mexicano. 

De esa manera, las empresas publicas siempre han estado 

sujetas a un encuadramiento iegal y operativo, que no les permite 

actuar con la libertad necesaria para garantizar su supervivencia. 
Eventualmente, seria necesario arrojar a la opinién publica la 

discusién correspondiente a fin de determinar si sobrevive el 
concepto de empresa publica y si logramos detectar y eliminar las 
trabas con las que operd tradicionalmente. Por lo pronto, la 
ineficiencia real con la que operaron, sirvid como uno de los acicates 

para justificar la masiva privatizacién, que ha caracterizado a los 
Ultimos afios, sin haber reconacido que quiza en ia base de la forma 
misma de concepcidn de la intervencién estatal estaba ei virus que 
finalmente haria que fracasaran numerosos proyectos. Considero 
que el pais no ha conocido, salvo excepcionales ejemplos, el 
resultado de empresas del dominio publico, construidas y operando 

bajo principios estrictamente empresariales. 

Muchos de los proyectos productivos que emprendio el Estado 
en el pasado, no fueron evaluados desde el inicio mediante un 

severo analisis financiero, lo que podria haber evitado parte det 

desperdicio de recursos publicos que los mexicanos hemos 
constatado, al haberse manifestado Ia inviabilidad de las inversiones 
propuestas antes de cristalizarias. Sin embargo, muchos otros que si 
tenian posibilidades auténticas de prosperar, no {o hicieron dado que 

desde su constitucién no se les permitid estructurarse como 
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verdaderas empresas, sujetandolos al menos tres a caracteristicas 
que impidieron su desarrollo: 

- €n primer lugar, no se les doté del personal idéneo 
especializado y conocedor, sino que se tripularon con 
elementos mas asociados a consideraciones relacionadas 
con equilibrios politicos, 

- En segundo lugar, sus programas de desarrollo y 

expansién y los consiguientes recursos financieros 
necesarios, se sujetaron a una dinamica relacionada con 

politicas hacendarias, que poco o nada tenian que ver con 
el flujo de fondos, que un proyecto industrial productivo 
requiere una vez que se ha trazado una secuencia de 
financiamiento apropiado y, por ultimo, 

- Con frecuencia se imponian decisiones estratégicas que 
desviaban por completo, o francamente comprometian las 

prioridades del proyecto, como resultado, de nueva cuenta, 

de consideraciones no empresariales a Jargo plazo. 

E! caso de PEMEX no es una excepcidn y el hecho de que 

haya sobrevivido como empresa publica tiene que ver con la enorme 

cantidad de recursos que aporta al Estado, por el hecho de que 
opera con margenes de beneficio amplios, entre otras razones por el 
bajo costo de operacién de la explotacién de yacimientos y !a alta 
productividad de los mismos y de que la industria petrolera esta 
inscrita en la cultura nacional como un bastion nacionalista. 

Ello no significa que su sujecion a directrices no empresariales 
provoque niveles de ineficiencia que no existirian si se le dotara de 
mayor autonomia de gestion. Asegurar la operacién rentable de la 

industria petrolera requiere otras transformaciones complementarias, 
no menos importantes. A riesgo de ser repetitivo, una vez mas debo 

insistir que el propdsito de este trabajo no es el de construir un 

analisis de la empresa publica, pero he querido introducir este 
capitulo con estas reflexiones, a fin de encuadrar con precisién el 

efecto que la normatividad tiene dentro de la operacidn del 
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Organismo, particularmente en lo que se refiere a la contratacién de 
bienes, servicios y obra. 

Para ese propdsito falta todavia abordar un tema que esta 
ligado en forma casi automatica, con la discusién sobre la manera en 
que ej Estado y sus dependencias y entidades han llevado a cabo las 
actividades de contratacién y que constituye también, otro aspecto 
importante que en la conciencia colectiva ha jugado un papel 
relevante para aceptar la critica que finalmente condujo a la 
privatizacion de una parte muy importante de las empresas ptblicas 
mexicanas. 

Ese tema es el de ética o moral pUblica o mejor expresado, la 
falta de ética y moral publica, que dado que esta estrechamente 
asociada con fa forma en que se esta pretendiendo resolver en 
fechas recientes, basicamente a través de una pesada maquinaria 
normativa de control, supervision y fiscalizaci6n, sobre todo el 
aparato estatal, en forma especifica sobre aquellas entidades y 
dependencias que manejan recursos cuantiosos, dentro de los 
cuales, evidentemente y en forma destacada, se encuentra PEMEX. 

Debe reconocerse que en el centro de la problematica integral 
de la viabilidad de México como nacion esta el relativo a la vigencia o 
no del estado de derecho, la respuesta conductual integral de los 
mexicanos frente a la ley y la existencia de un cédigo ético 
compartido por todos y si, finalmente, éste debe cambiar. 

Poco se puede afiadir a la discusién de este tema 
intensamente debatido en el ambito nacional desde hace décadas, 
particularmente en los ultimos afios en que se abrié a la opinion 
publica, hecho sin precedente en la historia moderna de México, con 
lo que comienza a quedar claro el dafio que la corrupcién en todos 
los sectores de la poblacién ha provocado en nuestro pais. 

Es evidente que la solucién a un problema tan arraigado en el 
fondo cultural mexicano requiere de un monumental esfuerzo 
consciente por parte de la nacion entera, tomard mucho tiempo, 
implicara la movilizacion de vastos sectores de la sociedad y debera 
transformar profundamente la conducta de todos los mexicanos. 
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Para el propdsito tematico del presente, el problema debe ser, 
al menos en principio, descompuesto en dos facetas, que estando 
ligadas, exigen un tratamiento separado al entender del que escribe. 

Uno es el aspecto ético que apela a ia cultura nacional en su 

conjunto y el otro es el referido a la normatividad que regula la accién 
de las entidades y dependencias publicas, con que se pretende dar 
respuesta a la demanda de la sociedad de transparentar el quehacer 
del Estado. 

Actualmente se camina a través de un periodo de transicién, 
cuyos resuitados al corto y mediano plazo todavia son obscuros, 

pero que ya ha aportado algunos logros que vale la pena comentar y 
que afectan la operaci6én del Estado Mexicano, particularmente a un 
sector que por su naturaleza debe funcionar en términos y 
condiciones propias de una empresa como es el caso de PEMEX. 

Nos referimos concretamente a dos fenédmenos de reciente 

factura: 

- Por una parte, el Gobierno de la Republica ha emprendido 
un importante esfuerzo de regulacién de toda la accion del 

estado, paraestatales incluidas, que ha derivado en fla 

emisién de leyes, reglamentos, decretos, circulares, oficios 

regulatorios, directivas, lineamientos y politicas, que buscan 
normar ta forma y contenido con que el aparato del Estado 
funciona. En el caso que nos ocupa, es decir PEMEX y 

concretamente las funciones de contratacién, se ha vertido 
por parte del Ejecutivo una cantidad considerable de 

normas que pretenden sujetar, paso por paso, !a realizacién 

de fas actividades correspondientes, constituyendo lo que 

se ha venido a denominar, dentro del metalenguaje de los 
involucrados “mateméaticas juridicas”. 

- Por otra parte, en ocasidn del cambio que se produjo dentro 
de la organizaci6n interna del Estado, las contralorias, antes 

bajo la responsabilidad directa de cada entidad y 
dependencia del Estado, pasaron a depender de la 

Secretaria de la Contraloria y Desarrollo Administrativo, a 

partir del 1° de enero de 1997. 
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Este hecho, que en apariencia constituye tan sdlo un ajuste de 
tipo administrativo, ha desembocado en una_ supervision 
extremadamente severa de todas las funciones de contratacién, 
haciendo un hincapié enfatico y sin reservas, del cumplimiento de 
cada uno de los preceptos con que fas diferentes leyes y 

reglamentos gobiernan la funcién, que incluyen tiempos, detalles, 
formas, requisitos y condiciones de cada uno de los pasos que hay 

que desarrollar para poder concretar cualquier operacién de 
contrataci6n. 

La aritmética administrativa resultante no solamente ha 
afectado las funciones de contratacién, sino que se extiende a 
practicamente todos los aspectos donde interviene el manejo de 

patrimonio institucional. Asi, la recuperacién de cartera de clientes en 

todo el sistema, particularmente en Pemex Refinacién, cuyo 

directorio de clientes incluye a miles de compafias en la Republica 
Mexicana, el manejo de fondos a través del! sistema de la banca 

nacional, pago a proveedores, contratistas, fijacidn de viaticos de 

viaje, aplicacién de fianzas de todo indole, gastos de caja chica, 
representacion, etc., son funciones sometidas a un escrutinio intenso 
y exhaustivo, que ha ampliado los mecanismos de control en forma 

explosiva a fin de evitar cualquier error, ya que la menor variacién de 

cualquier procedimiento administrativo que involucre alguna perdida 
patrimonial, sean los intereses de un dia de una cantidad marginal, 

se constituye legaimente en dafo patrimonial, que por ley debe ser 
cubierto por el o los funcionarios responsables. 

Estos eventos han tenido una repercusién considerable en la 
operacion de una paraestatal como PEMEX. Si bien, nadie puede 
negar la falta de pulcritud con que, en alguna proporcién se han 

llevado a cabo las actividades que nos ocupan en el pasado, al 

extremo de haber generado la necesidad de reglamentar al exceso 

este ambito, también es cierto que un organismo que requiere 

funcionar con imperativos empresariales, al menos en una minima 

exoresién, encuentra dificil, si no imposible cumplir rigurosamente y 

hasta el ultimo detalle, con patrones juridicos disefiados en base a 

desconfianza crénica y probablemente pensados mas en términos de 

entidades que en organismos industriales. 
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En este punto se produce una paradoja que vale la pena 
explicar en tanto que puede producir confusion en el analisis del 
tema y, eventualmente, arrojar conclusiones falsas o altamente 
subjetivas. Nos referimos a que, si bien, un Organismo como PEMEX 
debe estar sujeto a un componente de planeaci6n de sus 
operaciones sumamente severo, desde la perspectiva de una 
empresa que busca eficiencia y excelencia no puede estar sujeto, al 
mismo tiempo, al inexorable cumplimiento de fatalidades juridicas, 
que no permiten una actuacion flexible, en conveniencia de sus 
propios intereses. 

Ahora bien, es un hecho que PEMEX no ha logrado, a pesar de 
un enorme esfuerzo reciente, consagrar un esquema de planeacién y 
programacidn y, tan importante como esto ultimo, un dispositivo de 
seguimiento, a la altura de una empresa de primer nivel mundial. 

Frente a esta realidad, existe la tendencia a considerar a las 
exigencias de normatividad como una vacuna a esa falta de 
planeacién, lo que seguramente en parte puede ser cierto, sin que 
ello obste para dejar asentado que una empresa industrial no puede 
construirse y desarrollarse a través de dispositivos externos de 
control juridico, sino que lo debe hacer en términos de planeacién y 
control de su propia gestién, impregnando a la administracion de una 
conducta empresarial publica nueva. 

El tema se reduce pues a la conclusién de que la forma de 
acotar la acci6n de la empresa y evitar en lo posible el mal uso y 
abuso de los recursos publicos dedicados a la contratacién de 
insumos, debe arquetiparse mas en torno de fos resultados que se 
obtengan en determinado periodo, que al seguimiento paso por paso 
de todas las acciones respectivas. Dicho de otra manera, la 
corrupcidn tiene mas posibilidades de irse abatiendo gradualmente, 
al menos en un sector industrial productivo como PEMEX, en un 
ambiente de evaluacién de resultados, dentro de los cuales los 
costos de contrataci6n son un elemento fundamental, que en un 

ambito severamenie restrictivo, donde la inexorabilidad juridica reina 
sin consideraciones de orden empresarial. 
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El conjunto de normas actualmente en vigor que rigen en 
detalle las operaciones de contratacién, hacen que en multiples 

ocasiones ef interés superior del Organismo no coincida con el 
respeto de la norma. Uno de los sectores donde esta realidad es mas 
evidente es el de fletamento de embarcaciones, donde la estructura 

normativa contradice todos los usos y costumbres de mercado 

internacional de embarcaciones al que PEMEX acude y tendra que 
seguir acudiendo en el futuro y que desemboca en condiciones de 
contratacién mas onerosas que si se pudiera trabajar libremente en 
condiciones de mercado. Mas adelante, en el analisis de contratacion 
se comentan las desventajas que la normatividad implica en cada 
caso. 

El rigor con que debe operar una empresa productiva para la 
consecucién de sus fines y propdsitos debe fundarnentarse en un 
encuadramiento sistémico de planeacién, programas y su respectivo 

seguimiento. En las empresas privadas petroleras internacionales 
con las que se ha podido intercambiar experiencias, los dispositivos 
de planeacion financiera y sus derivaciones operativas y productivas, 
son la columna vertebral de la accién de toda la corporaci6n y 
disponen de sistemas de contro! de gestion sumamente severos, 
aunque flexibles frente a la inexorable y terca realidad En ultima 
instancia, todo la conducta de funcionarios y de la organizacion en su 
conjunto es medida a través de la evaluacién de resultados, de la 
que se desprenden consecuencias de todo tipo, remociones, 

ascensos 0 descensos, despidos, sueldos, bonos, etc. 

En avance de lo que se comentara mas adelante debe dejarse 
desde ahora sentado que la evaluaci6n de resultados en el caso de 

contratacién de bienes, servicios y obra, puede ser articulado a 
través del costo de contratacién que, al compararlo con otras 

empresas petroleras y otras industrias, a través de mecanismos 

existentes, puede aportar luces sobre la eficiencia o deficiencia con 

que se esta contratando. Los excesos de precios, costos o 

condiciones comerciales ventajosas tendran un efecto inmediato en 
el costo global, !o que debera ser el criterio mas efectivo para 
determinar si se esta realizando la funcién correctamente. 
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La normatividad y la forma como se aplica, no pueden substituir 
a los mecanismos de planeacion y control programatico, ni tampoco 
puede rempiazar la falta de honestidad y ética en el manejo de los 
recursos publicos. 

La implantacion de un sistema fiscalizador obsesivo de reglas y 

parametros legales tiende a disminuir practicas indeseables en los 

bajos niveles de administracién y hacer mas sofisticada y cara la falta 
de ética a niveles superiores. No evita la corrupcién, la hace menos 

visible, pero encareciendo la administracién de los recursos publicos, 
en al menos dos vertientes: 

- Unaconstituida por el exceso de medidas de autoproteccién 
que funcionarios y dependencias toman para evitar cometer 

errores normativos, lo que resta agilidad a los procesos y 
movimientos o los hace mas inoportunos, y 

- Otra relativa a que el objetivo esencial de la tarea 
administrativa es cumplir con Ja norma, desplazando 

consideraciones de eficiencia, costo y productividad, que en 
otro contexto serian precisamente los parametros que 
podrian abatir practicas indeseables en cualquier proceso, 
particularmente en las actividades de contratacion. 

Existen numerosos ejemplos que pueden perfeccionar la idea 
que se pretende transmitir al respecto de los efectos negativos que la 
normatividad excesiva produce en una empresa como PEMEX. Sin 

embargo, citarlos no es una tarea facil, en cuanto que requeririan 

una explicacién a fondo y en detalle de procedimientos y condiciones 
reales de operacién administrativa que harian sumamente tedioso su 
tratamiento en estas paginas. En los apartados correspondientes se 
incluyen algunos ejemplos concretos. Sin embargo, vale la pena citar 

aqui algunos casos, que por su naturaleza permiten una 
comprensioén rapida y no requieren de mayor penetracion en la 
realidad cotidiana de PEMEX. 

En primer lugar, la fiscalizacién extrema de pasos y 

movimientos, con criterios rigoristas, hacen que cualquier error se 

traduzca automaticamente en un fincamiento de responsabilidades, 
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que puede ir desde una llamada de atencion, una amonestacion, 
suspensiones laborales temporales o definitivas y el dafio 

patrimonial. En una empresa o en una entidad o dependencia, en la 
que se desarrollan decenas de miles de operaciones diarias 
relacionadas con aspectos normados por ley y que implican 
patrimonio, es materialmente imposible evitar errores. En la mas 
eficiente de las administraciones de la mas avanzada empresa se 
seguiran produciendo fallas. Los funcionarios involucrados y 

responsables tienen tres posibilidades frente al escenario descrito: 
reducir el ritmo de operaciones para tratar de aumentar ia calidad de 
cada una de las operaciones y disminuir el riesgo de error lo mas 
posible, verificando tramites, incrementando controles, creando 

dispositivos adicionales de control, etc., con lo que las funciones 
afectadas pierden dinamismo y oportunidad; seguir manejando el 
mismo ritmo de operacién, pero aumentando el persona! destinado a 
ello o, finalmente seguir trabajando bajo el mismo ritmo, tomando las 

medidas mas elementales de control adicional, esperando que la 

suerte les evite repercusiones negativas y no sean detectados los 
errores cometidos. En cualquiera de las tres alternativas, el ambiente 
prevaleciente es de temor y preocupacidn constante. 

En segundo lugar, vale la pena mencionar por to ilustrativo del 
caso, el problema representado por los tiempos acotados por ley 

para el desahogo de concursos publicos. En efecto, de acuerdo con 
los términos plasmados en la ley, desde la apertura de ofertas 

técnicas de cualquier proceso licitatorio, hasta la formalizacion de los 
pedidos 0 contratos correspondientes, no deben pasar mas de 40 

dias naturales, con la posibilidad de ampliarlos 20° dias mas en 
situaciones excepcionales, debidamente justificadas. Este candado, 

estrechamente vigilado por los organos de control, hace abstraccién 
completa de la naturaleza de los concursos. Se otorga ef mismo 

tiempo total para la compra de disquetes o papeleria para 

computadoras de fabricaci6n en serie por cantidades frecuentemente 
inferiores a 100,000 pesos, que para sistemas integrales de medicién 

de flujo de productos, con valores que rebasan las decenas de 
millones de dolares. En el primer caso, la documentacion a revisar 

*  Actuaimente se encuentra pendiente de dictaminacion y discusion en el H. Congreso de la Union, una 
iniciativa de ley, que reemplazaria ta vigente Ley de Adquisiciones y Obras Pubticas que, de aprobarse, 
reduciria aun mas este lapso. 
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para las evaluaciones técnicas y econdémicas no pasa de dos 0 tres 

hojas, mientras que en el segundo caso, normalmente una oferta 
incluye especificaciones e  informacién técnica, comercial, 
administrativa, por 1000 6 1200 hojas, recibiéndose normalmente de 
8 a 10 ofertas, que constituyen una carga de andalisis delicado que no 
puede desahogarse en !os tiempos impuestos por la ley. Sin 

embargo, de presentarse un retraso en los lapsos sefialados, se 
pueden producir y de hecho sucede cotidianamente, observaciones 
graves por parte de los érganos de control. 

Por ultimo, esta la problematica constituida por las condiciones 

de contratacién resultantes de procesos licitatorios. En efecto, una 
vez que se produce un contrato derivado de concursos publicos 
nacionales o extranjeros, éstos deben recoger fielmente y sin 
cambios, las condiciones establecidas en las bases de concurso, de 
tal suerte que cualquier error que se hubiera cometido en las mismas 
quedara plasmada en el contrato, sin posibilidad de cambiarlo pase 

lo que pase, a menos de que se asuma el haber incurrido en error, 

con ia natural repercusién. Aun mas grave, normalmente en el 

desarrollo de contratos complejos se producen, impuestos por la 

realidad operativa, cambios y modificaciones de disefio, planos, 
ingenieria, que pueden originar la necesidad de modificar las 

condiciones de los contratos respectivos, hasta seis meses después 

de haber fincado los mismos. De nueva cuenta, de acuerdo con el 

encuadramiento establecido en la normatividad, habilitar !egalmente 
estos cambios, evitando la posibilidad de repercusiones negativas y 
fincamiento de responsabilidades, resulta un laberinto, en ocasiones 
imposible de franquear. 

Debe quedar claro, desde ahora, que el advenimiento de una 
cultura de respeto a la ley es considerada por el suscrito, como 

imperativa si habremos de lograr darle viabilidad no solamente al 

Estado Mexicano, sino a la Nacién entera. No obstante, esta cultura 
debera tomar en consideracion determinantes y encuadramientos 

dentro de la realidad de cada parte afectada y buscar sistemas de 
evaluaci6n que a la postre pueden ser mas efectivos que la 
reglamentacion exhaustiva. 
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El insistir en esquemas fiscalizadores y astringencia normativa 
extremistas, sin tomar en consideracién realidades operativas al 
menos en el sector publico industrial, pueden redundar en uno de los 
aspectos conductuales mas negativos de la identidad nacional, la 
simulacién, o bien, en una pérdida de dinamismo importante, con el 
consecuente incremento de costo. 

Resulta evidente aceptar que la solucién a la eficiencia de la 
administracion publica, como resultado de una 6optica empresarial 
profunda, no sera de facil articulacién. No podra ser construida en 
poco tiempo, ni podra producir resultados rapidos y milagrosos. Es 
posible, inclusive, que el otorgar libertad total de gestién a las 
empresas publicas precipitadamente y sin periodos de transicidn sea 
irresponsable y no produzca el efecto requerido. 

Siempre sera posible y también necesario optar por soluciones 
de transicién, en las que gradualmente se vayan modificando los 
parametros, para que éstos evolucionen desde la obsesién 

fiscalizadora, hasta la disciplina pragmatica sujeta a evaluacion de 
resultados y continua comparacién con los niveles internacionales 
equivalentes de desempefio. 
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4.- Problematica) en la  Contratacidén = _ del 
Aprovisionamiento de Insumos. 

4.1. Obra Publica. 

4.1.1. Antecedentes. 

El sector publico en su conjunto es el elemento mas importante 
de la economia en la realizaci6én de obra. Dentro de éste, PEMEX 

desempefa un factor de primera importancia, si bien, el tipo de obra 

que realiza en lo esencial, con obra industrial relacionada con 

procesos, intimamente ligada a la Exploracion, extraccién y 
refinacién de productos derivados de! petrdleo. De ahi, que en 

muchos casos el tipo de trabajos ejecutados por la empresa sean 
altamente especializados, en cualquiera de los cuatro organismos 

subsidiarios que conforman a la paraestatal. 

Durante décadas, una gran parte de la obra realizada por 

PEMEX se ejecutd bajo la administracién directa de la empresa, 

llegando a tener un dispositivo especializado, la Subdireccién de 

Proyectos y Construccién, que en su oportunidad lleg6 a constituirse 

en una de las constructoras mas grandes del mundo, considerando 
ef volumen fisico y monetario de obra realizada. Después de 1992, 
desaparece esta instancia administrativa y PEMEX comienza a 
recurrir a la externalizacién (out sourcing), para satisfacer sus 

necesidades de construccién para la totalidad de sus requerimientos, 
frecuentemente bajo la modalidad denominada como contratos IPC, 
es decir, Ingenieria, Proveeduria y Construccién, que en la practica 

constituyen los famosos contratos “ilave en mano”. Los contratos 
directos de obra especifica a tiempo determinado y bajo el esquema 
de costos unitarios son también frecuentes, aunque en general son 
de montos menores que los involucrados en los IPC’s. 

A partir de 1992, la administracién directa es practicamente 
abandonada, a excepcidn de obras de escaso monto y limitadas a 
ciertos centros de trabajo y en un nivel de requerimiento tecnoldgico 
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bajo, basicamente en obra civil, algo de electromecdnico y 
reparacion de activo fijo. 

Los recursos involucrados para los proyectos IPC’s y obra 
convencional, dentro de lo que destaca la contratacién en 1997, de la 
ampliaci6én de la Refineria de Cadereyta, bajo !a modalidad 
mencionada de IPC, por un monto de 1390 mitlones de dolares, la 
construccién de la planta de nitrégeno en la Sonda de Campeche, la 
reconfiguracion de la Refineria de Tula, ya terminada con una 
inversién de aproximadamente 600 millones de ddlares y la 
reconversion en curso de fas Refinerias de Salamanca, Minatitlan y 
Madero por un estimado de 2,000 millones de dolares. 

La importancia de la funcién es innegable, tanto por los 
volumenes monetarios involucrados como por su efecto en la 
industria nacional de construccién por una parte y por el consumo de 
bienes y servicios que involucran, por la otra. 

Los trabajos relacionados con obra, referidos a mantenimiento 

de plataformas maritimas, son de enorme importancia econdmica y 
estratégica. En efecto, PEMEX cuenta con un complejo de 
plataformas en la Sonda de Campeche, que rebasa las 350 

instalaciones, de las que en conjunto, depende aproximadamente el 
79% de la produccién nacional de hidrocarburos. De ahi, que el 
mantenimiento de las mismas sea una condicién imperativa no 
solamente para garantizar la operacién y consecuente produccién, 
sino hacerlo en términos de seguridad de la vida en el mar, acordes 
con condicionantes establecidos por los organismos internacionales 
en la materia. 

La capacidad técnica para llevar a cabo todos estos trabajos 
es, en conclusi6n, condicién determinante. De ahi, que el pais tenga 
que recurrir a empresas extranjeras casi siempre americanas, que 

disponen de la tecnologia adecuada para las dos grandes vertientes 

de la actividad de PEP, es decir, exploracién y expiotacién y en el 

caso de Pemex Refinacién, para la reconfiguraci6n de refinerias. 

No se ha generado, salvo en escala reducida, capacidad 

tecnoldgica suficiente en México, para poder lidiar con este problema 
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y la que hay, normalmente se presenta como una asociacién de 
empresas mexicanas con las poseedoras de la tecnologia en los 
Estados Unidos, Asia y Europa. 

Es importante hacer una distincién aqui entre la posesién de la 
tecnologia y la realizacién de los trabajos en campo. Para estos 
ultimos, tradicionalmente son compafias mexicanas que, 
Supervisadas por el tecndlogo extranjero, llevan a cabo los trabajos 
correspondientes. De ahi, que la oferta con la que se enfrenta 
PEMEX al salir al mercado siempre presente esta peculiaridad, es 
decir, empresas mexicanas con soporte técnico extranjero. En estos 
casos, las empresas mexicanas normalmente coordinan y ejecutan la 
obra civil, electromecanica, tendido de lineas, etc., proporcionan ia 
mano de obra necesaria y llevan a cabo todo el trabajo burocratico 
frente a PEMEX y otras dependencias de los gobiernos federal y 
estatal concernidas. 

4.1.2. Problematica. 

4.1.2.1. Comercial. 

Todo lo descrito en el inciso que antecede tiene relevancia al 
considerar que la cantidad de empresas a nivel mundial con 
capacidad tecnoldgica para {levar a cabo trabajos de reconfiguracién 
de refinerias, de exploracién, perforacién y explotacién maritimas 
sobre todo, sea escasa. Esto ultimo sumado a la natural penetracion 
de algunas industrias americanas dentro del mercado de PEMEX, 
hace que el numero de empresas americanas o de otro origen, 
trabajando con empresas mexicanas para PEMEX, sea escaso, sin 
dejar de reconocer que el potencial europeo y asiatico en la materia 
no se ha evaluado correctamente, ni se ha buscado en forma 
inteligente y sistematica. 

Con todo lo explicado, se puede entender con mas facilidad 
que la construccién y desarrollo de obra publica en materia de 
plataformas en la industria petrolera esta marcada por una fuerte 
concentraci6n en unas cuentas compafias mexicanas, siempre 
asociadas a empresas americanas, cuyos nombres y prestigio son 
mundiales y ampliamente presentes en el planeta entero. 
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La presencia dominante de unas cuantas empresas en la labor 
enunciada es un hecho basado en un conocimiento profundo de 
Pemex, resultado de décadas de experiencia de operar 
cotidianamente, disponiendo de personal altamente calificado, 
conocedor de todos los vericuetos de la burocracia petrolera. Por 
ende, calculan y asumen los riesgos inherentes en la tendencia 
normal de los mandos ejecutivos medianos y altos a descansar sobre 
empresas ya conocidas y no buscar a otras fuentes de suministro de 
servicios existentes en el mundo. 

Vale la pena hacer énfasis en este punto sobre el hecho de que 
la ejecuci6n de obra publica requiere, por su naturaleza y la 
necesidad connatural de ejecutar su objeto en campo, de la 
concurrencia directa de empresas nacionales, a diferencia de lo que 
ocurre con la adquisici6n de bienes, donde en una proporcidn 
importante se puede acudir al mercado internacional sin necesidad 
de intermediacién de empresas nacionales. Sin embargo, para un 
numero importante de obras, debido a ia alta especializacion 
requerida, es comun la participacién como asociado tecnolégico de 
compaiias extranjeras. Esto es frecuente en el caso de construccion 
de plantas, ingenieria de proceso, mantenimiento y construccién de 
plataformas y en cierta proporcion en obra portuaria. 

Es muy posible que no sea practicable la participacién de 
empresas extranjeras en la obra publica requerida, sobre todo 
cuando el componente nacional es mayoritario en su ejecucién. Sin 
embargo, ahi donde la asociacién tecnolégica y financiera con 
empresas extranjeras es indispensable, mucho se puede hacer para 
fomentar la nueva participacién de compaiiias internacionales que, si 

bien requeriran la coadyuvancia de nacionales, puede fomentar la 
competencia que actualmente se produce en este sector. 

En Pemex Refinacién la competencia que se produce con los 
contratos IPC es considerable, debido a su monto y al efecto que 

trae consigo posterior a la construccidn de las plantas o los procesos 
disefados, en atencién a la necesidad de operar las mismas, con la 

connatural e indispensable necesidad de mantenerlas en 

funcionamiento, recurriendo necesariamente a los trabajos de 

teparacion, refaccionamiento, etc., que solamente pueden dar los 
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disefiadores de la ingenieria basica en detalle y los productores de 
los equipos que conforman las nuevas instalaciones. Esta realidad 
hace que el interés de participacién, por parte de los grandes 
conglomerados internacionales, sea intensa y aguda, en tanto que 
los servicios de reparacién, mantenimiento y refaccionamiento, 
indispensables a la postre, es una de las fuentes que mas beneficios 
aportan a las empresas, ya que de facto se ubican en posicién 
ventajosa al momento de negociar términos y condiciones, por ser 
los unicos proveedores de los bienes y refacciones necesarios, a fin 
entre otras cosas, de mantener fas garantias de los equipos 
actualizadas. Por razones naturales, las empresas ganadoras de 
este tipo de licitaciones privilegian a los proveedores de servicios y 
bienes de sus paises de origen, desplazando oportunidades de los 
productores nacionales. 

Mas adelante, cuando se delineen algunas soluciones a las 
problematicas vertidas en éste y otros capitulos, se mencionaran 
algunos aspectos que deben aquilatarse al momento de concursar 

los proyectos IPC’s que pueden reducir, a favor de PEMEX, las 
consecuencias de las ataduras comerciales inevitables cuando se 
adquieren ingenierias y equipos sujetos a licenciamiento, patentes y 
registros de marca. 

La competencia generada en el terreno de Pemex Refinacién 
no es el caso de otros sectores de actividad, como podria ser el de 

mantenimiento maritimo de plataformas, actividad a la que se 
destinan cuantiosos recursos y que se encuentra dominada por 

cuatro, a lo sumo cinco empresas mexicanas, asociadas a 
tecndlogos extranjeros y donde se podria producir mucha mas 
competencia. 

Aqui se vuelve a producir una vieja y afieja tendencia a 
considerar que la parte que contrata y adquiere, al tener los recursos 
financieros para pagar, debe asumir una posicidén privilegiada pasiva, 

esperando a que los prestadores de servicio llequen y ofrezcan, por 
ser los interesados en obtener contratos. Los concursos publicos que 

se realizan al respecto no logran romper esta atonia administrativa, 

en la medida en que nuevas empresas nacionales e internacionales, 

perciben al mercado mexicano como dificil e intrincado y, por lo 
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tanto, no estan dispuestos a asumir el riesgo que ello pudiera 
significar o buscan a las empresas mexicanas que ya trabajan con el 
Organismo para abrir mercado en nuestro pais. 

La labor agresiva de busqueda de nuevas fuentes alternas de 
suministro es dejada, de hecho, a los contratistas y empresas que ya 
trabajan en PEMEX. La bisqueda sistematica de fuentes alternas de 
contrataci6n es una practica profundamente arraigada en las 
empresas modernas que buscan en todo momento disponer de una 
gama de oferta lo suficientemente grande como para abatir costos en 
procesos de competencia abiertos 0 en evaluacién transparente de 
ventajas tecnolégicas y desempefio de las empresas del mundo, en 
donde éstas se encuentren. 

4.1.2.2. Normativad. 

De acuerdo con el contenido del Articulo 34 Constitucional, 
todos los insumos que requiere el Estado, deberdn ser procurados 
preferentemente mediante concursos ptiblicos. La Ley de 
Adquisiciones y Obras Publicas, consagra y reglamenta este 
precepto y hace de la licitacidn el método general, reglamentando 
fuertemente cualquier otra forma de contrataci6n. 

Ahora bien, el desarrollo de cualquier forma de concurso o 
licitaci6n esta, a su vez, exhaustivamente reglamentada, paso por 
paso, tiempo por tiempo, condicién por condicién, de tal suerte que fa 
minima variaci6n que se produzca respecto a lo que sejfiala el 
procedimiento es motivo de una interrupcién del proceso licitatorio, 
rechazo de alguna oferta y en el extremo la necesidad de anular el 
concurso en cualesquiera de las fases en que se encuentre. 

De esa manera, una equivocacién marginal de cualquier oferta 
y de la documentacién que debe acompajfiarla,® desemboca 

Como ejemplo puede citarse el caso de las fianzas que cada compafia debe presentar para 
sostenimiento de su oferta. Frecuentemente las ofertas son rechazadas y declaradas incumplidoras por 
variaciones de algunos délares menos que el valor requerido (10% de! valor de la oferta), aun cuando se 
trate de {a oferta econédmica mas baja y de compafias de primer orden, estando ef organismo 
cenvocante obligado a asignar a la siguiente oferta mas baja, muchas veces considerablemente mas 
alta que fa oferta rechazada. 
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fatalmente en el rechazo de la misma, lo que produce efectos 
nocivos tanto al organismo convocante, como a la compafia que 
cometis el error, forzando a asignar al concurso a Propuestas mas 
altas y no siempre a las empresas mas calificadas, o bien, en 
algunos casos a la repeticidn de! proceso, con el consecuente 
retraso de los trabajos o servicios concursados. 

Por otro lado, las ofertas son analizadas, de acuerdo con los 
elementos que la misma contiene, independientemente de la calidad, 
Prestigio 0 viabilidad de la empresa que la presenta. Esta declaracién 
amerita, indudablemente, una aclaracion. 

Si bien es cierto que la normatividad aplicable permite algunas 
condiciones concursales que tienen el propdsito de asegurar la 
solvencia técnica y financiera de las empresas que eventualmente 
participan en los procesos licitatorios, éstas no necesariamente 
garantizan tal proposito, debido a la naturaleza de las mismas. 

Los principales candados que son permisibles legalmente en 
bases de concursos y que de alguna forma estan, en principio, 
destinados a permitir la entrada de compafias insolventes son: 
fianza de cumplimiento de oferta, estados financieros auditados, 
pruebas de haber tenido experiencia en ia materia concursada de al 
menos un afio’’, o presentaci6n de documentacién que acredite 
asociacién tecnolégica con alguna empresa que si fa tenga, acta 
constitutiva donde quede evidenciado el estar comprometida en el 
giro correspondiente y finalmente, no estar en los supuestos del 
articulo 41 de la Ley de Adquisiciones y Obras PUblicas."! 

Los candados en cuestién, por contundentes que parezcan, en 
la realidad son manipulables con relativa facilidad, que en concreto 
no garantizan las mejores condiciones de contratacién y de alguna 
forma permiten la participacion exclusivamente de aquellas 

0 Excepcionalmente y con razones fundadas y justificadas, el periodo de un afio de experiencia puede ser 
mayor, para lo que se requiere dictamen de justificacién del 4rea que solicita tal condicién y autorizacién 
del oficial mayor o equivalente. El procedimiento es raro y se prefiere no hacer uso del mismo, en tanto 
que puede ser interpretado como una condicion restrictiva de la participacién abierta que la licitacion 
publica pretende garantizar por detinicion, 
Basicamente establece ias condiciones dentro de las cuales las empresas no pueden participar en 
concursos publicos, tales como haber tenido dos rescisiones contractuales, haber falseado 
documentacion, tener dentro de sus ejecutivos o accionistas en la empresa, a parientes de algunos de 
los funcionarios publicos de ta convocante hasta un tercer grado de consanguinidad, etc 
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empresas que conocen a profundidad la metafisica de la operacion 

petrolera. En efecto, el corazon central de todo proceso de concurso 
lo constituyen las bases de concurso, en donde se incorporan las 

reglas del juego en el caso. Ahi se establecen las especificaciones 
técnicas de las obras licitadas, emplazamientos donde se va a 
trabajar, los rubros que se cotizaran en cuanto a precios 
denominados en obra publica, costos unitarios y finalmente las 
condiciones administrativas, comerciales y legales dentro de las 
cuales es necesario participar y cumplir a fin de poder presentar 

ofertas aceptables. 

Otro aspecto importante que hay que considerar en cuanto a 

los procesos de obra publica, particularmente los referidos a los 
contratos IPC o flave en mano, es el constituido por la capacidad de 
las empresas, particularmente las nacionales, para poder ejecutar las 

obras que ya han ganado en procesos licitatorios. El tema merece 
una atencién especial en cuanto a que !a insuficiencia financiera de 
las empresas ha causado severos dafos a la industria petrolera y 
retrasos considerables en la ejecucion de las obras. Es necesario 
abordar el tema con mas detalle y protundidad. 

Los ganadores de los concursos de obra publica dentro de la 

modalidad de IPC, obtienen la asignacién del concurso por haber 
presentado la propuesta técnicamente apta, con los precios mas 
bajos. En apariencia, esta situacién es ideal y constituye uno de los 
principales objetivos del sistema de concursos, pero al abordar el 
problema a fonda la realidad es otra. 

En la practica, las empresas mexicanas inmersas en un 

ambiente de severa depresién que ha caracterizado a la industria de 

la construccién en fos ultimos afos, tienden a producir ofertas de 

supervivencia, proponiendo precios muy bajos, que en ocasiones no 
permiten cubrir costos, con el unico fin de poder ganar el concurso 

correspondiente y, de esa forma, mantener operando, aunque sea al 

minimo indispensable sus compafiias y esperando que 
posteriormente PEMEX les otorgue ampliaciones de obra, como 
algunas veces sucede y asi compensar pérdidas. Esta practica 

produce frecuentemente que las empresas adjudicatarias no puedan 
terminar las obras, perjudicando a la paraestatal, tanto por los gastos 
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adicionales que tiene que enfrentar por incumplimiento, como por los 

considerables retrasos que se producen en los proyectos, ya que al 

diferimiento de la obra hay que sumarle el complicado procedimiento 
legal necesario para producir una rescisi6n contractual. La leccion es 
clara en este terreno, la oferta mas barata no es necesariamente la 

mas econémica. 

Por tanto, debe sentarse con claridad que el proceso de 

licitacién publica al que PEMEX debe sujetarse de acuerdo con la 
normatividad vigente es una realidad que debe analizarse 

cuidadosamente, ya que incorpora elementos de dificit escrutinio, 

puede prestarse a confusién y mala interpretacién y finalmente, se 
constituye en una practica administrativa, que si bien asegura et 
cumplimiento de la norma en forma, no lo hace en contenido y en su 
intencién, es decir, garantizar las mejores y mas convenientes 
condiciones para el Estado. 

Otro aspecto de importancia que debe introducirse dentro del 

analisis de la aplicacion de fa normatividad vigente, es el referido a 
los tiempos necesarios para el desarrollo de un concurso, 
considerando los tiempos que estan acotados en las disposiciones 
correspondientes. Dependiendo de si se trata de un concurso 
nacional o internacional, considerando el lapso transcurrido desde 
que se publica la convocatoria publica, hasta que se asigna el 
contrato, pasando por las juntas de aclaraciones, visitas en campo, 
apertura de ofertas técnicas, posteriormente de ofertas econdémicas, 
fallo y formalizacién de contratos, pueden pasar de 100 a 150 dias, si 

todo el tramite se desarrolla sin contratiempos. Sin embargo, con 
mucha regularidad, se producen inconformidades ante la Secretaria 

de la Contraloria y Desarroflo Administrativo (SECODAM) por parte 

de los concursantes perdedores, forma legal establecida para dar 

cabida a reclamaciones por supuestas desviaciones en el proceso, 

cuya resolucién puede tomar en promedio 40 dias. 

Normatmente, en un alto porcentaje de {los casos, las 
inconformidades son declaradas no procedentes por el érgano de 

control, sin que esto alivie el retraso ya producido en los 
procedimientos. 
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En esas circunstancias, es muy dificil el calibrar con precision, 

en cualquier sistema de planeacion, la fecha en que tal o cual obra 
puede iniciarse, ya que la asignacién de contratos esta sujeta a 
consideraciones no técnicas, que en todo caso no existirian en 
empresas no sujetas al aparato normativo que hemos tratado de 

describir. Asi, cuando las obras 0 cualquier operacién de adquisicion 
0 servicio sujetas a la misma reglamentacién, que de alguna manera 

estan destinadas a formar parte de un proyecto de envergadura, 
requieren de insumos que deben llegar en forma y tiempo 
determinado, presentan retrasos, estos tienen un impacto 
considerablemente mayor. 

Ya en los proleggmenos de este documento sefialamos 

algunos aspectos de fa norma que son indispensables para abordar 

la problematica en cuestién, refirigndonos especificamente a obra 
publica. Sin embargo, vale la pena detenerse un poco en los 

dispositivos especificos de ley que gobiernan ja contratacién de obra 
publica. 

Son diversos los mecanismos de normatividad que gobiernan 
la obra publica en PEMEX y, para el caso, en todo el sector publico. 

Desde la cima de la piramide juridica esta la Constitucién 

Politica de los Estados Unidos Mexicanos, que en el Articulo 34 
establece las condiciones basicas por medio de las cuales el Estado 
debera procurarse todos tos insumos necesarios para su operacién, 
la Ley de Adquisiciones y Obras Publicas que emana de él y su 
Reglamento, todavia vigente, diversos decretos, circulares y 

lineamientos internos que gobiernan la actividad. 

Es un hecho que toda la normatividad tiene la intencidn origina! 

de hacer mas cristalina y transparente la funcién. No obstante to 

anterior, el resultado de la aplicacién de ja normatividad no ha 

cumplido claramente su propdsito y si ha dificultado grandemente la 

administraci6n de !a contratacién, quiza haciéndola mas cara y 

complicada. 

HOJA N° 60.



4.2. Adquisiciones. 

4.2.1. Antecedentes. 

La importancia de las adquisiciones de bienes y servicios 
se desprende inmediatamente al analizar los volimenes de recursos 
financieros utilizados para este fin. 

Basta decir que para el sector publico en su conjunto en 
1998, las erogaciones previstas destinadas a estos conceptos son de 
130,119.6 millones de pesos, donde se incorpora separadamente el 

caso de Petréleos Mexicanos y sus Organismos Subsidiarios. 

De la lectura de las cifras anteriores se puede concluir la 
importancia que dichas acciones traen consigo para !a planta 
industrial mexicana, que recibe el beneficio de al menos e! 50% de 

las compras totales realizadas por el sector publico. 

En el caso de Petrdleos Mexicanos, este porcentaje es 
menor debido al componente de alta tecnologia de sus operaciones, 

que frecuentemente apelan a! mercado internacional. De esta forma, 
en el caso de las subsidiarias citadas, alrededor del 60% de los 
insumos provienen del exterior, lo que hace indispensable un 
tratamiento especifico para llevar a cabo estas adquisiciones y 

compras, mismo que se explica a detalle en el apartado de 
Soluciones. 

El monto total de las operaciones que se engloban dentro 
del término adquisiciones para el caso de la industria para 1998, 

alcanz6 la cifra de 14,645.5 millones de pesos, correspondiendo 
5,846.6 millones de pesos a Pemex Exploracién y Produccién y 
5,684 millones de pesos a Pemex Refinacion. 

Debe sefalarse que !os conceptos incluidos dentro de 

este rubro son variados y diversos, van desde fa compra de 

substancias a granel, como lodos de perforacién, sosa caustica, 
cloro, incluyen manufacturas en serie como tuberia para perforaci6n, 

tuberia en general y de todos los diametros, valvulas, bridas, codos, 
ropa industrial, guantes, etc., hasta servicios de mantenimiento y 
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reparacion, servicios de consultoria, reingenieria, asistencia legal, 
desarrolio de administracion y practicamente todos tos productos 

imaginables del sector correspondiente. En esta actividad se 
producen desde los contratos mas simples, constituidos por pedidos 
proforma hasta contratos extremadamente complejos, que incluyen 

servicios, asistencia, consultoria y otros aspectos necesarios para la 
operacién cotidiana de una industria totalmente integrada como la 
petrolera. 

En el caso de PEMEX, se operan estas acciones a través 
de un sistema descentralizado. En el caso de Pemex Exploraci6n y 
Produccién, la actividad se encuentra fuertemente descentralizada, 
bajo el encuadramiento de una empresa que cuenta con cinco 
subdirecciones regionales, con facultades amplias en materia de 
contratacion de todo tipo. En el caso de Pemex Refinacién, debido a 
la diversidad de instalaciones que esta empresa tiene en la 

Republica, esta dotada de un esquema de descentralizacién de 
reciente formacién, que dota a los centros de gasto mas importantes 
de facultades amplias de adquisicion y contratacién. Asi, las seis 

refinerias del sistema, las cinco gerencias comerciales, el area de 

transportacién maritima y las cuatro d4reas de administracién de 
ductos, disponen de estructuras administrativas y facultades de 
contratacion hasta ciertos limites monetarios, reservandose el centro 
las operaciones mas importantes, o las consideradas como 
fundamentales para la empresa, o donde la oferta esta dominada por 
uno o un numero restringido de compajiias y por lo tanto, se hace 
necesario el poder de negociacién global del Organismo para 
eliminar tendencias monopdlicas. 

4.2.2. Probiematica. 

Ya se ha mencionado en repetidas ocasiones, la 

diversidad de bienes y servicios que la industria petrolera requiere 

para su operacién. Se afirm6 que el catdlogo de materiales, mediante 
el cual se codifican las solicitudes y las recepciones respectivas 

suma mas de 500,000 codificaciones diferentes. Practicamente todos 
los giros de actividad empresarial tanto del sector privado nacionai 

como del extranjero, son llamados a contribuir ai abastecimiento de 
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la actividad petrolera. Es obvio que la naturaleza de la actividad 
justifica esta complejidad y es igualmente evidente que la 
problematica y solucién del reto, representado por un correcto 
aprovisionamiento, son igualmente complejas. 

A continuacién se llevara a cabo una descripcién de la 

problematica, aprovechando ei orden en que se da el 
aprovisionamiento en la realidad, es decir, desde la generacién de 
las necesidades en campo, hasta la satisfaccién de las mismas. En 

apariencia, el problema puede ser entendido como un ordenamiento 
entre la demanda y la oferta de bienes y servicios y de hecho esa es 

esencialmente la forma en que debe tratarse, aunque al hacerlo 
emergera, sin remedio, la intrincada red de dificultades que 
representa ese objetivo. 

4.2.2.1. Falta de Sincronia en el Mercado. 

Se ha hablado mucho de {a carencia de un Plan Industrial 
de Desarrollo en México. Si bien la naturaleza de tal instrumento 

abarcaria, de existir, mucho mas que la satisfaccién de necesidades 
de la industria petrolera, tendria que contenerla. Dicho de otra 
manera, el considerable flujo de requerimientos de la operacién y 
desarrotlo petrolero, al representar una porcién importante de la 

demanda de bienes y servicios en el pais, se veria beneficiado por 

un esfuerzo de sincronia entre la capacidad de produccién privada, 
en calidad y oportunidad y la demanda de PEMEX. 

En industrias petroleras privadas extranjeras, esa 

sincronia se logra mediante alianzas concretas entre las empresas y 
sus proveedores y oferentes de servicios, de tal suerte que el 
proceso de aprovisionamiento se concibe como un plan que se 

elabora y supervisa entre demandantes y oferentes. El comprador se 

beneficia al garantizar calidad y oportunidad de los insumos que 

requiere y los oferentes, al conocer de antemano los requerimientos 

a mediano y largo plazo de la compafiia petrolera® pueden 

establecer programas de produccién, sistemas de calidad, 

= De hecho, un alto porcentaje de las empresas privadas 0 pliblicas del mundo desarrollado 
recurren a estas alianzas, no limitandose. desde luego, a la industria petrolera. 

HOJA N° 63



inversiones etc., con tiempo y anticipacién. De esta manera, la 

interaccién entre unos y otros se hace estrecha, a largo plazo, en 

base a beneficio reciproco, llegando a compartir y entrelazarse 
mediante sistemas informaticos compartidos, en donde las 
necesidades de insumos son registradas automaticamente por los 
proveedores y satisfechas con oportunidad. 

En el caso de la industria petrolera mexicana, por lo 

menos en el futuro previsible, un sistema de coordinacién como el 

brevemente descrito no es posible, al menos por dos razones: en 

primer lugar, el demandante, en este caso PEMEX, no dispone de 
programas precisos de necesidades que le permitan establecer con 
claridad sus requerimientos a largo plazo, lo que hace muy dificil o 
imposible construir alianzas de desarrollo del aprovisionamiento en el 
sentido ya expuesto y en segundo lugar, aunque se dispusiera de 

esos programas, la normatividad vigente hace impracticable su 

aplicacion, en tanto que obliga a la ticitacién abierta y publica como 

método privilegiado de aprovisionamiento, io que elimina por 
completo uno de los requisitos de tales alianzas, es decir, la 
seguridad de la demanda. 

Haciendo a un lado fa problematica de la normatividad, 

cuya modificacién escapa por completo al ambito de influencia de la 
administracién petrolera y aceptando que en el mediano plazo la 

industria petrolera fuera capaz de producir razonables programas de 

necesidades, que pudieran servir de base, para orientar las 

decisiones del sector privado contribuyente al aprovisionamiento de 
PEMEX y estar en posibilidad de arrojar algunos lineamientos 
basicos de desarrollo conjunto entre la industria petrolera y los 
sectores industriales y comerciales respectivos, tendriamos que 

enfrentar las carencias y limitaciones que una empresa privada en 

México experimenta y que dificultarian el propésito. 

Por un lado, debe anotarse la recurrente incapacidad de 

la industria privada mexicana para mantener los parametros de 

calidad de proceso en produccion y producto final que se requiere 
para la operacién de PEMEX, cuyos procesos frecuentemente se 

desarrollan en condiciones criticas extremas de presién y 
temperatura y que, por lo tanto, exigen de una calidad alta de sus 
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insumos, evitando con ello deficiencias de operacién o bien, en el 
extremo, accidentes graves. Si bien se han hecho esfuerzos 
considerables por parte de muchas empresas para ubicarse dentro 
de sistemas de calidad reconocidos internacionalmente, como el 
caso del ISO-9000, también es cierto que la inmensa mayoria de 
compafifas mexicanas no han accedido a esos sistemas, ni estan en 
el camino de hacerlo. Adicionalmente, no puede soslayarse la 
tendencia a disminuir la calidad de productos y servicios, a fin de 
ampliar los margenes de beneficio, amparados en el hecho de que el 
proceso operativo industrial no manifiesta problemas de calidad en 
los insumos, sino a mediano o largo plazo, cuando el desgaste 
anticipado de piezas, refacciones o equipos se puede revelar. 

Adicionalmente, habria que considerar como obstaculo 
para una sincronizacion a largo plazo de necesidades y satisfactores, 
algunos aspectos negativos de la cultura empresarial mexicana, 
particularmente {a mediana y pequefia, en el sentido de que la 
reinversion de utilidades en capacidad de produccién ampliada en 
calidad y cantidad se considera no pocas veces, como una 
oportunidad perdida de obtencién de ganancias, al contemplar que la 
recuperacion del capital invertido debe hacerse a muy corto plazo, en 
detrimento de la estabilidad del negocio a largo plazo. Este hecho 
compromete cualquier desarrollo conjunto sostenible, en lapsos 
largos. 

La insuficiencia de oferta nacional, en el sentido 
expuesto, obviamente desemboca en una dependencia cada vez 
mayor de tecnologia y productos de importacién, situacién agudizada 
por la apertura de mercados a la que México se ha sometido 
mediante el establecimiento de jos diferentes tratados de libre 
comercio suscritos. 

En conclusion, la problematica constituida por Ja fabricacion de 
insumos esta directamente relacionada con la forma, métodos, 
calidad y capacidad por parte de los proveedores nacionales y 
extranjeros, prestadores de servicios. Es por ello que es 
indispensable apoyar, como factor externo, esta variable fundamental 
que afecta profundamente las actividades que el Estado realiza en 
materia de contratacion. 
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Concretandonos al caso de PEMEX, el tema reviste una 
particular importancia debido a que las necesidades derivadas 
fundamentalmente de la operacién productiva hacen que los insumos 
requeridos tengan calidad, garantia, oportunidad y en muchas 
ocasiones, seguridad en cuanto al nivel tecnolégico avanzado que 
una industria como la petrolera exige para muchos de sus procesos. 
En lo que se refiere a la planta industrial y a la de servicios nacional, 
es necesario reconocer que existe una insuficiencia marcada en 
cuanto a las que hemos hecho referencia, de tal suerte que se 
produzcan multiplies probiemas en cuanto a la oportunidad de 
suministrar insumos, como en la calidad de los productos, servicios y 
obras proporcionados. 

Adicionalmente, es evidente la insuficiencia tecnoldgica de la 
planta productiva al respecto de una importante proporcién de los 
productos y servicios requeridos, a pesar de que efectivamente 
exista capacidad de oferta. 

La anterior observacién requiere de una explicacién 
suplementaria. En efecto, es claro que se cuenta en nuestro pais con 
capacidad para el suministro de insumos tales como valvulas, 
bombas, compresores, seilos mecanicos, productos quimicos y de 
servicios como mantenimiento de plantas y procesos, mismos que 
son efectivamente adquiridos o son contratados por la paraestatal, 
pero con marcadas diferencias en cuanto a entrega y prestacién de 
servicios, respecto a lo que se puede obtener en el mercado 
internacional, al que se acude, finalmente, cuando no ha sido posible 
obtener respuesta adecuada de la industria nacional, muchas veces 
ocasionando dafios y pérdidas a la paraestatal, después de haber 
buscado genuinamente resolver sus necesidades con empresas 
nacionales. 

4.2.2.2. Planeacién de necesidades. 

En el tema anterior dentro de este capitulo, ya se hablo 
de ta insuficiencia crénica de programas realistas de necesidades. 
En efecto, todo sistema de aprovisionamiento debe tener como base 
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para Su ejecucion, una cuidadosa definicién de los productos, bienes, 
equipos, refacciones y servicios indispensables para la operacion del 
proceso productivo, para el mantenimiento de plantas, reparacion de 
activos y, finalmente, para las funciones de administracion, o areas 
denominadas de apoyo. 

El proceso de determinacién de esas necesidades se da, 
dentro de la industria petrolera, con algunas caracteristicas que no lo 
constituyen en un instrumento de planeacién adecuado y apto para 
lograr un aprovisionamiento de insumos oportuno. 

Por un lado y desde et inicio de la cadena productiva, hay 
una insuficiencia de una clara y calibrada equivalencia especifica 
entre el programa anual, bianual o quinquenal de produccién 
tradicionalmente ligada a la imperiosa exigencia de satisfacer la 
demanda nacional de productos petroliferos y la naturaleza, grado 
tecnoldgico, cantidad, calidad y cadencia exacta de entrega de los 
diferentes componentes requeridos para la produccién. 

En términos ideales, el escenario de metas productivas 
en cuanto al tipo y cantidad de crudos a extraer, las gasolinas 
necesarias, de acuerdo con la demanda nacional expresada 
fegionalmente del consumo de combustdleo, etc., infiere o debe 
inferir un escenario de insumos necesarios para la operacién que 
finalmente permitira llegar o alcanzar las metas de produccién. 
Existen, dentro de ciertos parametros, refaciones proporcionales 
entre produccién e insumos, conocidas tanto por series historicas 
disponibles en donde se manifiesta esta relacién, como por las 
especificaciones de las plantas, donde las firmas de ingenieria y las 
fabricantes de las plantas establecen las condiciones Operativas de 
disefio, que en conjunto pueden arrojar programas razonables de 
aprovisionamiento dentro de rangos aceptables, tanto en tiempo 
como en cantidad y calidad. 

En et caso de la industria petrolera no se ha logrado 
establecer una relacién estable entre escenarios de produccién e 
insumos necesarios, tanto por falta de sistemas integrados que 
desprendan automaticamente requerimientos ligados a metas 
productivas, como por la antiguedad promedio de la planta industrial 
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disponible, caracterizada por plantas y procesos que en promedio 

tienen de 25 a 30 afios de operacidn y que por lo tanto, han perdido 
la precisi6n de disefio original y operan en base al conocimiento 

personal de fa “conducta operativa de las plantas” por parte de 
tecnicos y especialistas con afios o décadas de experiencia, pero 
que no permite un tratamiento sistematizado de operacién y Jos 
insumos que exige, que adicionalmente pueden fluctuar, por la edad 
de los equipos. 

Por otra parte, algo similar a lo que ocurre en operacion 
sucede también en lo que corresponde a los insumos para 
mantenimiento, mas faciles de someter a programas de 

aprovisionamiento, con base a las tres formas que esta funcién 
adopta en fa industria moderna, es decir, mantenimiento correctivo, 

mantenimiento preventivo y mantenimiento predictivo. En términos 

ideales las tres variantes permitirian claridad en cuanto a los insumos 
requeridos para llevarlos a cabo y de hecho asi sucede en empresas 

de calidad mundial. Sin embargo, por las mismas razones anotadas 

anteriormente para el caso de insumos de operacién, no se han 

podido consolidar programas y planes de mantenimiento que 

permitan un aprovisionamiento correcto. Existe en este apartado una 
dificultad adicional, derivada del hecho de que las refacciones para 

mantenimiento de plantas viejas, representa un costo adicional y 

tiempos de entrega largos, ya que los fabricantes originales de las 

mismas frecuentemente llevan afios, si no décadas de haberlas 
dejado de fabricar en serie, por Jo que a cada requerimiento de 
PEMEX, tienen que recurrir a produccién especial, elevando por 

tanto, el costo y desde luego, retrasando las entregas 

considerablemente. Esta ultima realidad tiene ademas, la desventaja 

de promover inventarios elevados de refaccionamiento ya que la 

inseguridad, costo e incertidumbre de entregas rapidas, conduce a 
los ejecutivos encargados de la operacion a inventariar en demasia, 
elevando los costos financieros correspondientes. 

4.2.2.3. Actualizacién Tecnoldgica. 

Independientemente de que existen plantas y equipos 

que en teoria ya rebasaron su vida util y que requieren de un 

excesivo gasto de refaccionamiento, también es cierto que la 
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contrataci6n de una porcidn importante de los bienes, equipos y 

servicios requeridos puede hacerse buscando la mejor opcién 

tecnoldgica disponible. Con mas frecuencia de la que seria 
recomendabie, se da la tendencia por parte de las areas operativas, 
a requerir insumos exactamente iguales a los que han venido 
operando, a veces por afios o décadas, perdiendo o no conociendo 
las alternativas que ofrece el mercado en cuanto a avances 

cientificos y técnicos. 

La nueva tecnologia es normalmente mas cara que la que 
antecede, aunque con regularidad ofrece ventajas adicionales que, 

en conjunto, hacen mas atractiva su compra respecio a la versién 
anterior. Esto no siempre es asi, por lo que se hace indispensable 
que la decisién de substitucién, fundamentalmente de equipos, sea el 
resultado de un andlisis de rentabilidad, inexistente hasta la fecha en 
fa industria, al menos para lo equipos menores, adquiridos en gran 
cantidad. 

La deteccién y utilizaci6n, en su caso, de nueva tecnologia 
requiere de un examen permanente y sistematico del mercado y de 

la estructura de la propia planta industrial disponible. La busqueda de 
alternativas tecnologicas se enfrenta, en afadidura, a las politicas 
que algunos de los proveedores mas importantes practican, respecto 

a la colocacién, en paises como el nuestro, de excedentes de 

productos con tecnologia obsoleta, a fin de mejorar sus margenes de 
operacién y rentabilizar al maximo los costos de investigacion, 
reservando y destinando la innovacién a los consumidores mas 

importantes, normalmente ubicados en los paises de mayor 

desarrollo econdmico. De esta suerte, la contratacién de tecnologia 

obsoleta se vuelve recurrente. 

4.2.2.4.Conocimiento del Mercado. 

Si bien la busqueda de tecnologia se ubicaria dentro del 
rubro de “conocimiento del mercado”, lo tratamos en forma separada, 

dada su peculiar insercién en el problema de !a operacién productiva, 

reservando para este punto el problema de !a insuficiencia o falta de 
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informacién respecto a distintas variables del mercado y que se 

comentan a continuacion: 

Por diversas razones, entre las que destacan algunas ya 

comentadas anteriormente, los procesos de contratacidn de insumos 

en fa industria petrolera mexicana estan marcados todavia por una 
concepcién pasiva del poder de compra, donde se supone que el que 

tiene capacidad financiera para comprar, no requiere mas que 
esperar para que la oferta ilegue y se materialice. Esta concepcidn 
es falsa y promueve el dominio por parte de las empresas que ya 
conocen al Organismo, de un segmento apreciable de sus 

operaciones de contratacion, disminuyendo la posibilidad de nuevos 

concurrentes y oferentes, que puedan abrir la gama de posibilidades 
disponibles para cada requerimiento de insumos, ampliando !a 
competencia y, en ultima instancia, mejorando las condiciones de 
economia, oportunidad y calidad con que la empresa lleva a cabo 

sus contrataciones. 

El conocimiento del mercado tiene, al menos, otra ventaja 
distintiva, constituida por la conveniencia de, ademas de conocer 

bien y a fondo toda la oferta potencial, disponer de informacién 
necesaria para saber qué esta sucediendo en el mercado en un 

momento determinado, tanto del lado de la oferta, como de la 
demanda. Las iniciativas de contrataci6n de la paraestatal, 
normalmente se hacen sin andlisis de mercado, desconociéndose 
variables tan importantes como capacidad productiva oferente 
disponible en el momento de abordar el mercado, programas de 
ampliacién de capacidad ofertante, demanda acumulada estacional, 
demanda ejercida por organismos del mismo grupo, etc., que de ser 

consideradas apropiadamente, pueden conducir a decisiones que 
finalmente aporten como resultado, mejores condiciones de 

contratacién, al permitir una mejor calibracién de la forma y 

oportunidad con que la paraestatal debe acudir a demandar sus 
insumos. 

El desconocimiento de la estructura del mercado naciona! 
e internacional a que se acude, tiene la desventaja adicional de que 

promueve un intermediarismo excesivo. En efecto, al no disponer de 

una visién completa de la oferta e inclusive de un conocimiento y 
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presencia directa con la oferta nacional y sobre todo internacional de 
cualquier producto, bien o servicio requerido, hace que la 
participacién de nuevas empresas, o inclusive de las que ya han 
trabajado con PEMEX, se produzcan a través de comercializadoras o 
intermediarios que construyen los puentes de comunicacién que 

deberian ser articulados directamente por la paraestatal. El 
intermediarismo produce sobrecostos importantes y no aporta, salvo 
en raros casos, valor agregado real a las transacciones realizadas, 
reduciéndose a un “comisionismo” a veces muy oneroso. 

4.2.2.5. Verticalidad de la Administracién de la 
Funcién. 

Hacia el interior de la empresa se presentan cierto 

numero de problemas que de una manera u otra y en diferente 

proporcion, le restan dinamismo a la contratacién de insumos, 
disminuyendo la velocidad de procesamiento de su materializacién y 
creando zonas de conflicto y desgaste al llevarlas a cabo. Una de 
ellas, que destaca por su importancia y que constituye ademas un 
enclave preferido de la cultura administrativa publica, es la que se 
refiere a la compartamentalizacion del flujo administrativo, que 
finalmente conduce a ta contratacién requerida. 

Asi, la necesidad de insumos se detecta en las areas 
operativas distribuidas en todo el terriforio nacional. De ahi, 
normaimente se trasladan hacia las areas de contratacién que 

dependen de otras autoridades y finalmente, el proceso remata con 
la liquidacién de fa obligacién o pago, que depende de diferentes 
instancias. Basicamente y en forma simple, ésta seria la mecanica o 

dinamica de las contrataciones, que en términos practicos conduce a 

una desarticulacién entre las necesidades operativas, las politicas 
financieras y de tesoreria, los fSineamientos comerciales y 

administrativos, las disposiciones de garantias y calculo de riesgos y 

seguros y la proteccion juridica de la empresa. Cada area funciona 
todavia, en lo esencial, como segmentos independientes, sometidos 
a autoridad vertical, con diferentes prioridades, programas, regulando 

un proceso que por naturaleza debe ser considerado como una 
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funcién horizontal y que debe ser resuelto en consecuencia, 
haciendo abstraccién de los protectorados construidos en torno a 
divisiones clasicas, ya arcaicas, de administraci6n. 

Ei problema no es privativo de la empresa publica, 
aunque en ese ambito adquiere proporciones mayores y 
preocupantes y conduce a una burocratismo excesivo de los tramites 
necesarios para la consecucién final del insumo, produciendo 
retrasos, poniendo en entredicho la base productiva de la empresa. 

En el apartado de soluciones se da una panoramica de 
cémo se ha resuelto este problema en corporaciones internacionales 
petroleras, donde se ha podido superar la dificultad en referencia, 
pero que basicamente se articulan en torno a una desmitificacién del 
poder como area territorial administrativa, para convertirlo en poder o 
influencia para la consecuci6n de un objetivo comun. 

4.2.2.6. Falta de Sistemas y Control de Gestion. 

Quiza en parte, derivado de la insularidad administrativa, 
brevemente delineada en el parrafo anterior, 1a implantacién de 
sistemas integrates de administracidn de cualquier tipo de 
contratacion y para el caso, de cualquier funcién horizontal, ha sido 
tradicionalmente dificil en PEMEX, a pesar de contar con los 

recursos humanos y financieros necesarios. 

El hecho es que dentro del universo tematico que nos 
concierne, no existe un procesamiento automatico de Ja funcidn, 

como ya es el caso de numerosas empresas en e| mundo, a través 
de diversa paqueteria informatica ofrecida en el mercado 

correspondiente. La sistematizacién es un medicamento poderoso, 
para contrarrestar la compartamentalizacién burocratica, contra la 

negligencia administrativa y contra practicas nocivas o indeseables, 

ya que desgravita de la decisién personal una importante cantidad de 

acciones y eventos que, montados en base informatica, se producen 

fatalmente contra y a pesar de ta voluntad del ejecutivo, empleado u 

obrero y adicionalmente, someten a cada responsable a una 
vigilancia constante y reiterada cuando, por cualquier razon, se 

HOJA N° 72



producen retrasos, desviaciones 0 modificaciones no previstas en los 
procedimientos con los que se construyeron los sistemas. 

En la materia ya se han realizado esfuerzos significativos 
en el Grupo PEMEX, destacando la instalacién del Sistema R/3 de 
SAP, comentado en el presente en diversas ocasiones, que cubre 
hasta ahora, las funciones de contabilidad, finanzas y administraci6n 
de materiales. Sin embargo, en este ultimo caso, la sistematizacion 
esta cubierta en la parte administrativa del problema, es decir, se ha 
computarizado el proceso de contratacién en las instancias de 
administracion de contratos, faltando agregar al esfuerzo la deteccion 
de necesidades, a través de la organizacion de las mismas en cuanto 
a la operaci6n y mantenimiento de plantas, fuente generatriz de ja 
mayor parte de los requerimientos de insumos. El esfuerzo hecho, 
aunque muy importante esta incompleto, no integraliza el proceso y 
aunque ha facilitado la administraci6n de insumos en el ambito 
sefialado, no resuelve la coordinacion entre dispositivos operativos, 
directamente relacionados con la produccién y el aparato de 
administracion central 0, en su caso regional. 

El control de gestisn es un resultado natural de la 
sistematizaci6n de procesos administrativos, Ya se mencion6 que al 
“alambrar informaticamente” la  tramitacidn de insumos, 
paralelamente y en forma instantanea, se generan los elementos 
necesarios para que los mandos directivos medios y altos puedan 
vigilar estrechamente el avance de las acciones, eventos, resultados, 
desviaciones, modificaciones, etc., de cualquier procedimiento 
iniciado. La ausencia de sistemas impide un control eficaz, o fo hace 
sumamente tortuoso, al tener que construirse manualmente y sin 
contar con la enorme versatilidad de informacién que los sistemas 
integrados proporcionan. 

4.2.2.7. Profesionalizacion de la Funcién Precaria. 

Como resultado de los conceptos vertidos hasta ahora, 
me parece {dgico concluir que todo el aparato dedicado al 
aprovisionamiento de insumos supone una calidad especifica del 
recurso humano dedicado a tal propdsito. El acervo de informacion y 
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conocimientos internos y externos respecto a la empresa, necesarios 
para enfrentar ei reto, es considerable y exige de un alto nivel de 
ejecucién. 

Tradicionalmente y en particular en la empresa publica se 
da por sentado que la funcién de contratacién de insumos puede ser 
realizada con practicamente cualquier profesionista, con o sin 
experiencia previa en la materia. En no pocas ocasiones los puestos 
de responsabilidad en ta materia se tripulan con personal técnico que 
ha resultado inoperante en otras areas, se encuentra ya en las 
postrimerias de su carrera, o bien, no encuentra ocupacién en areas 
Operativas. Mucho errores se han cometido en esa perspectiva, 
siendo necesario modificarla, a fin de asegurar que la actividad sea 
desarrollada al maximo de sus posibilidades, con personal 
expresamente preparado para ello, con un grado de especializacion 
equivalente en dificultad a cualquiera de {as exigidas para el proceso 
Productivo, la distribucién, o la comercializacién. 

4.2.2.8. Normatividad. 

En general, todas las actividades de contratacion, ya sea 
para obra publica, adquisiciones o servicios, estan normadas por la 
Ley de Adquisiciones y Obras Publicas y sus reglamentos 
especificos. En su apartado se menciona que en el caso de obra, 
existe un reglamento todavia vigente, derivado de la anterior Ley de 
Obra Publica y derogada, mas no el propio reglamento. En el caso 
de adquisiciones, existe un reglamento emanado de una ley anterior, 
pero por definicion juridica sigue vigente hasta que no se publique ef 
correspondiente a la nueva ley. 

El marco normativo en el caso de adquisiciones es pues 
similar al de obra, variando en algunos puntos importantes. 
Fundameniaimente debe decirse que la normatividad en obra publica 
es mas flexible que en el caso de adquisiciones, ya que permite 
diversas tolerancias que no estén contempladas en el caso de 
adquisiciones. 

HOJA N° 74



Un ejemplo tipico es 1a posibilidad de ampliaciones 
contractuales, que en el caso de obra puede darse de dos formas, 
hasta un 25% de aumento a través de un anexo de ampliacion y 
cualquier porcentaje de aumento a través de convenios, 
denominados Unicos adicionales, donde con frecuencia se otorgan 
porcentajes de ampliaci6n mas grandes que el contrato original. 

En el caso de adquisiciones las limitantes son mucho mas 
astringentes, se permiten ampliaciones de hasta un 15% solamente 
sobre el contrato original, siempre que se dé dentro de los seis 
meses posteriores a la asignacién del contrato (en el caso de obra 
puede darse en cualquier tiempo). Por otra parte, las restricciones al 
desarrollo contractual son mucho mas severas en adquisiciones que 
en obra publica, presentandose lo que se denomina entre los 
especialistas del tema una especie de fatalidad juridica, en donde de 
producirse ciertos hechos legalmente previstos en la ley, no existe 
mas que ciertas alternativas ineludibles. 

La inexorabilidad juridica positiva, aunque también, 
finalmente es relativa, en el caso de un régimen de derecho para 
normar las relaciones entre los seres humanos, es inoperante en las 
relaciones contractuales entre empresas productivas, ya que el 
imperativo fundamental es el garantizar que los insumos Ileguen a su 
destino en tiempo, forma y economia. Dicho de otra forma, en el 
caso de un organismo de Estado, el incumplimiento de un proveedor 
desemboca, después de ciertos supuestos, en la absoluta obligacién 
de producir una rescisién contractual, mientras que entre empresas 
privadas lo que se concluye es una negociacién comercial, antes que 
cualquier eventualidad legal. 

Otro aspecto importante que deriva de la dureza 

normativa, es el relacionado con la imposibilidad de exigir ciertas 
condiciones en concurso publico, que puedan garantizar las calidad 

de jos proveedores. El ejemplo tipico es el del famoso ISO 9000, 
universaimente demandado ya en empresas de orden mundial, pero 

que las entidades y organismos del Estado Mexicano estan 
imposibilitados de exigir, en tanto que esta prohibido por ley hacerlo 

en concursos publicos, segun criterios expresamente emanados de 

la SECODAM, unica instancia habilitada por ley a interpretar 
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preceptos legales. Esta situaci6n produce el que las entidades 
tengan que aceptar ofertas de dudosa procedencia, de compafias no 

solventes técnica y moralmente, con el consecuente deterioro de sus 
actividades y en el mejor de !os casos, retrasando proyectos y 
operaciones, mientras se buscan nuevas fuentes de suministro. 

Es larga !a historia de la normatividad en la materia. 

El H. Congreso de la Union aprobo el 30 de diciembre de 
1980 la Ley de Obras Publicas, y el 8 de febrero de 1985 la Ley de 
Adquisiciones, Arrendamientos y Prestacion de Servicios 
Relacionados con Bienes Muebles, la segunda concretamente 
destinada a normar las actividades a las que estamos haciendo 
referencia. 

Posteriormente, a finales de 1993 se derogaron las leyes 
anteriores y el H. Congreso de la Unién aprobé una nueva ley 
denominada “Ley de Adquisiciones y Obras Publicas” (LAOP), 
manteniéndose vigente hasta la fecha el reglamento a la Ley de 
Adquisiciones, Arrendamientos y Prestacién de Servicios 
Relacionados con Bienes Muebles. Se tiene previsto que este afio se 
apruebe la ley denominada “Ley de Adquisiciones, Arrendamientos y 

Servicios del Sector Publico”. 

Adicionalmente a lo anterior, existen diversos decretos, 
Oficios circulares, lineamientos y politicas, que sumados conforman 
el marco normativo de la funcién y que abordan hasta el ultimo 
detalle la manera, procesos y procedimientos con que se deben 

llevar a cabo las adquisiciones y la contratacion de servicios. 

Es de resaltar que el conjunto de disposiciones legales en 

la materia hacen que la mecanica y el desarrollo de los procesos de 
contratacion tengan que !levar un camino predeterminado inexorable, 

salvo muy contadas excepciones, lo que dota a la funcién de una 

extremada inflexibilidad, ya que en el contexto de disposiciones se 

fijan limites precisos en cuanto a pasos, movimientos, tiempos y 

fronteras que de rebasarse, o de no cumplirse a la letra, provocan 

sefialamientos, observaciones e inclusive fincamiento de 
responsabilidades a los funcionarios que participan. 
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Vale la pena destacar que en las relaciones 
empresariales la realizacion de las operaciones de contratacioén se 
hace normalmente en un ambiente de libertad y flexibilidad, en donde 
los objetivos esenciales nunca se pierden, siendo éstos el de la 
oportunidad de la entrega del bien o del servicio, el costo mas bajo 
disponible y la calidad obtenida, situaciones que no siempre se 
logran al estar obligados a comprar literalmente con los preceptos de 
ley establecidos. 

4.3. Transporte Maritimo de Productos. 

4.3.1. Antecedentes. 

El tema relacionado con fa necesidad de transportar productos 

petroliferos es uno de los aspectos mas relevantes que tiene que 
enfrentar PEMEX en el tema que nos ocupa, tanto por el monto 

comprometido para tales efectos, como por las caracteristicas 

propias del mercado al que se tiene que acudir para encontrar las 
unidades apropiadas para sus necesidades. 

PEMEX tiene dos frentes de contratacién en el terreno 
maritimo que hay que considerar. Por una parte, renta 
embarcaciones denominadas de altura, que aseguran el comercio 
internacional de crudo a la exportacién, gasolinas de importacién, 
combustdleo de exportacién y asfaltos y por el otro, requiere de 
capacidad de transportacién de productos petroliferos para satisfacer 
la demanda interna. 

En este ultimo apartado existen tres principales productos que 

deben transportarse via maritima, fundamentalmente crudo, desde 
las plataformas maritimas en la Sonda de Campeche hacia los 
puertos nacionales, gasolinas desde los puertos de almacenamiento 

de los centros refinadores hacia los centros consumidores y 

combustdleos, desde los centros refinadores hacia los centros de 
producci6n de energia eléctrica de la Comisidn Federal de 
Electricidad. 
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El transporte maritimo no puede hacerse a través de 
embarcaciones propias dado que éstas son insuficientes para las 
necesidades resentidas y el sistema nacional de ductos no puede 
satisfacer las necesidades al 100%. Esta situacién deberad 
recrudecerse en el futuro, ya que la flota propiedad de PEMEX esta 
lNegando a su vida util limite, si no es que ya lo ha hecho en el 
pasado. Lo anterior, aunado a la insuficiencia financiera registrada en 
1998 y que seguramente continuara impactando las finanzas de la 
Paraestatal, hacen poco viable, si no imposible, la adquisicion de 
embarcaciones nuevas, lo que en conclusién trae consigo el hecho 
de que en el mediano y largo plazo, la necesidad de rentar 
embarcaciones sera mucho mayor que en el presente. Actualmente, 
se tienen fletados 13 buquetanques y 4 embarcaciones menores, 
nada mas en Pemex Refinacién, que en este apartado sera el centro 
del andalisis. 

Si bien la forma mas econémica de transportar productos es a 
través de tuberia, la satisfacci6n de la demanda nacional de 
productos petroliferos no podra ser satisfecha en el corto plazo, 
debido a los recursos de inversion tan cuantiosos que se requieren 
para la construccién de ductos y las severas dificultades que se 
tienen que enfrentar por el tendido de tuberia, provocados por fos 
conflictos de tenencia de la propiedad de Ia tierra y la tendencia 
crénica en el pais de que los trabajos de PEMEX sean 
constantemente puestos en cuestién por autoridades locales y 
regionales, o bien, son el objeto de demandas no siempre 
sustentadas de grupos politicos locales o regionales. Todo !o cual 
dificulta, o al menos retrasa, la conformacién de un sistema integral 
de distribucion por ductos, método sin lugar a dudas mas econdmico. 

La conclusion final buscada es que la contratacién de 

embarcaciones sera y seguira siendo importante para PEMEX, por lo 

que esta modalidad de contratacidn tendra que  continuar 

desarrollandose. Sin embargo, existen diversas dificultades que 
hacen que la labor no se pueda realizar de la manera apropiada. 
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4.3.2. Problematica. 

4.3.2.1. Insuficiencia de Personal Capacitado. 

Un aspecto sobresaliente en Ja realizacién de las 
operaciones de contratacién de embarcaciones es la carencia de 
personal entrenado en la actividad. Por su naturaleza, la operacion 
maritima requiere del manejo de variables muy especificas, reglas, 
usos y costumbres, conocimiento de antecedentes, etc., que 
solamente se pueden obtener mediante contacto diario en el terreno 
de las negociaciones y operacién contractual. En México existe una 
deficiencia crénica de este tipo de personal, su preparacién cuesta 
mucho y frecuentemente cuando ya se produjo, el personal se 
transfiere del sector publico hacia el privado, con mucho mejores 
oportunidades de remuneracidn y desarrollo. 

4.3.2.2. Conocimiento del mercado. 

Otro aspecto importante en cuanto el tema tratado 
en este apartado es el relativo al conocimiento de la naturaleza, 
estructura, comportamiento, especificidades y por asi decirlo, los 
secretos de la oferta y demanda del mercado. 

Tradicionalmente, los actores que intervienen en el 

mercado de fletamento de embarcaciones estan sumergidos en la 
vida cotidiana de su funcién, no solamente desde la comodidad de 
sus escritorios, medios modernos de comunicacién y sistemas 
electrénicos, sino presentes en la parte viva del mercado. Asi, 

seminarios, convenciones, reuniones y conferencias internacionales 

y nacionales son concurridas por propietarios de embarcaciones, 

corredores maritimos, empresas fletadoras, petroleras, 

comercializadoras, transportadoras de granos, autos, contenedores, 
etc., en donde se intercambian constantemente opiniones, avances 
administrativos y tecnolédgicos, informacién politica y econdmica 
sobre paises y empresas. 

Adicionalmente, el operador en cualesquiera de las 
trincheras del  comercio maritimo esta constantemente 

oe 
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familiarizandose, con presencia fisica, en costumbres portuarias, 
términos maritimos, operaciédn fisica de los buques, avances 
tecnoldgicos en astilleros, condiciones juridicas de operacién segun 
el pais de que se trate, costumbres y exigencias ecoldgicas, etc., 
todo ello obligandolo a estar presente con regular frecuencia en el 
lugar mismo donde se producen las operaciones maritimas. Ante tal 
situacién, se puede decir que el especialista maritimo tiene que 
conocer los barcos, puertos y compafiias involucradas. El negocio 
maritimo para que sea agregador de valor tiene que estar en 

contacto continuo con la realidad tangible. 

Este ultimo aspecto es valido también para otros 
sectores de la contratacion, de tal suerte que la obra publica, la 
adquisicion de bienes muebles y Ja contratacién de servicios de toda 
indole, requieren conocer de cerca lo que acontece, intercambiar 

informacién y constatar fisicamente condiciones de produccién, 
aplicacion real de tecnologia, demostraciones de paqueteria de 
informatica, etc., para mantenerse en contacto permanente con los 

mercados respectivos. No obstante, donde la falta de conocimiento 
puede evidenciarse mas facilmente respecto a otros mercados es en 
el maritimo, sin dejar de reconocer que el dominio del mercado en 

cuanto a obra publica, servicios y adquisiciones tiene secretos que 

hay que develar si se busca una eficiente realizacién de esta 
importantisima funcion. 

4.3.2.3.Normatividad. 

Es indispensable dejar claro que tradicionalmente 

se cree que la funcién de contratacién puede realizarse 6ptimamente 
con conseguir, sobre todo en la funcién publica, que ésta se 
desarrolle en completa transparencia y honestidad. Es obvio que una 

condicién importante para lograr finaimente un esquema apropiado 

mediante el cual el Estado Mexicano se allegue los insumos 
necesarios para su operacién, particularmente en una actividad 

industrial como la petrolera, es la del manejo pulcro de los recursos 

involucrados, pero no es suficiente. La sistematizaciaén de las 
actividades correspondientes con los instrumentos informaticos mas 
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modernos, el conocimiento de la demanda y oferta a profundidad, la 
racionalizaci6n de los suministros de acuerdo con patrones de 
modernidad empresarial segun cada caso son indispensables. De 
hecho, estas ultimas condiciones, por si solas_ abatirian 
considerablemente el manejo turbio de operaciones, siendo cierto no 
obstante, que la trasparencia de las actividades que nos ocupan, no 
se lograra sino con el concurso de elementos que deben profundizar 
mucho mas en el conjunto de la sociedad mexicana a largo plazo. 
Mas adelante se comentan con mas extensién este tema, que rebasa 
por mucho la mera realizacién de contratacién de insumos. 

Uno de los problemas mas complejos en lo que se 
refiere al fletamento de embarcaciones es el constituido por la 
divergencia profunda que existe entre la forma legal en que se tiene 
que contratar a las embarcaciones dentro del marco juridico del 
Estado Mexicano y por tanto, de fa industria paraestatal petrolera y 
los usos y costumbres en el mercado internacional de fletamento de 
embarcaciones. 

En ningun sector de 1a actividad de contratacién de 
insumos, esta disparidad tiene repercusiones tan evidentes y 
probablemente tan costosas para e! Organismo. En efecto, la 
tradicién maritima internacional se jacta y no sin alguna raz6n, de 
que es el ultimo reducto de la competencia libre, donde la oferta y la 
demanda se unen aleatoriamente en el tiempo y en el espacio dentro 

de los mares internacionales, quiza esta Ultima condicién es lo que 
hace que la actividad tenga una dosis fuerte de libertad de accién, 
procedimientos ligeros, confianza entra las partes, etc. 

Normalimente, las contrataciones de embarcaciones 

se hacen entre fletadores y armadores, muchas veces con la 

intervencién de los denominados corredores maritimos (brokers) de 
gran prestigio internacional, por via telefénica, cerrando tas 
operaciones con un simple documento denominado de cierre, que ni 

siquiera contempla detalles contractuales, dejando éstos bajo la 

confianza mutua de ulteriores negociaciones, muy frecuentemente 

utilizando proformas contractuales de uso internacional como son el 

caso de los contratos denominados “Shell 1 y 2 “, “Texaco 1, 2, y 3” 
etc., que contienen condiciones que el mercado practicamente 
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acepta en forma de adhesién. Las especificidades de cada operacién 

se dejan a negociaciones relativamente rapidas y el marco juridico 
aceptado por las partes normalmente son los tribunales de Londres o 
Nueva York, bajo reglas predeterminadas relativas a la costumbre 
maritima desarrollada en los puertos histdéricamente abiertos al 
mercado internacional como son Amberes, Liverpool, etc. Los 

contratos se someten también y en primera instancia, a la forma 
juridica denominada arbitraje, ejercida por expertos maritimos en el 

sentido juridico y practico operativo, designados por cada parte en 
caso de conflicto, quienes, de existir desavenencia de opinion 

designan a un tercero que rompe el empate si éste se llegara a 
producir. 

La eficacia, eficiencia y economia con la que se 

puede contratar en el mercado maritimo depende del conocimiento y 

control de las variables enunciadas. Mientras mas se aparte una 
forma especifica de contratacién, mas riesgoso sera para los 
armadores la operaci6n, incrementandose el costo y eventualmente, 

negandose los propietarios de embarcaciones a contratarse bajo 
formas juridicas diferentes. 

La pesada normatividad del Estado Mexicano 

respecto a las operaciones contractuales de la Federacién hace que 
el métedo de contratacién de embarcaciones se _ distancie 
considerablemente de fas practicas maritimas descritas. Las 
condiciones de contratacién del Estado Mexicano son rigidas y se 
inscriben en un marco de lo que en la practica se denomina 
“matematicas juridicas”. Con ello se trata de explicar la condicién en 
la cual, cualquier variaci6n, por minima que sea de los pasos y 
movimientos establecidos en las leyes, reglamentos, decretos, 
circulares, lineamientos internos y externos sea suficiente para 

abortar procedimientos de contratacién, a riesgo de tos propios 
funcionarios que intervienen en ellos. 

La contrataci6n de barcos se hace por Licitacion 
Publica Nacional con una cuadratura severa que implica: publicacién 
de fa Convocatoria en el Diario Oficial, venta de bases, junta de 

aclaraciones, presentacion de fianza para sostenimiento de ofertas y 

contratos, aceptaci6n del orden juridico nacional, renunciando a 
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cualquier otro fuero que por nacionalidad del contratante le 

correspondiese. 

Otro aspecto juridico que se conjuga para no hacer 
flexible ta contratacién de barcos es el relacionado con la Ley de 
Navegacion, que establece al trafico de cabotaje como exclusivo 

para mexicanos, por lo que la mayoria de las contrataciones de 
PEMEX se inscriben en este tipo de trafico y por lo tanto, estan 
sujetas a satisfacci6n por parte de armadores o compajfiias 
mexicanas. Solamente cuando se determine que no existen 

embarcaciones de bandera mexicana, sera posible contratar en el 

mercado internacional y aun ahi, de acuerdo con el recién autorizado 
reglamento de la Ley de Navegacidn, existe una prioridad marcada 

hacia las empresas mexicanas que ofrezcan embarcaciones con 
pabellén extranjero. 

Es evidente que PEMEX podria contratar en el 

mercado internacional directamente cuando se determine la no 
existencia de unidades de bandera mexicana. Sin embargo, esto lo 
podria hacer solamente utilizando los mecanismos establecidos por 
la Ley de Adquisiciones y Obras Publicas, es decir, a través de 
licitacién publica nacional e internacional, que por las razones que ya 

expusimos, resulta impracticable, todo lo cual desemboca en que en 

los procesos licitatorios emprendidos por PEMEX para esta actividad, 

las Unicas ofertas que se reciben son de compafias navieras 

mexicanas, que con barcos extranjeros, presentan propuestas en las 

que absorben, de alguna manera, el riesgo o las diferencias que 
existen entre la normatividad exigida por ta paraestatal y las practicas 
cotidianas del mercado internacional. Esto ultimo evidentemente 
repercute en un sobrecosto importante, dado que las empresas 

mexicanas capaces de hacer frente a contrataciones tan elevadas en 
costo, son pocas, probablemente no mas de tres y cobran caro su 
Participacién como intermediarios en el proceso. 
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5.- Propuesta de Solucidén Para el Tratamiento del 
Aprovisionamiento de Insumos Nacionales. 

Antes de abordar la propuesta de solucién especifica a cada uno 
de los insumos que hemos tratado, es decir, obra publica, 
adquisicion de bienes y servicios y, por su especializacién, el 
transporte maritimo, es conveniente apuntar elementos de solucion 
que son y deben ser comunes a todos, para después aterrizar, por 
asi decirlo, en las particularidades que cada unos de los conceptos 
enunciados demanda. 

El criterio fundamental que deberd prevalecer en la 
configuracion de una propuesta que permita el aprovisionamiento de 
insumos de cualquier naturaleza para una industria como la 
petrolera, debera ser aqué! que permita la administraci6n de este 
importante sector de la economia, como una empresa publica 
productiva, eficiente y aportadora de los suficientes beneficios como 
para sostener su apropiada operacién, una expansién adecuada a 
las necesidades de la demanda y de la actualizacion tecnoldgica de 
los bienes, equipos, obras y procesos que requiere, todo ello dentro 
de un contexto de propiedad publica que, al menos a conviccién del 
que suscribe, no esta ni debe estar a discusidn. 

Dentro de la gravisima polémica que se ha elaborado en torno 
de la viabilidad de la empresa publica, el tema del aprovisionamiento 
de insumos, si bien es importante, es tan sdlo una parte de toda la 
probiematica. El manejo de recursos humanos, la estrategia 
comercial, de distribucion, la politica ecolégica, la calidad de tos 
productos, de los procesos de produccién, etc., constituyen 
elementos que deberdn abordarse tarde que temprano, a fin de 
resolver para la nacion de una vez por todas, la incdégnita respecto al 
manejo estatal de recursos econdmicos. 

No obstante lo anterior, el Ambito de andlisis de la presente se 
circunscribira al aprovisionamiento de insumos, en la poca modesta 
intencién de contribuir a que dicha actividad mejore y aporte valor 
agregado en ‘a cadena productiva. El tema esta impregnado, de un 
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aspecto politico 0 si se quiere, aitamente sensible a la luz de la 
opinion publica, por el componente de falta de integridad, retraso de 
ejecucion, ineficiencia en su administracién y encarecimiento 
respecto a niveles de mercado, que con frecuencia, se sabe en el 
consciente colectivo, se llevan a cabo estas actividades, a tal grado 
que los escandalos, noticias e informacién que al respecto se 
esparce por la nacién entera, constituyen precisamente uno de los 
bastiones que los reductos mas conservadores del pais utilizan para 
justificar o intentar convencer a ta opinion publica de que es 
necesario modificar la naturaleza de la funcion publica, 
descertificandola de cuaiquier intromision en la vida industrial del 
pais, sin reconocer que el problema de la falta de moralidad es un 
mal endémico y epidémico que no reconoce cuarentenas solamente 
dentro del Estado. 

Resulta pues de primera importancia hacer lo necesario para 
que esta actividad se haga en términos de pulcritud administrativa 
eficientemente, desvestirla de cualquier consideracion politica e 
incluirla 0 conceptualizarla como parte intrinseca de la produccion, a 
la manera de cualquier empresa internacional. 

Y es en este ultimo punto donde iniciaremos nuestro esquema 
de solucién. Efectivamente, a continuacion se abordaran los ejes 
fundamentales alrededor de ios cuales deberd emprenderse 
cualquier solucién que quiera reconfigurar el aprovisionamiento de 
insumos. Para ello, resulta indispensable abordar tanto 
consideraciones externas a la industria petrolera, como las derivadas 
del interior de su organizaci6n, que estarian ubicadas en el centro de 
una nueva estrategia de aprovisionamiento de la_ industria 
paraestatal, concretamente la de PEMEX. 

Plan Nacional Industrial.- Como empresa publica, la accion y 
estrategia de una actividad tan importante en todos los sectores 
econdémicos del pais, deben estar inmersas dentro de un universo 
mas amplio que habilite la operacién, desarrollo y expansion de ta 
actividad productiva petrolera, como un engranaje de la propuesta de 
desarrollo industrial del pais. No se habla aqui, ni se pretende 
reivindicar formas de planificacién coercitivas, como las aplicadas por 
décadas en muchos paises, sino de estrategias concertadas entre 
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todos los componentes de la economia nacional, a fin de que, 
abandonando posiciones paternalistas 0 subvencionadoras de la 
actividad privada y rescatando al sector industrial publico como 
negocio rentable, se pueda ubicar a la actividad como una parte que 
accione concertadamente con el resto de la economia. 

Mucho se ha hablado de la necesidad de un plan industrial o 
mas bien, de la carencia de éste en los ultimos afios en México. Sin 
pretender polemizar en la materia, valdria la pena tan solo apuntar 
que la demanda de insumos por parte de la industria petrolera se 
hace como resultado de necesidades sentidas por la misma, sin 
algun mecanismo de coordinacién que permita maximizar las 
posibilidades de la industria nacional presentes y futuras. Tal 
situacién, en parte es el resultado de una insuficiencia 0, en 
ocasiones, inexistencia de programas y planes a largo plazo por 
parte de fa propia petrolera. 

Si bien es cierto que la legislacién vigente establece sistemas 
de coordinacién, 0 que al menos tienen ese propdsito, como las 
Comisiones Mixtas de Abastecimiento, establecidas en todas las 
dependencias del sector publico, en las que participan tanto las 
areas operativas y contratadoras de los organismos y entidades, 
como las camaras nacionales de diferente giro del sector privado y 
representantes de las Secretarias de Estado que tienen alguna 
responsabilidad en la materia, no han podido constituirse en 
dispositivos practicos y eficientes, que resulten en aspectos positivos 
para las partes, debido quiza, a la inexistencia de un plan indicativo 

marco al que puedan atenerse los diferentes sectores concurrentes y 
dentro del cual se puedan comprometer esfuerzos y metas. 

Una Nueva Cultura Empresarial. Asi como debe reconocerse 
la insuficiencia de programas y planes de desarrollo al interior de la 
industria paraestatal, no debe pasar desapercibida, la crénica 

insuficiencia del sector privado para reaccionar rapidamente a las 

necesidades cambiantes de una industria tan dinamica como la del 
petrdleo, tanto por falta de medios financieros y tecnoldgicos para 

hacerlo, como por falta de voluntad para construir empresas exitosas 

a largo plazo. Es un hecho contundentemente percibido en la 

cotidianidad de las relaciones entre funcionarios de PEMEX y la 
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industria privada, la existencia de atdvicas y cortas visiones de la 
vida empresarial, con contadas y muy distinguidas excepciones, que 
se manifiestan en una marcada inclinacién hacia los negocios que 
aportan beneficios considerables y rdpidos, en detrimento de 
posibilidades de desarrollo a largo plazo, atin sacrificando beneficios 
en aras de la inversion en tecnologia, asociaciones tecnoldgicas con 
empresas de punta, etc. Con frecuencia se da el caso de empresas 
que nacen y mueren con la misma rapidez con lo que ta hacen los 
Proyectos y contratos que aprovisionan o abastecen, obteniendo 
fuertes ganancias y desperdiciando oportunidades perdurables de 
empleo y beneficios estables durante muchos afios. 

Es evidente que un cambio de cultura en la industria nacional 
Privada va de la mano de un cambio en la misma direccién de parte 
del sector publico. Una no podria concretizarse sin ja otra. Quiza 
aqui tocamos el fondo del problema, atin sin quererlo, de la 
reconformacién de la conducta nacional, tema que no abordaremos 
sino tangencialmente y como marco de referencia al tpico central de 
la presente, aunque no he querido dejarlo de mencionar en tanto que 
afecta profundamente la relacién econémica que se da entre los 
agentes productivos publicos y los privados. 

Dentro de este apartado y porque tiene que ser parte integrante 
de cualquier cultura nueva empresarial, debe mencionarse lo reterido 
a la necesidad de cambiar por completo la mentalidad de 
trabajadores y ejecutivos en cuanto a las prioridades tundamentales. 
Hasta hace relativamente pocos ajfios, la consideracién fundamental 
de cualquier trabajador o funcionario de PEMEX, no importando su 
jerarquia o posicion, era la produccién, en cuanto que satisfacer la 
demanda de bienes y servicios de productos de! petréleo era 

auténticamente un imperativo nacional. Consideraciones financieras, 
de costo beneficio, 0 de eficiencia eran relegadas a un plano 
secundario, o simplemente ignoradas del todo. 

Esta conducta tiene que cambiar, la formacién financiera de 

todos los involucrados en la produccién se tiene que permear de 
aspectos de eficiencia, de tal manera que el paradigma buscado 
tiene que desplazarse de la necesidad pura de cumplir con cuotas de 
produccion para satisfacer a una nacién demandante de productos, a 
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la de hacerlo, pero al mas bajo costo posible, que de si ya 

involucraria un cambio substancial en los habitos y costumbres de 

las empresas publicas. 

Planeacioén de Necesidades. Para ir descendiendo dentro de 
la piramide de concrecién de nuestros elementos de solucién al 
problema y volteando nuestra mirada hacia el interior del aparato 
productivo, en e! caso de PEMEX, es necesario aproximarse a lo que 
en el metalenguaje del aprovisionamiento de las empresas se 
denomina como “planeacién de necesidades*. El concepto, como 
una gran parte de los acufiados en las teorias de la microeconomia, 
es de origen anglosajén y tiene que ver con la organizacién de ta 
producci6n y la deteccién de los requerimientos de una gama 
amplisima de productos, bienes y servicios. De acuerdo con los 
parametros en que se construye este instrumento de administracién, 

la operacion, mantenimiento de plantas, construccién de nuevas y las 
obras complementarias que requieren, deben ser el resultado de un 

cuidadoso y extremadamente riguroso sistema, ahora ya con la 
posibilidad de un tratamiento totalmente informatizado, donde hasta 

la mas modesta necesidad sea establecida de antemano, con 

previsién suficiente y ordenada, de tal suerte que el proceso de 
abastecimiento se dé en los tiempos requeridos, con toda 

oportunidad, exactamente cuando se le necesita. De esta manera, se 
abaten costos financieros considerables al minimizar la inversién 
improductiva que puede derivarse de largos periodos de 
almacenamiento de bienes, las plantas pueden ser operadas sin 
interrupciones por falta de suministro, los mantenimientos se pueden 

dar en los momentos preestablecidos para ello y en los tiempos 

previstos para los efectos, permitiendo reducir los paros de 
produccién y asegurar que la calidad del mantenimiento esté acorde 

con los parametros de eficiencia operativa mas rentables. 

El proceso de contratacién de insumos inicia, sin remedio, en la 

forma en que las necesidades se generan, se manifiestan y se 
administran, para que al final del camino, se pueda llevar a cabo la 
adquisici6n correspondiente. Lo anterior tiene que ver con la 
dismitificacion que hay que hacer de la percepcién que se tiene, 
dentro de la administracién de empresas publicas, sobre los 

conceptos de proveeduria y suministro. En efecto, la interpretacion 
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general de estos términos acude, de inmediato, al aparato 
burocratico que administra ja asignacién de contratos o pedidos, es 
decir y segtin la imaginaci6n de cada quien, el suministro o 
proveeduria se resume al dispositivo administrativo que elabora y 
entrega los pedidos. Unidades de contratos, gerencias de 
adquisiciones, direcciones de recursos materiales, etc., absorben por 
completo, en el imaginario popular, la funcidén completa de 
suministros o proveeduria. 

La confusion de esa generalizacién implica, desde luego, un 
desconocimiento completo de la forma y caracteristicas en que se 
desarrolla la operaci6n en empresas productivas como PEMEX y que 
mucho tienen que ver con la configuracién administrativa de la 
empresa con criterios arcaicos, o bien prestados de la forma y 
organizacion de areas centrales dentro de la administracién publica 
mexicana, como Secretarias de Estado. 

Dicho de otra manera, la concepcién integral de proveeduria o 
suministro debe y tiene que apelar a todas las acciones, pasos, 
Procesos y actos administrativos que empiezan desde la deteccién 

de la mas modesta de las necesidades de una industria como 
PEMEX, en la mas pequefia de sus instalaciones, en cualquier parte 
del pais, por parte del mas modesto de los responsables operativos, 
hasta la concreci6n de los contratos, su seguimiento, control y 
aseguramiento de la entrega de los insumos y productos, asi como la 
supervisi6n de la calidad garantizada, el servicio y atencién post- 

venta que las empresas contratistas o proveedoras deben y tienen 

que dar. De esa manera, “la funcién de suministros” no debe referirse 
a una instancia administrativa, sino a un proceso organizacional que 

cruza a toda la estructura de una organizacién industrial, desde las 
areas productivas hasta las instancias administrativas, pasando por 

la administracién de riesgos, asesoramiento juridico, deteccién de 
tecnologia, inspeccién de materiales, servicios informaticos, control 

de almacenes, supervisién de adecuacién de insumos con las 

necesidades. 

Lo expuesto en los parrafos anteriores tiene el propdsito de 
construir una visi6n completa e integral del proceso de contratacion 

de insumos, productos y procesos tecnoldgicos en su justa 
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proporcion, a fin de resaltar la necesidad de comprender e! concepto 
de organizacién de necesidades, de tal suerte que la calidad de ios 
suministros depende de {ia forma y oportunidad con que las 
necesidades se generan y administran. 

En el proceso industrial se generan varios tipos de 
necesidades, que finalmente se traducen en contrataciones o 
compras: 

- Mantenimiento: incluye todos los insumos necesarios para 

asegurar el funcionamiento correcto de las plantas, equipos y 
procesos. Refacciones, servicios de mantenimiento predictivo, 
preventivo y correctivo son indispensables para el buen 
mantenimiento de las plantas y equipos. Los requerimientos de estos 
insumos derivan de las propias caracteristicas de las plantas y 
equipos y normaimente estan previstos en los manuales de los 
fabricantes, de tal suerte que, a determinadas condiciones de 

operacién, se puede saber de antemano las necesidades 
correspondientes. 

De esa manera, la construccién de planes y programas de 
necesidades se hace posible, con suficiente antelaci6n como para 

asegurar la oportunidad del suministro, en condiciones normales, 
abandonando la cultura de la emergencia, que por razones obvias 

genera sobrecostos innecesarios al crear la condicién de oportunidad 
para los proveedores de insumos y servicios que, frente a 

condiciones desesperadas de mantenimiento, tienden a incrementar 
precios al maximo. 

- Operacion: En este apartado se incluyen todos aquellos 
insumos necesarios para la marcha cotidiana de la produccién y que 

normalmente se refiere a productos o servicios o ambos combinados. 

Catalizadores, sosa caustica, anilina, cloro, Acido clorhidrico, 

tratamientos quimicos a calderas e intercambiadores de calor, ropa 
industrial, pintura, nitrégeno, hidrdégeno, oxigeno, etc., son 
caracteristicos de las necesidades de operacién que todos los dias 
consume la industria petrolera, particularmente la de refinacién, para 
asegurar la produccién de combustibles. 
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Como tales, los requerimientos de operacién son, en un alto 

porcentaje programables, es decir, sujetos a previsién, prediccién y 
fijaci6n de fechas y lapsos de consumo. La organizacién de 
necesidades es por tanto, mas facil que lo que podrian ser por 
ejemplo los requerimientos de mantenimiento en sus variantes de 
previsi6n y correccién. De hecho, la mayor parte de los insumos de 

este tipo pueden llevarse a cabo en base a contratos abiertos o 
programados, sobre fos cuales se ejercen surtimientos especificos 
cada vez que son requeridos a lo largo de periodos que pueden ir 
hasta tres afios consecutivos, de acuerdo con el tope marcado por la 
legislacion en vigor. 

- Adquisiciones para Inversién: Constituidas por los insumos 
requeridos, ya sea para construccién de plantas nuevas bajo el 

esquema de administracién directa, en donde Pemex tiene que 
aportar mano de obra, supervisién, desarrollo de ingenieria, etc., sin 

poder recurrir a contratos integrales con terceros y para la reparacion 

de plantas, donde el organismo, también por administracién directa, 

tiene que adquirir directamente todos los insumos para llevar a cabo 

las composturas que resulten necesarias, o inclusive las 

adecuaciones o ampliaciones en algunos casos. Estas adquisiciones 
son consideradas de inversién, por que afectan directamente el 
activo fijo de la institucién y difieren de !os famosos IPC’s, en tanto 
que las compras se realizan bajo responsabilidad directa de la 
paraestatal. 

Se ha hecho esta definicién de insumos con el propésito de 
establecer el universo de posibilidades de. insumos industriales 
requeridos por la industria petrolera y la necesidad de que cada uno 

de ellos esté sujeto a programas especificos de contratacién, que 

permitan la planeacién adecuada de los procesos adiministrativos 

inherentes, sobre todo en un marco legal pesado y complejo que 
involucra un acartonado tratamiento burocratico de procesos de 

asignacion, desde la asignacion directa hasta las licitaciones publicas 

internacionales. 

Para la construcci6n de nuevas plantas y tas obras 
complementarias que requieren, el abastecimiento apropiado y 

oportuno es también de la mas alta importancia, en tanto que la 
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cantidad de bienes y servicios que se requieren para que una planta 

se construya e inicie su operacién es considerable, llegando a 
representar decenas de miles de requerimientos especificos de todo 
tipo. Frecuentemente, bienes y equipos, inclusive de relativo bajo 

valor, pueden comprometer el desarrollo de proyectos de decenas o 
centenas de millones de ddlares, con cuantiosas pérdidas por 

inversion ociosa y falta de produccién en la oportunidad deseada. 

La deteccién de necesidades es una demanda de primer orden 

en la vida industrial y nace en el fondo de la operacién, es decir, 
tiene que ver y esta bajo la responsabilidad de técnicos, obreros, 
supervisores de todo nivel y jerarquia que lidian con la produccién 
directamente. La conducta laboral de los trabajadores, técnicos y 

ejecutivos de las areas de produccién estan profundamente inscritas 
en los tradicionales imperativos de producir a cualquier costo, sin 
reparo en consideraciones financieras, indudablemente como 
resultado de la politica que domino en la industria paraestatal desde 
su nacimiento, en donde la Unica consideracién estratégica era la 
eficacia productiva a fin de satisfacer la demanda nacional de 
productos petroliferos, como un mandato politico sin reservas. Es 
evidente que el arraigo a tal demanda permeo en toda industria y se 
constituyo en la musculatura intelectual predominante que, aunque 
ha comenzado a cambiar en los ultimos afios, sigue siendo el 
parametro de conducta mas recurrente. 

En esas condiciones, el costo era irrelevante que, aunado a 

una relativa abundancia de recursos financieros, hacian que 
cualquier esfuerzo tendente a racionalizar las necesidades se 
estrellara en el muro de la demanda nacional de productos, casi 

como una verdad religiosamente observada por todos. 

Cualquier esfuerzo tendente a construir un aprovisionamiento 

rentable y eficiente tiene que pasar, necesariamente, por un cambio 
radical en las concepciones anotadas en parrafos anteriores, 

sumergiendo al aparato productivo de PEMEX en una nueva 
conducta empresarial. Para ello, se debera recurrir a Ja construccion 

de un sistema de planeacién de necesidades, que basicamente 

tendria las siguientes caracteristicas: 

HOJA N° 92



Y Integralidad: Debe incluir todos los requerimientos, sin 
reserva. 

¥ Realismo: Debe corresponder a necesidades reales, o las 
contenidas en los manuales de mantenimiento y operacion, 
sin margenes de discrecionalidad basados en criterios 
personales, que abultan las necesidades y producen 
desperdicio. 

¥ Costo Beneficio: La formulacidn de necesidades debe estar 
basada en la rentabilidad de las plantas, no en la permanencia 
de la operacion, a pesar de que ésta debe formar parte del 
propio andalisis. 

v Sistematizacion: La  deteccidn, priorizacién, _ registro, 
verificacién de  inventarios, evaluacién financiera y 
presupuestal, tramite administrativo, asignacién, cumplimiento 
de obligaciones por parte de proveedores y contratistas, 
inspeccion de calidad, entrega de insumos, pago de los 
mismos y supervisién de garantias deben estar totalmente 
sitematizados y con ello, me quiero referir a la utilizacion de 
tecnologia informatica moderna ya disponible en el mercado 
en diferentes formas y conceptos, pero que basicamente 
estan enfocadas a la automatizacién de las necesidades de 
insumos en todos los procesos industriales, desde la 
produccion, distribucién y comercializacion, hasta su pago y 

contabilizacién, fuera del cual no es posible procesar ninguna 
iniciativa de gasto. 

Dentro de las posibilidades de ias que se disponen en el 
mercado de “software” para este tipo de sistemas, se 
encuentra el que ya comenz6 a ser adoptado para la industria 
petrolera, de origen aleman, denominado o conocido como 
R/3 de SAP que, recogiendo la cultura administrativa 
teutdnica, constituye un encuadramiento  informatizado, 
severamente restrictivo en cuanto a la necesidad de seguir 
paso a paso, via computadoras, todos los procesos a los que 

hemos hecho referencia. Este instrumento esta disefiado por 

lo que se denominan médulos o paquetes de procesos, seguin 
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se refieran a las diferentes etapas del proceso industrial. Asi, 
existen mddulos de contabilidad (CO), de finanzas (Fl), ventas 
y distribucién (SD), administracién de materiales (MM), etc., 
que estan interconectados entre si. PEMEX, ha adoptado e 

instrumentado hasta la fecha, los correspondientes a CO, Fl y 
MM y esta en proceso de adquirir e instalar el correspondiente 

a SD. 

Fue durante 1998 que se inicié la instalacién de los mdédulos 

referidos, habiéndose concluido por completo y con éxito el 
Méduto MM, particularmente en Pemex Refinacién y estan a 
punto de estabilizarse los correspondientes a Fi y CO. 

Como se puede concluir, no se ha instalado, et denominado 
modulo PM, por las siglas en inglés “Plant Management", que 
precisamente atiende y organiza los requerimientos iniciales o 
basicos de planeacion de necesidades de operacion y 
mantenimiento de plantas. La evaluacién sobre si se adopta o 

no este mddulo esta en proceso, considerandose otros 
sistemas que se ofrecen en el mercado. Sin embargo, la 
adopcién de aquel o cualquier otro sistema es imperativa, si 
se quiere un proceso integral completo, es decir, desde la 

base operativa hasta el pago y registro contable. Por el 
momento, se vive fa paradoja de que el proceso de 
contratacio6n, su presupuestacién, pago y registro, estan muy 

cerca de estar totalmente sistematizados, no asi la planeacion 
de necesidades, lo que efectivamente esta creando tensiones 
de diversos indoles entre !as areas operativas y las 
administrativas y financieras. Es un hecho, que la completa 

informatizacién de los procesos de compra (MM) y los de 
finanzas y contabilidad esta exigiendo, en forma creciente, 

una disciplina de ordenamiento de necesidades y 
transformando por completo la perspectiva presupuestal que 

PEMEX ha vivido en Jas décadas pasadas, problema que 

afecta a todo el sector publico y que por su importancia creo 

debe ser comentado mas profundamente. 

¥ Nueva Concepcion Presupuestal: Para lo anterior, vale la 
pena repasar brevemente algunos conceptos basicos de fa 
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técnica presupuestal. Existen tres momentos contables que 

se manejan a fin de elaborar la presupuestacidn: 
compromiso, que recoge la suma total de insumos 

requeridos por la industria o empresa, considerando el 
momento en que se produce la obligacién contractual, es 

decir, la formalizacién ante terceros de contratos y pedidos; 
devengado, referido al momento contable en que la 
obligaci6n de pago se constituye, es decir, la entrada de la 
factura o estimacién de obra yy, finalmente, flujo de pago, 
representado por el momento en que se efectua la liquidacién 
de la necesidad ante terceros. 

De acuerdo con las practicas empresariales internacionales, 
el control presupuestal debe inscribirse dentro de lo que se 
denomina presupuesto de compromisos, diferenciandolo 
claramente del que corresponderia a presupuesto de 
devengacién y, desde luego del de flujo de efectivo. El 
Sistema R/3 de SAP esta constituido en base a las mejores 

practicas internacionales, de tal manera que a cada iniciativa 

de gasto, desde que se inscribe en el R/3, bloquea el 

presupuesto que fue autorizado, a diferencia de la usanza en 
PEMEX, es decir, en base a gasto. Esta realidad crea una 
asimetria grave al producirse variaciones considerables entre 

el uso del presupuesto en base al compromiso de gasto, en 
donde no se conoce, sino de manera estimada, la fecha de 
devengado y de flujo, que pueden variar por un numero 
importante de razones y el presupuesto de flujo de efectivo. 

En la practica de presupuestacién por compromisos se 
incluye el ajuste correspondiente para adecuar las 
necesidades de gasto. De esa manera, el desarrollo de todas 

las iniciativas de gasto y las modificaciones que se van dando 
a las fechas de devengacién y flujo, van incorporandose en el 
sistema, de tal suerte que todo el devengado y flujo de gasto 
que rebasa el afio presupuestado y, por lo tanto, se traslada 

al afio siguiente, va constituyendo un monto especifico para 

el presupuesto anual posterior, que sera considerado como 

un compromiso inicial al momento de elaborar el presupuesto 
de compromiso para ese afio en especifico, al que deberan 
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sumarse todos los compromisos nuevos que se pretende 
llevar a cabo y que serian ta base de! presupuesto 
presentado y eventualmente autorizado. Dentro de esta 
disciplina presupuesta!l, el presupuesto de compromiso 

automaticamente establece un techo previsto de gasto, tanto 
para el afio que corre, como para posteriores periodos que 
pudiesen quedar afectados en gasto, seguin la duracién de los 
procesos de contrataci6n y desarrollo de los contratos o 

pedidos. De no producirse el gasto dentro del periodo 
previsto originalmente, la disponibilidad prevista en flujo en 
tesoreria, para hacer frente a tal obligacion, simplemente se 
bloquea en alguna inversion financiera, si se contaba con 
fondos propios para ello, para ser realizada en et siguiente 
periodo o deja de usarse la linea crediticia correspondiente, si 
ese hubiese sido el origen previsto de fondos. 

Ahora bien, todo el manejo presupuestal publico en México se 
hace desde la perspectiva del flujo de efectivo y desde luego, 

los techos financieros autorizados a PEMEX corresponden a 

esa realidad. Tal hecho crea un divorcio entre la necesidad de 
planeacién y el proceso financiero, ya que el presupuesto de 

flujo o de gasto se hace con relativa independencia de los 

compromisos que se piense contraer. Dicho de otra manera, 

el Gobierno de la Republica autoriza un tope de gasto y las 
empresas publicas lidian con él tratando de conciliar sus 
compromisos ya contraidos, con los que se contraerdn en el 
periodo y cuyas incidencias en devengado y flujo se prevén 

se daran en ese mismo afio. Por otra parte, la legislacion 

vigente que gobierna el manejo de fondos de la industria 
petrolera no inciuye la flexibilidad necesaria para utilizar los 
fondos previstos no usados para anos posteriores, sino que la 

empresa debe incluir la necesidad trastadada dentro la 
solicitud presupuestal nueva, realizada en base al flujo de 

efectivo. 

La adopciédn del Sistema R/3 de SAP y, para el caso, 

cualquier sistema adecuado a _ practicas dptimas 

internacionales, al hacer énfasis en la presupuestacion por 
compromiso, provocara una tensidn evidente, con la 
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autorizaci6n presupuestal federal. PEMEX tiene, por tanto, la 
mision clara de convencer a las autoridades hacendarias de 

que se le permita un manejo presupuestal diferente, 

dotandolo de las facilidades de tesoreria necesarias para 
manejar el dinamismo de los procesos de contratacién y sus 
efectos en tesoreria. Repetimos que en ia_ teoria, 
contemplada en las mejores practicas internacionales, los 

fondos destinados a flujo de efectivo previsto durante 
cualquier periodo, derivado de la previsién de compromisos 
que por cualquier razén no se produce en ese lapso, no 

afectan el presupuesto de compromisos del siguiente afo y 
de hecho, tampoco afectan el flujo determinado, sino que la 
empresa retiene los fondos destinados para ello en 

inversiones financieras productivas a utilizarse cuando sea 
necesario. 

Por otro lado, es evidente que de producirse, como se espera 
se hard en el mediano piazo, la adopcién del médulo de 
administraci6n de plantas de SAP, la necesidad de manejar 

presupuesto de compromisos se hara mas evidente y que, 

junto con la consecuente mayor flexibilidad de manejo en 
tesoreria requerida, va a presionar a las _ instancias 
administrativas y financieras correspondientes de la industria 

petrolera a que se le dé un tratamiento diferente al 
presupuesto de PEMEX. 

Horizontalidad de la Administracién de 
Aprovisionamiento de Insumos. Descendiendo en nuestra 

piramide de concrecidn dentro de la propuesta de solucién del 

aprovisionamiento, vale la pena detenerse en un problema, 
que si bien, es de tipo administrativo, afecta toda la estrategia 

del tema y si se pretende transformarla en el futuro, habra 
que resolverla en el corto plazo. Me quiero referir a la 

estructura, procedimientos y practicas de trabajo que se 
utilizan para el desahogo de necesidades de insumos. Es un 
hecho que si se busca y se logra sistematizar los procesos de 
detecci6én y administracion de insumos, si se transforma la 
técnica presupuestal a parametros mas acordes con las 
mejores practicas internacionales, sera necesario modificar la 
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manera en que las empresas del Grupo PEMEX, reatizan sus 

contrataciones. 

Actualmente y en coherencia con !a tradicién burocratica que 
ha caracterizado al sector publico en su conjunto, la 
estructura organizacional en PEMEX esta disenada de tal 
suerte que se respetan divisiones de poder administrativo, 

con fronteras tajantemente definidas, en donde fa 
responsabilidad se fragmenta en  consecuencia, a 
consideraciones de orden conceptual, o en areas de 

competencia que son resultado de visiones verticales de 
autoridad y jerarquia que da atencién a necesidades 
funcionales de procesos industriales, incluyendo dentro de 
éstos, a fas actividades operativas y las administrativas. 

De esa manera, el proceso de contratacién se fragmenta en 
base a divisiones burocraticas. Las necesidades se generan en las 

areas operativas en campo, que concentran sus requerimientos en 
sus subdirecciones respectivas. En el caso de Pemex Refinacion, 

serian las constituidas por las Subdirecciones de Produccidn, 
Comercial y Distribucién. De ahi, el tramite es derivado hacia las 

areas de compra o contrataci6n, bajo responsabilidad de la 

Subdireccién de Finanzas y Administracidn. Las areas de 
competencia entre unas y !a otra estan claramente definidas y se 

defienden a mansalva, con poca coordinacion institucional. En este 

apartado he considerado conveniente no introducir al lector en el 
vericueto administrativo de la industria petrolera o en la de refinacidn, 

por lo que la divisi6n comentada se perfila a grandes rasgos 
existiendo solamente, divisiones administrativas hacia adentro de las 
subdirecciones que complican atin mas el panorama. 

Estas divisiones administrativas estan conceptualizadas en 
forma vertical y basadas en organigramas de autoridad en cada 

materia. No obstante, la funci6n que permite aprovisionar a la 

industria de los bienes y servicios que requiere, es inevitablemente 

un proceso horizontal, que debe concebirse como parte del flujo 

industrial. Obviamente, esto contradice la forma en que actualmente 
se administran estas actividades. Es imperativo, desde cualquier 

perspectiva que se mire el tema, el que se rompan las divisiones 
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feudales administrativas, sin dejar de reconocer que existen 
evidentes areas de competencia y responsabilidad. La unica forma 
de lograr este objetivo es fijando la prioridad institucional en 
garantizar el flujo horizontal de la funcién, creando mecanismos de 
corresponsabilidad, enfatizando resultados colectivos donde se 

propongan y adopten medidas que simplifiquen y eficienticen todo el 

desarrollo de fa funci6n. 

El proceso mediante el cual se lleva actualmente la funcién de 
contrataci6n de insumos en PEMEX, es el tipico de un organizacion 
con una fuerte piramidacion de jerarquias. De esa manera y tomando 
el ejemplo de Pemex Refinacién, existen tres areas normativas, la 
Subdirecci6n de Planeacion, la de Finanzas y Administracién y la 
Auditoria de Seguridad Industrial y Protecci6n Ambiental, cuyas 
funciones cruzan todo el aparato productivo encarnado por las 
Subdirecciones de Produccién (proceso de_ refinacidn), de 

Distribucién ( transporte de productos desde los centros productores 
hasta los puntos de acopio, almacenamiento y venta, ya sea por 

autotanque, barco 0 ducto) y Comercial (acopio y distrioucion por la 
red de puntos de venta de la empresa). Estas tres ultimas 
subdirecciones estan integradas verticalmente respecto al proceso 
de produccién. La autoridad vertical y la horizontal se entrecruzan 
actualmente de manera administrativa, por procedimientos a veces 

arcaicos y sin una coordinaci6n interdisciplinaria, mas bien funciona 
como una definicién de autoridades y poder administrativo. El cruce 

debe resolverse de manera diferente, a fin de asegurar funciones 
horizontales adecuadas y sin interrupciones burocraticas sin sentido 
empresarial. 

En PEMEX, a pesar de que cuenta con tecnologias 
administrativas avanzadas, queda mucho por hacer en este terreno. 
De hecho, la corriente de suministros es incierta, fragmentada por 
islas de poder a veces infranqueables y desprovistas de una 

concepcién horizontal al proceso industrial, permeada fuertemente 

por definiciones irredentas de Ambitos de competencia y sin visiones 

globales o empresariales. El problema no es exclusivo de la industria 

petrolera nacional, de hecho, se ha podido conocer la experiencia 

directa de empresas como BP, Shell, Agip y Elf Aquitaine, en donde 

las diferencias entre diferentes dependencias de una organizacidn, 
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causan problemas y conflictos aun en organizaciones fuertemente 

culturizadas en el ambiente financiero y en el imperativo de 
obtencion de beneficios. Asi, empresas como BP han tenido que 

desarrollar grupos interdisciplinarios entre las diferentes divisiones 

administrativas, encargados de romper fronteras y establecer 

puentes de eficiencia y operacién oportuna. 

Debe sefialarse que una de las ventajas evidentes de estas 
empresas internacionales es la constituida por el hecho de que todas 

ellas cuentan con sistemas integrados de organizacién de 

necesidades, es decir, que toda la planta industrial productiva esta 
sujeta a un complejo sistema informatizado que lleva de la mano a 
operativos, supervisores, responsables financieros, administrativos 

tegionales y  centrales, denominado normalmente como 
“Administraci6n de Plantas”, ef cual genera programas muy 
elaborados y en detalle de las necesidades de insumos en todas sus 
modalidades y que sistémicamente estan relacionados con los 

procesos de compra, garantizando una fluidez mucho mayor que la 

que se puede dar en administraciones improvisadas e insulares. 
Desde luego, estas empresas tienen la ventaja adicional de no contar 

con una fuerte legislacién externa como la que afecta a PEMEX, 

aunque en contrapartida, disponen de dispositivos de planeacién y 
seguimiento de planes y programas sumamente enérgicos y severos 
donde la supervisién se vuelve un fendmeno interno, que no requiere 

de agentes externos para fograr el objetivo fundamental de estas 
organizaciones, es decir, la obtenci6én del maximo rendimiento 
posible. 

En conclusion, cualquier esquema de proveeduria, sea este 

nacional o internacional, debera pasar por la construccién de un 

sistema de organizaci6n de necesidades perfectamente calibrado, 

con programas de mantenimiento, operacidn e__ inversion, 

administrados y ejecutados a través de una administracién suave, 
ligera, desarrollando una conducta netamente sistémica y rompiendo 

viejos vicios de la administracion publica mexicana. 

Al respecto, sera necesario y se estan desarrollando ya, 

esquemas de interaccién institucional, tendentes a considerar las 

funciones industriales horizontales, como _ responsabilidades 
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compartidas por los sectores verticales asi, se requiere de la 
creacién de grupos interdisciplinarios en materia de planeacién, 
finanzas y control presupuestal, administracion de recursos humanos 
de recursos materiales, etc., donde las autoridades de los 
dispositivos administrativos y de las instancias operativas se 
entrecrucen, cediendo su. lugar a mecanismos de coordinacién 
colegiada. 

Los recursos materiales, englobando en este término a todos 
fos insumos y servicios necesarios para la marcha de la Institucién, 
no escapan a esta propuesta, de hecho es la unica manera de 
asegurar su desarrollo eficiente. La forma en que se desarrolle la 
Proveeduria nacional o internacional, no es mas que una de las 
etapas del proceso, cuyo éxito depende totalmente de la forma en 
que la funcién esta planeada desde su origen. 

Esta propuesta es mas facil de describir que llevarla a cabo. 
Sin embargo, a nivel de empresas de rango y calidad mundial, se ha 
recurrido a grupos interdisciplinarios que diagnostican, proponen 
medidas y aseguran la aplicacién de las mismas, en todos los temas 
que cruzan las organizaciones productivas en forma horizontal, 
haciendo abstraccién de consideraciones de poder administrativo, o 
areas de competencia. Estan concebidos de tal suerte que al 
reconocer ante la alta direccidn su misiébn y objetivos, estan 
compelidos a garantizar el redisefio de los problemas que resuelven 
como grupo funcional, independientemente de las areas en las se 
adscriben cada uno de sus miembros. Su trabajo y logros esta 
medido como grupo y no en relacién al puesto que desempefian. 
Segun sea la importancia de la funcién que van a redisefar, o el 
problema que van a resolver, dependerd la jerarquia de tos 
miembros que Io integren, pudiéndose dar el caso de grupos desde 
los mas altos niveles de la administracién, hasta grupos a nivel 
técnico especifico. 

Una de las caracteristicas que han adoptado estos dispositivos, 
es la constituida por el hecho de que funcionan como grupos de 
pares, es decir, de iguales. No tienen estructura formal institucional y 
realizan su trabajo por objetivos especificos y al alcance real de 
posibilidades de ejecucién. No es descabellado mencionar que el 
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desempefio de estas instancias tiene que ver con la adopcién de 

conductas tolerantes y abiertas donde cualquier paradigma, mito o 

sacralizaci6n técnica o administrativa es puesta en  duda, 
cuestionada hasta su ultima consecuencia y se acepta la necesidad 

de cambio, como una constante inexorable de la vida y marcha de 
las empresas. 

Pocos temas se prestarian tanto a un tratamiento como el que 
se define en estos Uultimos parrafos, como el del aprovisionamiento 

de insumos, en tanto que los procedimientos para generarlos y 

lievarlos a cabo se deslizan a través de un sinnumero de instancias 
administrativas, donde cada quien y cada cual defiende sus intereses 
reales o ficticios a sangre y fuego, con visiones fuertemente 
impregnadas de egoismos administrativos, a veces irredentos, que 
no admiten cambios y transformaciones, sino a costo de un fuerte 
desgaste, medidas compulsivas, o ejercicio constante de autoridad 
jerarquica, cuando ésta se produce. El valor agregado que podria 

aportar la adopcién de los grupos en la funcién de aprovisionamiento 
es potencialmente muy alto, estando el que suscribe firmemente 
convencido de fas bondades que traerian consigo en el caso de 
naturalizarse en PEMEX. 

Servicio Civil de Carrera. Aunque la permanencia de 

funcionarios de la administraci6n publica esta asegurada hasta 
ciertos mandos medios, en general el nombramiento de funcionarios 

en las posiciones clave esta sujeto a cambios drasticos cada vez que 
se produce un cambio en el Ejecutivo Federal o bien, en la cabeza 
de cada una de las Secretarias de Estado, o entidades paraestatales 

que lo conforman. En el caso de PEMEX, esta realidad se produce 
con menor dramatismo, fundamentalmente en las areas técnicas 
donde no es posible improvisar ejecutivos, técnicos y funcionarios, 

sin comprometer la continuidad del proceso de produccién. Sin 
embargo, las areas administrativas y financieras estan igualmente 
sujetas a cambios producidos por las variaciones sexenales, 

despreciando el hecho, cada vez mas evidente, de que las funciones 
administrativas y financieras requieren de personal capacitado, con 

conocimientos profundos de las areas de las que son responsables. 
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Una de las funciones mds vulnerable a modificaciones 
continuas por cambios en la alta direccién es precisamente la de 
contratacion, en la medida en que son consideradas como altamente 
sensibles para cualquier nueva administracion, independientemente 
del grado de honorabilidad con que se pretenda manejar la misma. 
De esa manera, la nueva alta direccién percibe el nombramiento de 
los funcionarios correspondientes a los dispositivos de contratacién 
como designaciones de confianza, que deben asegurar el 
cumplimiento o apego de la politica especifica que cada nueva 
administracion decida impregnar a la funcion. 

Aunado a lo anterior y en cierta medida como consecuencia de 
ello, se presupone que cualquier persona de cualquier profesion es 
capaz de enfrentar con éxito las exigencias derivadas del 
aprovisionamiento de insumos, implicitamente juzgando {a actividad 
como de baja exigencia profesional, en donde no se requiere 
necesariamente, de un perfil profesional especifico y sdlido. 

Basta con comparar la forma y métodos con que empresas 
petroleras internacionales resuelven a  problematica de 
aprovisionamiento para, por la via de la comparacién apelando a la 
costumbre ahora generalizada en el medio empresarial y cuya 
expresié6n en inglés es “ benchmarking’, dismitificar esta costumbre 
del sector publico mexicano. En efecto, cinco son las caracteristicas 
que valdria la pena retomar, adoptadas por la mayoria de las 
empresas dentro de fas cuales, obviamente, se encuentran las 
petroleras: 

- En los ultimos afios han revalorizado en forma decidida y 

vigorosa las areas de aprovisionamiento, llevando la funcién a 
los niveles inmediatamente inferiores a la direccidn general. 

- Han asegurado un alto nivel profesional entre el personal 

dedicado a la funcidn extrayéndolo casi exclusivamente del 

acervo humano formado en la empresa, ya sea que venga de 
sus sectores operativos y productivos, con sistemas de 

capacitacion integrales y vigorosos, o de los mandos medios ya 
formados en la actividad, previamente capacitados en la 
materia. 
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- Crecientemente, la actividad correspondiente es el objeto de 
atenci6n universitaria de primer nivel, particularmente en 
Inglaterra, Holanda y los Estados Unidos. Universidades como 
la de Londres, Michigan y Arizona, para mencionar solamente 
algunos ejemplos, ya incluyen posgrados en la ciencia de 
procuracién, proveeduria o aprovisionamiento. 

- Instancias publicas como la Comunidad Econémica Europea 
destinan recursos humanos y financieros especificamente 
enfocados a eficientizar la funcién que nos ocupa. 

- Dentro de la lucha descarnada para abatir costos de operacién, 
las empresas han encontrado que uno de los nichos donde se 
pueden dar considerables ahorros es en las estrategias 
conducentes a racionalizar el aprovisionamiento, ya sea 
nacional o internacionalmente, de acuerdo con fa naturaleza de 
cada empresa. 

La conclusioOn es evidente. Por una parte, la empresa publica 
esta obligada a redimensionar la ubicacién de las instancias 
administrativas que se dedican a asegurar el aprovisionamiento, a fin 
de dotarlas de la ubicacion que requieren dentro de sus 
organizaciones. Recogiendo en el esfuerzo la conviccién de que el 
proceso productivo depende en forma considerable del correcto, 
apropiado, oportuno y econémico aprovisionamiento, se quiere ver el 
flujo industrial que le corresponde administrar desarrollarse en 
términos de eficiencia operativa y, en segundo lugar, debe asegurar 
que los recursos humanos invertidos en ese propdsito sean 
profesionalmente aptos, especializados en su materia y 
continuamente actualizados, respecto a las costumbres y usos 
modernos que se van dando en el mundo. Y es precisamente en este 
punto donde se abre otro de los ejes que consideramos 
imprescindible abordar, a fin de renovar la estrategia con que las 
empresas publicas acometen la funcién constituida por tos insumos 
necesarios para su operacién y administraci6n, me refiero a la 
profesionalizacion de la funcién. 

Profesionalizacién del Aprovisionamiento. Como ya se 

destac6 en algunos de los apartados anteriores, en términos 
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generales, los instrumentos institucionales utilizados para hacer 
frente a la contratacién de insumos, sean éstos de obras publica, 
adquisicién, 0 servicios, normalmente estan considerados como 
areas donde la especializacion y la competencia profesional 
desarrollada en la materia no son necesarios. Se ha hablado ya de 
que en las empresas de orden mundial de las que se dispone de 
informacion para establecer comparaciones, como seria el caso de 
British Petroleum y Shell en Inglaterra, Elf Aquitaine y Total en 
Francia, Repsol y Cepsa en Espaiia, Agip en Italia, Chevron y Shell 
en Estados Unidos, evalian las actividades que nos ocupan como de 
primer nivel y asignan los recursos que ameritan, incluyendo 
profesionistas, ya sea provenientes de otras areas, pero sometidos a 
intensa capacitacién, o contratando personal entrenado o preparado 
académicamente para ello, manteniendo en los dos casos, una 
corriente constante de capacitacion, a fin de asegurar que los 
funcionarios asi empleados, constantemente estén permeados de las 
mas modernas técnicas de aprovisionamiento. 

Es urgente iniciar la profesionalizacién en la materia que nos 
ocupa cuanto antes. Una de las condiciones de modernizacién de la 
funcién depende de ello, ademas de que tal hecho contribuira, sin 
lugar a dudas, a contrarrestar o disminuir el mal uso de recursos 
publicos, junto con 1a formacién del servicio civil de carrera, 
estabilizando la permanencia de ejecutivos y técnicos, permitiéndoles 
trabajar dentro planes de carrera y desvaneciendo la amenaza de 
desempleo. 

Esto podra permitir transformar una cultura presente en 
empresas como PEMEX, donde técnicos y profesionistas dedicados 
a labores de operacién y produccién consideren, como lo hacen 
actualmente, una degradacién institucional el ser reasignados a 
areas de administracién y finanzas, por considerarlas actividades sin 
valor agregado y donde finalmente, son destinados aquellos que no 
han podido lidiar con éxito en la produccién. 

Capacitacion. Poco se puede ajiadir sobre la importancia de la 
capacitacion. Las mejores practicas internacionales marcan 
claramente y desde hace ya muchos aijios, la necesidad imperiosa 
de mantener actualizados a sus empleados de todo nivel y de 
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acuerdo con un plan preconcebido, incluyendo una permanente 
evaluacién de sus resultados. Estudios serios en la materia permiten 

concluir que los paises desarrollados, que en promedio invierten 
hasta un 2% del PIB en este rubro, han entronizado a este elemento 

de la administraci6n moderna con la mas alta prioridad, al limite de 
destinarse un dia por semana laboral a la capacitaci6én y 
actualizaci6n de recursos humanos. Si bien empresas como PEMEX 

han invertido considerables recursos, éstos no han sido canalizados 
a las areas de  wnecesidad apropiadas, enfocandose 

fundamentalmente a capacitaci6n en paqueteria informatica, o bien 
se han desarroliado sin un plan serio y bien ponderado, con objetivos 
y propésitos en congruencia con la misién y objetivos estratégicos de 
la empresa. Por otra parte, aun considerando los esfuerzos 
realizados, no se dispone de un sistema de evaluaci6n permanente 

del productividad, que permita conocer con precisién el impacto que 
los recursos destinados al tema traen consigo en términos de 

rentabilidad econdémica. 

Es necesario pues, incluir en la solucién de este problema 

comun a practicamente todas las funciones empresariales 
imaginables, un plan de capacitaci6n coherente y realizable tendente 

a establecer parametros de productividad al menos cercanos a los 
prevalecientes en la empresa moderna. 

La tarea que ello implica es considerable, deben fijarse 
misiones, visiones de conjunto, objetivos y lineamientos estratégicos 
y valores compartidos, dependencia por dependencia por cada una 

de las unidades responsables y a su vez, en el seno de éstas por 
cada uno de los elementos organizacionales empleados para 

resolver el aprovisionamiento, puesto por puesto. Es ante todo, una 

labor minuciosa, requiere de profesionales altamente capacitados 
dentro de la empresa, a menos de que se opte por la externalizacién 
de la evaluacién, diagndostico y formulacién de los programas de 

capacitacién y se requiere de procedimientos rigurosos y detallados y 
sistemas de seguimiento. 

Conocimiento del Mercado. A pesar de que este tema 

especifico podria muy bien incluirse dentro de la capacitacion, vale la 

pena anotar algunas ideas esenciales sobre el] mismo, derivado de 

HOJA N° 106



su importancia. Obviamente, la contratacién de insumos de cualquier 

empresa privada o publica se inscribe de manera connatural en el 

mercado, en donde la oferta y la demanda juegan el pape! que tanto 

se ha estudiado. Cualquier agente que, por cualquier razén se vea 

obligado a trabajar dentro de ese mercado, estara sujeto al 

considerable numero de variables que participan en la oferta y la 

demanda, a tal grado que el éxito de su accién dependera una y otra 

vez de su conocimiento de las caracteristicas, potencial, variedad y 

naturaleza de la oferta o la demanda, dependiendo de donde se 

ubique su responsabilidad. 

El individuo o equipo que se dedique a contratar debe estar 

profundamente impregnado tanto de la oferta, en primer instancia su 

espacio natural evidente, como el de la propia demanda. Este punto 

amerita una mayor explicaci6n. Por un lado, es indispensable 

disponer de claridad exacta respecto a la cantidad, tipo y calidad de 

bienes y servicios, esto es, insumos que requiere contratar, tanto de 

su propia empresa como los de las que por su posicion estratégica 

resulten aliados naturales. Este ultimo es el caso de PEMEX, donde 

Pemex Exploracién y Produccién, Pemex Refinacién, Pemex Gas y 

Petroquimica asi como Pemex Petroquimica Secundaria, 

frecuentemente demandan insumos iguales o similares, en 

cantidades apreciables y con mucha regularidad a las mismas 

empresas, siendo en conjunto los unicos demandantes. 

El dominio de !as caracteristicas de la propia demanda, junto 

con el de las empresas aliadas, resulta necesario por mas de una 

razon: 

- Al convocar al mercado, se conoce razonablemente cual va a 

ser el comportamiento de la oferta, dependiendo del volumen y 

plazos exigidos para tal o cual insumo, lo que posibilita 

determinar de antemano, el curso previsible de precios, 

habilitando a los responsables de la estrategia de contratacion 

calibrar la oportunidad y condiciones en que debe salir al 

mercado. 

- Puede evitar o disminuir, como frecuentemente sucede, 

sobretodo en el mercado mexicano, el peligro de que cuando 
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existe una 0 pocas empresas oferentes de algtin insumo 

petrolero, éstas se comporten en calidad de monopolios, 
respecto del Grupo PEMEX o, especificamente de alguno de 
sus organismos subsidiarios. 

Permite clasificar los procedimientos de contratacién entre 

nacionales e internacionales, dependiendo de si existe o no 

produccién nacional. Al conocer esta situacién previamente se 
evita el implementar procedimientos de compra, concursos 
publicos, invitaciones restringidas, etc., a nivel nacional cuando 
se sabe que no puede haber respuesta, eliminando la 
posibilidad de intermediacién, comunmente denominada 
pirataje, que solamente produce sobrecostos sin valor 
agregado alguno, sobre todo cuando PEMEX tienen capacidad 
y posibilidad de trato directo con empresas extranjeras, cuando 
asi resulta necesario. 

Al conocer la demanda realizada de bienes y servicios, permite 

a las empresas el poder ejercer su poder de compra 
integralmente, al responder en bloque frente a amenazas o 

intentos de imposicién de condiciones inconvenientes. 

Sin embargo, esta capacidad de negociacién, aun si se 
articulara apropiadamente, esta fuertemente limitada por la 

forma en que la Federacién regula las actividades de las 
empresas publicas, ya que la paraestatal no puede ejercer, 

sino dentro de parametros limitados, medidas contra la 
empresa, proveedor o contratista, sino dentro del marco 
juridico y circunscritas al acto contractual de que se trate. Si se 

detecta un incumplimiento o actitud dolosa por parte de 
cualquier tercero, la petrolera solamente puede actuar en el 

cauce normado por ley y exclusivamente dentro del contrato o 

pedido afectado, no pudiendo trasladar su accién hacia otros 

contratos o pedidos colocados a la misma empresa. Tal 

situacién conduce a que cada operacion contractual tenga que 
tratarse individualmente, sin poder articular una conducta 

comercial elaborada en torno al comportamiento global de 

empresas privadas con las que se tienen numerosas 
operaciones contratadas. 
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Aun con estas limitaciones, el dominio de la naturaleza de la 
oferta trae consigo ventajas nada despreciables, que coadyuvan a 
que el aprovisionamiento de insumos se eficientice y se realice, por 
tanto, al menor costo posible: 

- Al conocer la naturaleza de la oferta, se puede disponer 
de un escenario razonablemente realista de las posibilidades 
que tendran las diferentes convocatorias o iniciativas de 
contratacién que se lleven a cabo. En efecto, al conocer la 
capacidad de produccién en calidad y cantidad, las empresas 
pueden decidir modificar plazos, condiciones y especificaciones 
de sus contrataciones en términos realistas, a fin de incidir 
oportunamente en el mercado y no provocar tanto el fracaso de 
la licitacion emprendida y de evitar sobrecostos posiblemente 
innecesarios, al demandar condiciones extremas de plazo por 
citar un ejemplo, que pueden mover a los oferentes a trasladar 
en el tiempo compromisos ya contraidos, a fin de satisfacer la 
demanda concreta de PEMEX, cliente importante en cualquier 
circunstancia, pero trasladando el costo del desplazamiento a 
los precios ofrecidos a la industria petrotera, que permitan 
cubrir las penalizaciones o multas que tal traslado puede traer 
consigo, frente a las empresas con las que ya tenian 
compromisos establecidos. La costumbre de convocar al 
mercado en condiciones extremas es una tendencia presente 
en PEMEX, debido a la insuficiencia de planes y programas de 
aprovisionamiento eficientes, tal y como se coment6é mas arriba 
en el inciso de planeacién de necesidades. 

- Al ser ia industria petrolera un sector que demanda una 
variedad inmensa de insumos y tiene que mantener su 
estructura productiva a niveles de eficiencia acordes con 
parametros internacionales, !a actualizacién tecnologica de sus 
insumos es una tarea de primerisima importancia. No obstante 
y a diferencia de lo que podria pensarse, ta oferta de nueva 
tecnologia no llega por si sola, es necesario buscarla y 
detectarla, tanto manteniendo relaciones de intercambio de 
informacion con empresas similares, particilpando en foros 
internacionales especializados, manteniendo contacto con las 

empresas ya conocidas y sobre todo, buscando las que no han 

HOJA N® 109



trabajado antes con el Organismo. Huelga decir que existe una 
tendencia clara de las grandes compafiias internacionales 

productoras e insumos petroleros, a mantener los avances 

tecnoldgicos a clientes de sus propios paises y hacer rentables 
las tecnologias atrasadas que se contintan comercializando en 

paises como el nuestro. De ahi, que el conocimiento de la 

oferta en el mercado internacional sobre todo, resulta una labor 

altamente beneficiosa, particularmente en un sector econdémico 

donde aproximadamente e! 50% de los insumos son de 
importacion, basicamente relacionados con equipo de proceso, 
medicién y distribuci6n de gran densidad de capital. 

Una nueva Normatividad. En el Capitulo 3 se abordd el 
problema representado por la normatividad a la que estan sometidas 
las empresas publicas en México. Una empresa industrial de la 
complejidad de PEMEX no puede estar sujeta a una fiscalizacién, 
paso por paso, de su quehacer cotidiano. En el terreno de la 

contrataci6n de insumos, este problema adquiere caracteristicas 
excesivas, ya que cada tramite, documento, proceso, procedimiento, 

decision y accion, esta sometida a encuadramientos de norma que 
fueron disefiados probablemente para entidades normativas, pero 

que dificultan y encarecen, el proceso de aprovisionamiento. La 
contratacion de bienes y servicios debe hacerse como un engranaje 

mas de la cadena productiva, debe ser ligero, rapido, oportuno y 
adaptarse a las necesidades cambiantes de la operacion. Es 

menester aclarar que cuando se habla de las necesidades 
cambiantes de la produccién, nos estamos refiriendo a ia normal 
oscilacién de necesidades que cualquier proceso productivo tiene, ya 
sea por consecuencia de modificaciones externas a su decision, 
como pueden ser precios internacionales, meteorologia, variaciones 

de productividad imprevistos por la calidad de los crudos tratados, los 

catalizadores usados etc., por modificaciones subitas de la demanda, 
por ejempio ta de gasolinas, que hacen que os planes establecidos 

deban ser modificados abruptamente y que por lo tanto, imponen 

cambios en cualquier sistema de aprovisionamiento no previsto en la 
ley y desde luego, condicionantes internas, como pueden ser nuevas 
tecnologias, hallazgos de operacién que incrementen la 
productividad, etc. No nos referimos a un mal endémico en la 
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administracion publica industrial, es decir la improvisacion y la falta 
de planeacion. 

Donde se encuentran la falta de planeacién y fa dinamica 
objetiva de la operacién productiva, lo sabremos cuando una 
industria como PEMEX, se pruebe a si misma que ha disefiado y 
puesto en marcha los mecanismos de planeacién y seguimiento 
autodisciplinarios necesarios y de acuerdo con los mejores 
parametros internacionales. A la fecha, mucho tiene que recorrer la 
industria para llegar a someterse a una rigurosa planeacion. No 
obstante, la normatividad legal, para marcar la diferencia respecto a 
la interna, no puede substituir a esta Ultima. 

De acuerdo con los esquemas de funcionamiento de empresas 
de propiedad publica en otros paises, particularmente en el caso de 
Francia, Espafia e Italia, fa primera propuesta de soluctin 
encaminada a descargar a una paraestatal como PEMEX de la 
pesada normatividad a la que esta sujeta, tal y como se explicd en 
los apartados iniciales de este trabajo, seria la de desgravitar a la 
empresa de la estructura del gasto publico, de tal suerte que se Je 
otorgase plena autonomia de funciones y solamente sujetarla a los 
parametros legales aplicables a cualquier otra empresa. 

La medida anterior tendria que ir acompafiada de un sistema 
integral de evaluacién de resultados, centrado en fos margenes de 
beneficio obtenidos por ta empresa en su conjunto y por cada uno de 
los centros productivos que fa componen. 

Lo anterior, haria indispensable el someter el funcionamiento y 
resultados obtenidos, dentro de un marco de comparacion estricto 
con la forma en que operan y aportan logros las empresas petroleras 
mas eficientes a nivel internacional. 

Existen los denominados clubes de comparacién o de 
“Benchmarking”, cuyo propésito es el de indexar niveles de eficiencia 
y productividad tanto de las empresas similares a nivel mundial 
tomadas como unidades, como de cada una de las funciones 
verticales que las componen, de tal suerte que es posible la 
comparacién entre personal y productividad en funciones tanto 
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especificas, como procesos de distribucion de productos petroliferos, 
comercializacion al publico directo, niveles de costo de 
administracion y de contratacién de insumos, productividad a niveles 
de beneficio en la operaci6n de refineria, produccidn de crudo, etc. 

Para el caso concreto de la contratacidn de insumos, se 
dispone ya de un grupo en la materia organizado por la Universidad 
de Michigan en los Estados Unidos, que aporta parametros 
homologados de comparacién entre las principales compafias a 
nivel mundial y que incluye aproximadamente 200 empresas. 

Por otra parte, los sistemas de comparacién pueden ser 
articulados por simple intercambio de informacién indexado por un 
tercero calificado entre un grupo de compafiias, como podria ser el 
ejemplo de disposiciones 0 auditorias externas que podrian dar 
resultados de niveles de precios obtenidos, tanto en la adquisicién de 
bienes, como en la contratacién de servicios y realizacién de obras. 

La sujecién a parametros de eficiencia puede constituirse en el 
instrumento principal del 6rgano federal que fuese encargado del 
control de resultados, tanto de PEMEX como de cualquier otra 
empresa del sector publico. 

Si es indispensable mencionar que cualquiera que sea la 
instancia federal abocada a valorizacién de resultados, ésta tendra 
que estar dotada de los elementos profesionales mas altamente 
calificados, para poder penetrar en profundidad en los andlisis de 
comparacién, enfatizando el aspecto productividad-eficiencia- 
beneficio, privilegiandolo sobre cualquier otra consideracién. De 
hecho, debera constituirse en un centro de evaluacién financiera de 
las empresas del sector publico. 

Es evidente que esta medida tendria que estar acompafada 
por un enfoque totalmente diferente en cuanto a las medidas internas 
que mas adelante se enumeraran. 

- Esta propuesta esta fundamentada en la profunda conviccién 

de que la empresa publica es viable en términos financieros y 
econdmicos y que debe darsele la oportunidad de acuerdo al 

contexto en que se desenvuelven las empresas privadas. 
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~ Mucho de la supervivencia de la participacién del Estado en 
sectores estratégicos de la economia dependera de que se 
logre el objetivo enunciado, a fin de transparentar a la sociedad 
en su conjunto, los niveles de eficiencia con los que puede 
operar el aparato productivo estatal. 

- Obviamente, la relacion de resultados con la permanencia de 
funcionarios de todos los niveles debe ser ratificada, de tal 
suerte que esta ultima dependa de ia primera, por lo que 
cualquier sistema de evaluacién tendra que estar dotado de la 
posibilidad, tanto de premiar como de castigar, hasta su ultima 
consecuencia, es decir, remocién si llegase a ser el caso. Tal 
situaci6n debe suponer que el organismo encargado de la 
evaluacion esté desprovisto de cualquier tendencia ideolégica o 
politica y su dependencia debera garantizarse probablemente 
ubicandolo como un organismo auténomo, a la manera det IFE 
o det Banco de México, tripulado por personal de absoluta 
solvencia moral 0 profesional, constituido con un servicio civil 
de carrera rigurosamente observado. 

- Resumiendo, el unico mecanismo que puede coadyuvar al 
abatimiento de la improvisacién, falta de planeacion y disminuir 
el manejo impropio de los recursos financieros y materiales, sin 
tener que recurrir a un régimen de supervisién paso por paso 
con que se pretende evitarlo, aunque no lo logre, es la 
conjuncion de diversas medidas. Sobrado es conocido el hecho 
de que frente a problemas complejos no existen soluciones 
simplistas y cuando éstas parecen serlo, en realidad son 
engafiosas. 

Tres son las vertientes que habria que implementar para ir 
acercandonos a niveles de transparencia y eficiencia aceptables: 

1.- La empresa debe someterse a un esquema de 
resultados o desempefio, equivalente al que se imponen asi 
mismas las grandes corporaciones internacionales o las 
empresas publicas francesas e italianas. De esa manera, 
PEMEX estaria obligado a someter un compromiso de 
desempefo, con metas claras, donde las utilidades se fijen a 
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nivel de parametros internacionales para empresas de calidad 

mundial equivalentes. El esquema tendria que inciuir un 
sistema claro de consecuencias a funcionarios, técnicos y 
operadores, de tal suerte que se estimulen ios resultados mas 
positivos que lo previsto y se inhiban los negativos, en un 

ambiente de ausencia total de impunidad. Bajo esas 
condiciones, todas las areas estaran obligadas a desempefiar 
su_ funci6n de la manera mas _ econdmica posible, 
constantemente comparados con sistemas de “benchmarking", 

que dificultarian o evidenciarfan sobrecostos de contratacion. 

2.- Lo anterior conlleva la necesidad imperiosa de un 
sistema integrado de planeacién, sin el cual ningun 
compromiso de desempefio puede siquiera comenzar a 
discutirse. Esta condicién resulta mas facil escribirla que 

lograrla, a pesar de que se han hecho esfuerzos muy 
importantes al respecto en los ultimos afos. No son ajenos a 

estos esfuerzos la instrumentacién de sistemas como el R/3 de 
SAP, el sistema de evaluacién de resultados operativos de 

Pemex Refinacion, los programas MDO (mejoras de operacion) 
que se han emprendido, pero sera necesario en un esquema 
como el propuesto, exigir a las empresas publicas programas 

realistas de adopcién de sistemas integrales de planeacion y 
control de gestion, en el corto y mediano plazo. 

3.- La actividad de control, contraloria o auditoria, donde 

ésta se decida quede ubicada, sea en el ejecutivo o en el 

legislativo, debera centrarse en la supervision del desarrollo det 

programa de desempefio, garantizar que éste no tenga 
holguras innecesarias, evaluar las desviaciones y recomendar 
cuando sea necesario y evidente acciones de estimulo o 

coercion, indiscriminadas y sin excepcidn, sin dejar de castigar, 
cuando sea el caso, acciones francamente negligentes o 

ilegales probadas. 

El sistema propuesto involucraria la discusién seria y 
publica del resultado de los compromisos de desempefio ante 
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instancias legisiativas'?, con base en andlisis de resultados 
expresamente contratados con empresas de consultoria de 
renombre_ internacional, asegurando de esta manera la 
despolitizacién del escrutinio que se llegase a hacer de cada 
una de las empresas publicas involucradas. 

La responsabilidad de resultados no asegura la probidad 
de los métodos y procedimientos para consequirlos, pero 
fampoco lo hace la obsesiva vigilancia, paso por paso. La 
pulcritud en la funcidn publica releva mas de una 

transformacién de {a sociedad en su conjunto, que de 
amenazas, prohibiciones y excesiva reglamentacidn. 

Si bien las estrategias enunciadas anteriormente son comunes 
a todas las formas de insumo, es decir, contratacién de obra publica, 

servicios y adquisiciones y que por si solos, de ser adoptados 
transformarian por completo la manera en que se lleva a cabo el 

aprovisionamiento de insumos en aquellas empresas publicas, vale 
la pena detenerse en algunas especificidades a cada una de las 

categorias. Por ello, en los parrafos subsecuentes, se haran algunas 
anotaciones que vale la pena tomar en consideracién. 

5.1. Sobre Obra Publica. 

La contrataci6n de obra publica esta caracterizada por tener 

que enfocarse exclusivamente al mercado nacional en dos 
modalidades principales, mismas que explican la razon por la cual es 

dificil concebir ia intervenci6n de empresas extranjeras, al menos 
directamente: 

- Obras realizadas enteramente por empresas mexicanas, 
donde la naturaleza de los trabajos a realizar requieren de 

fuerte componente de mano de obra local, experiencia en los 

usos y costumbres administrativos y legales nacionales y/o 

" De consagrarse el proyecto de creacién del Organo Superior de Auditoria, dependiente det Congreso de 

ia Union, éste podria ser la instancia ideal para llevar a cabo ja evatuacion exhaustiva de la empresa 
publica, tanto por sus resultados totales, como parciales a cada uno de tos subsectores o ramas 

operacionales de las entidades. 
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estatales y regionales. En este tipo de obra, existe experiencia 

y capacidad nacional mas que suficiente para su desarrollo, 
estando constituida fundamentalmente por construccién civil, 

obra electromecanica, geologia terrestre superticial, obra 
portuaria, reparacién de tanques, etc. No se requiere de 
componente tecnoldgico importante, que no esté disponible en 
el ambito nacional. 

- Obras especializadas en donde a pesar de que la 

administracion de los contratos, la mano de obra basica y parte 

de la tecnologia esta disponible en México, requiere de la 
asistencia tecnolégica especializada de empresas extranjeras, 
que disponen del conocimiento necesario para llevar a cabo los 

trabajos. Este es el caso de la perforacién marina, geologia 
marina superficial y profunda, construccién de refinerias o 
plantas de proceso, construccion de plantas de inyeccién para 
recuperacion secundaria, etc. 

En cualquiera de las dos alternativas, es indispensable la 

concurrencia de las empresas mexicanas, de ahi que para su 

contratacién siempre se recurre a licitaciones o invitaciones publicas 

nacionales, o bien cuando se hacen a nivel internacional por las 
limitaciones contempladas en los Tratados de Libre Comercio, las 
unicas ofertas recibidas son fas provenientes de empresas 

mexicanas, cuando es necesario, con la asociacién de extranjeros. 

Ahora bien, las empresas mexicanas que participan en estos 
contratos se limitan a un numero reducido. Entre todo elf Grupo 

PEMEX, quiza no rebase de 20 las empresas que obtienen el 90% 
del total de contratos otorgados. De ahi la importancia de llevar a 

cabo la contratacién de estos insumos, mediante una estrategia muy 
calibrada y cuidadosa que impida ia division del mercado entre ellas, 
imponiendo precios y condiciones a Pemex, atin cuando se recurra 

formalmente a esquemas concursales. 

Para ello, son dos los dispositivos o vacunas que pueden 
contrarrestar acciones concertadas por parte de los contratistas; la 

primera, constituida por un andalisis exhaustivo de los niveles de 

costo a los que se esta contratando, recurriendo si es posible a 
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comparaciones internacionales y la segunda, se refiere a Ja 
busqueda constante, por parte de PEMEX, de nuevas fuentes 
internacionales de tecnologia que puedan asociarse con empresas 
mexicanas y competir con las asociaciones _ tradicionales, 
normaimente dominadas por compafias americanas, 
desaprovechando posibilidades reales de asistencia por parte de 
empresas inglesas, francesas, noruegas, alemanas, _italianas, 
coreanas y japonesas, muy activas en la construccién especializada 
en materia petrolera, dentro de toda la gama de actividades de la 
misma. 

De nueva cuenta, en materia de obra publica la normatividad 
debe transformarse, al menos en un aspecto substancial. De acuerdo 
con la norma actual, cualquier empresa puede participar e inclusive 
ganar procedimientos licitatorios, con tan solo cumplir con algunos 
requerimientos basicos técnicos y documentales. Tal situacion, 
combinada con la depresién evidente del sector industrial de la 
construcci6én hace que se produzca un doble fendmeno; por una 
parte, participan empresas nuevas en materia petrolera, con poca 

experiencia y capacidad técnica, dispuestas a ofrecer precios muy 
bajos para obtener trabajo y por la otra, las empresas tradicionales 

que si bien, disponen de capacidad suficiente, estan obligadas a 
ofrecer precios bajos para asegurar contratos. En cualquiera de las 

dos alternativas, lo que se produce es un grado de incumplimiento 
sumamente elevado de los contratos colocados, al rebasar las 
limitaciones financiera de las empresas, lo que esta provocando 
dans y retrasos considerables a la paraestatal. 

No siempre la oferta mas barata, es la mejor y mas 
conveniente para los intereses del contratante. La evaluacién de las 
ofertas en este o cualquier tipo de contratos tiene que realizarse 

sobre la base de un equilibrio entre los costos ofrecidos y la calidad, 

desempenio histérico y capacidad técnica financiera de la empresa, 
donde la confiabilidad debe jugar un papel preponderante. 

Debe reconocerse que el pretexto de !a confiabilidad fue el 

abrevadero de multiples abusos en la contratacién publica en el 
pasado, prestandose a excesos, muchos de tos cuales fueron 

ampliamente publicitados en los medios nacionales. Sin embargo, si 

HOJA N? 117



combinamos esta forma de evaluacién con algunas de las medidas 
propuestas en los parrafos y capitulos anteriores, principalmente los 
referidos al andlisis de resultados globales y parciales, la 
comparacion consistente con pardmetros internacionales y el 
escrutinio profesional de empresas especializadas en diagndstico 
empresarial, podria construirse un sistema pulcro y razonablemente 
eficaz de seleccién de contratistas. 

5.2. Sobre Adquisiciones y Servicios. 

Como es ldgico suponer, la problematica constituida por la 
fabricacién de insumos esta directamente relacionada con la forma, 
métodos, calidad y capacidad por parte de los proveedores 
nacionales y extranjeros y prestadores de servicios. Es por ello que 
es indispensable apoyar, como factor externo esta variable 
fundamental que afecta profundamente las actividades que el Estado 
realiza en materia de contratacién. 

Concretandonos al caso de PEMEX, el tema reviste una 
particular importancia debido a que las necesidades derivadas 
fundamentalmente de la operacién productiva hacen que los insumos 
requeridos tengan que revestir calidad, garantia confiable, 
oportunidad y en muchas ocasiones, seguridad en cuanto al nivel 
tecnoldgico avanzado que una industria como la petrolera exige para 
muchos de sus procesos. En lo que se refiere a la planta industrial y 
de servicios mexicana, es necesario reconocer que existe una 
insuficiencia marcada en cuanto a las que hemos hecho referencia, 
de tal suerte que se produzcan muitiples problemas en cuanto a la 
oportunidad de suministrar insumos, como en ta calidad de los 
productos, servicios y obras proporcionados. 

Adicionalmente, es evidente la insuficiencia tecnologica de la 
planta productiva al respecto de una importante proporcién de los 
productos y servicios requeridos, a pesar de que efectivamente 
exista capacidad de oferta. 

La anterior observacién requiere de una explicacidén 

suplementaria. En efecto, es claro que se cuenta en nuestro pais con 
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capacidad para el suministro de insumos tales como valvulas, 
bombas, compresores, sellos mecanicos, productos quimicos y de 
servicios como mantenimiento de plantas y procesos, mismos que 
son efectivamente adquiridos o son contratados por la paraestatal, 
pero con marcadas diferencias en cuanto a calidad y oportunidad al 
compararlos con los competidores extranjeros. 

Todo lo anterior viene a colacién en la medida en que fa 
demanda de calidad y precisién de aprovisionamiento en materia de 
bienes y servicios, que crecientemente exige la industria paraestatal, 
puede producir una brecha creciente con Ja planta productiva 
nacional, que invariablemente concluiria en un aumento de 
importaciones. La unica forma de evitar el divorcio entre la demanda 
y Oferta en el caso que nos ocupa, es la de un triple esfuerzo: 

- Por una parte, las instancias de gobierno deberan emprender 
la formulaci6n de una estrategia de desarrollo industrial, 
compartida por el sector publico y privado, que constituiria el 

marco de referencia de las acciones conjuntas del aparato 
productivo. 

- Por su parte, las empresas publicas tendran que establecer 

una planeacion de necesidades que permitan al sector privado 

elaborar programas de inversién, dentro del esquema 
previamente establecido a nivel nacional. 

- La empresa privada tendré que abandonar su tradicional 
papel de voracidad, queriendo recuperar en el minimo tiempo 

posible la inversion realizada, recurriendo para ello a cualquier 

practica disponible, unas mas confesables que otras, pero que 

con frecuencia se traducen en mala calidad, vicios ocultos, etc. 

Tanto empresas publicas como privadas deberan someterse a 

sistemas de evaluacion de calidad parametrizados 

internacionalmente, como es el caso de la norma ISO 9000, de tal 

suerte que la relacién establecida entre las dos se convierta en una 

fuente de eficiencia y no como ha sucedido frecuentemente en el 
pasado, en una fuente de ganancias superlativas. 

HOJAN* 119



5.3. Sobre Transporte Maritimo de Productos. 

Por su especializacién, trascendencia y la enorme cantidad de 
recursos destinados a este rubro, he considerado conveniente tratar 
el tema del fletamento de embarcaciones para el transporte maritimo 

de productos petroliferos. 

De! total de la contratacién de embarcaciones realizadas por el 
Grupo PEMEX, la destinada al transporte de combustéleo, gasolinas 
y crudo representa uno de los conceptos del gasto mas importante. 
Si bien, Pemex Exploracién y Produccién recurre a una importante 
cantidad de fletamento de embarcaciones, lo hace a través de la 

figura de obra publica y dentro de contratos cuyo objeto y propésito 
no son el transporte, sino la ejecucién de trabajos en plataformas, 

tendido de lineas submarinas, exploracién de yacimientos en el mar, 
analisis meteorolégico etc., que requieren el apoyo de unidades 

especializadas maritimas para su realizacidn, ya tratados en el 
apartado correspondiente. 

En esta seccién nos referiremos al fletamento puro, es decir a 
la accién contractual tendente a rentar capacidad de transporte de 
algun producto y que por la division de responsabilidades 

industriales, esta a cargo de Pemex Refinacién. Debe aclarase que 
el transporte al que nos referimos es el que se realiza entre puertos 

mexicanos exclusivamente, denominado trafico de cabotaje. 

5.3.1. Importancia. 

Pemex Refinacion tiene actualmente una flota rentada de 
13 buquetanques de flota mayor y 4 embarcaciones de flota menor 

(dos remolcadores y una pareja compuesta de un remolcador y un 
chalan). 

Si bien, todavia no se conoce en detalle el resultado del 
analisis que se esta llevando a cabo sobre la flota mayor propiedad 

de Pemex Refinacién todo parece indicar que una gran parte de la 
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flota mayor y menor, ya llego al término de su vida util’*, o lo hard en 
el corto plazo y por lo tanto, debera ser sustituida. 

Lo anterior, en virtud de las severas restricciones 
financieras que se prevén en los préximos afios, hacen que la 
adquisici6n de embarcaciones por parte del Organismo no sea una 
solucién al alcance. 

Lo expuesto, como ya se mencioné anteriormente, no 
permite otra conclusién que la constituida por el hecho de que al 
menos durante algunos aftos, la sustitucion referida se tendra que 
hacer recurriendo al fletamento de unidades. 

Los elementos vertidos en los parrafos anteriores 
conllevan la conclusi6n de que Pemex Refinacién estaré presente 
intensamente en el mercado nacional e internacional de 
embarcaciones durante los préximos afios. Resulta por tanto, 
indispensable el disefiar el mejor y mas eficiente esquema de 
contrataci6n que le permita al Organismo la contratacién referida en 
los términos econdmicos mas atractivos y convenientes, que no sera 
posible obtener de prevaiecer las condiciones normativas que 
imperan actualmente en este tipo de contrataciones y que mas 
adelante se comentaran ampliamente. 

Para ello, deben aquilatarse los siguientes elementos 
fundamentales: 

- De acuerdo con lo estipulado en la Ley de Navegacion, 
el trafico de cabotaje esta reservado a empresas mexicanas, con 
unidades de bandera mexicana,"° sujetando la contratacién de 

“Et criterio fespecto a la vida util de una embarcacién varia segun el tipo de embarcacién, el 
mantenimiento que ha recibido y la empresa propietaria. Sin embargo, en términos generates en la 
industria petrolera se considera entre 15 a 20 afios el limite de edad de unidades dedicadas al 
transporte de productos del petréleo. La flota de PEMEX ha rebasado con mucho este limite, 

encontréndose a 1999 con una flota mayor en promedio arriba de 20 ajios de servicio. 

El esquema juridico constituye lo que en términos maritimos se denomina “proteccién de bandera”, 
aquivalente a lo que practican muchos paises, incluyendo a fos Estados Unidos de América, donde las 
actividades maritimas estan regutadas por la denominada “Jones Act", que establece una proteccion de 

pabellin sumamente drastica, incluyendo dispositivos tales como otorgar bandera americana solamente 
a las embarcaciones construidas en aslilleros de ese pais y obligando a las embarcaciones asi 
abanderadas a contratar fos trabajos de mantenimiento y reparacién en astilleros estadounidenses, de 

tal suerte que si alguna embarcacién llegase a recibir mas det 25% de su valor de facturacién, en 
trabajos de reparacion en et extranjero, pierde el derecho a ta bandera. Eso ha llevado a que, de 
acuerdo a los registros intemacionales de tonelaje maritimo, tos Estados Unidos represente un papel 
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barcos con bandera extranjera a permisos especiales de navegacion, 

otorgados por la Secretaria de Comunicaciones y Transportes, 
concretamente a través de la Direccidn General de Marina Mercante. 
El otorgamiento de permisos especiales de navegacién es muy 
frecuente, dado que la flota mercante nacional con pabellon 

mexicano es escasa, teniendo que recurrir en la mayoria de los 

casos al mercado internacional con banderas extranjeras. 

- La oferta de flota nacional susceptible de ser contratada 
por Pemex Refinacién con bandera mexicana es, por io tanto, 

sumamente reducida, limitandose en lo general, a las unidades ya 

contratadas por la propia empresa. 

- De confirmarse los hechos a fos que nos hemos 
referido, resulta evidente que la mayor flota a contratar en el futuro 

tendra que provenir del mercado internacional con banderas 
extranjeras, ya que se considera altamente improbable que navieras 

mexicanas puedan invertir los recursos necesarios para la 

adquisici6n de embarcaciones y poder abanderarlas mexicanas. El 
precio promedio de unidades del tipo que requiere la empresa rebasa 
facilmente los 30 millones de ddlares. 

- El mercado internacional de embarcaciones esta 
dominado por usos y costumbres comerciales y juridicas marcadas 
por una fuerte flexibilidad y métodos sumamente expeditos y ligeros 

de contratacién. Se usan formulas contractuales de aceptacién 
mundial, que difieren de las que gobiernan la actividad de 

contratacién por parte de Pemex Refinacién, bajo !os términos 

establecidos por la Ley de Adquisiciones y Obras Publicas (LAOP), la 
Ley de Navegacién y el Reglamento de esta ultima ley. 

- En efecto, la conjunci6n de disposiciones normativas 
contenidas en !a LAOP, la Ley de Navegacién y su Reglamento 

  

sumamente limitado, ain cuando de facto, et propietario de embarcaciones mas grande del mundo son 
los Estados Unidos, pero manteniendo su flota registrada en banderas llamadas de * conveniencia “ o 

paraisos fiscales. Debe anotarse que la construccién naval en e! vecino pais del norte es sumamente 

cara, por lo que en términos econémicos. resulta inoperante su adquisicién de astilleros americanos. El 

candado de fa “Jones Act” se cierra, al no permitirse el trafico de cabotaje dentro de esa nacidn, sino a 
unidades abanderadas con el pabellén nacional, siendo extremadamente dificil que se otorquen 
permisos a otras banderas para entrar en aguas litorales, lacustres 0 fluviales. 
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hacen que la forma en que Petrdleos Mexicanos contrata se dé en 
términos sumamente rigidos. 

5.3.2. Problematica. 

§.3.2.1. El encuadramiento comercial y juridico 

normativo que se describe en los puntos anteriores ha 

desembocado en que los concursos realizados no estén 
atrayendo ofertas del extranjero, en tanto que el procedimiento 

formal de licitaci6n publica no es aceptable en el ambito del 

mercado internacional, entre otras cosas, por las razones 

siguientes: 

- El formato de licitacién publica nacional no es el 
acostumbrado en el extranjero dado que se requiere: 

Compra de bases de concurso. 

Y Asistencia ala Junta de Aclaraciones. 

Presentacion de fianza para cumplimiento de 

oferta. 

¥ Adhesién a un contrato con caracteristicas 
inusuales en el mercado internacional. 

v¥ Presentacién de fianza para garantizar el 
cumplimiento del contrato. 

v Inclusién en los contratos de una clausula en 
la que PEMEX se reserva el derecho de dar 

por terminado el contrato, dando con un mes 

de anticipacién el aviso de devolucidn, 

condicién a la que esta obligado el 
Organismo, derivado de la forma en que la 

Direccion General de Marina Mercante 

(DGMM) otorga los permisos de navegacién a 
barcos con bandera extranjera, 
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supeditandolos a que no se_ presenten 

embarcaciones de bandera mexicana. 

¥ \mposibilidad de otorgar pagos de servicio por 

mes anticipado, condicién practicamente 
universal en el caso de fletamentos en el 

ambito internacional. 

5.3.2.2 Lo anterior ha motivado que, tanto en las 

licitaciones ptiblicas internacionales como en las nacionales, 

las Gnicas ofertas validas de barcos con bandera extranjera 

que se han ofrecido son de empresas mexicanas, que de 

alguna manera asumen el riesgo de contratacion que implica la 

forma de licitaci6n publica y los términos contractuales 
utilizados por PEMEX. 

5.3.2.3 El criterio empleado hasta ahora por la 

DGMM ha sido plasmado en el Reglamento de la Ley de 

Navegacidn, publicado el pasado 16 de noviembre de 1998, en 

et Diario Oficial de la Federacion. 

En dicho ordenamiento se establece lo siguiente en 
relacién con la navegacion de cabotaje: 

- En el articulo 73 se sefiala que los navieros 

mexicanos podran practicar la navegacion interior o la de 

cabotaje, sin necesidad de permiso, cuando operen con 

embarcaciones que sean mexicanas o estén inscritas en el 

Programa y siempre que no presten alguno de los servicios 

mencionados en fa fraccién | del articulo 35 de la Ley, 

transporte de pasajeros y cruceros turisticos, turismo nautico, 

seguridad, salvamento y auxilio a la navegacién, remolque, 

maniobra y lanchaje en puerto. 

- Mas adelante, en el articulo 77 se indica que para 

garantizar la continuidad en la prestacién de los servicios de 

transporte maritimo de cabotaje a que se refiere el articulo 35 

de la Ley, que ya incluye el transporte de carga considerado en 

la fraccién li del art. 35 de la Ley, si las embarcaciones 

mexicanas 0 inscritas en el Programa no estuvieren disponibles 
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© no fueren adecuadas para prestar e/ servicio de que se trate, 
o si asf lo requiere el interés publico, la autoridad maritima 

otorgara permisos a navieros mexicanos que operen 
embarcaciones extranjeras de su propiedad o bajo su legitima 

posesién. En el caso a que se refiere este parrafo, se preferiran 
en el riguroso orden siguiente, a las embarcaciones que estén 

sujetas a un contrato: 

|. De fletamento o arrendamiento, a casco 

desnudo.'® 

ll. De cualquier naturaleza, siempre que el 

interesado tenga registrada a su nombre, por lo menos otra 
embarcacién mayor de las descritas en el articulo 9 fracci6n II 

inciso a), de la Ley (buques o embarcaciones de quinientas 

unidades de arqueo bruto o mayor), o bien que posea 

legaimente otra de mas de mil quinientos caballos de fuerza y 
con ital de que estas otras embarcaciones se_hailen 

matriculadas como mexicanas o estén inscritas en el Programa 

y 

\ll. De fletamento por tiempo. 

De no existir navieros mexicanos interesados, la 
autoridad maritima podra otorgar permisos a navieros 
extranjeros con embarcaciones extranjeras. 

El articulo 79 del Reglamento en comento también 

establece que si los permisos a que se refiere el articulo 77 
pretenden otorgarse por ausencia de navieros mexicanos 

interesados, o por indisponibilidad, o inadecuacion de 
embarcaciones que sean mexicanas, 0 que se hallen inscritas 
en el Programa, la Secretaria, antes de concederlos, consultara 

con las camaras u organizaciones empresariales de navieros 
dentro de los tres dias habiles siguientes a la presentacion de 
la solicitud, si en efecto se dan las circunstancias apuntadas. Si 

la consulta no fuere desahogada dentro de los cinco dias 
habiles posteriores a su formuiacién, la Secretaria resolvera lo 

'6 Operacién contractual en la que el fletador paga una renta diaria por la embarcacion, sin tripulacion ni 

avituallamiento. 
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conducente. El mismo articulo obliga a las camaras u 

organizaciones empresariales de navieros a difundir entre sus 

agremiados las consultas que formule la Secretaria. 

Los permisos de navegacién que se otorguen a 

embarcaciones extranjeras, cuando no las haya de bandera 

mexicana disponibles, tendran una duraci6én de 90 dias 

naturales. 

5.3.2.4. La participacion de las navieras mexicanas 
como tinico conducto practico y obligado, por el que Pemex 
Refinacié6n pueda contratar embarcaciones, tiene al menos las 
siguientes consecuencias: 

- Las diferencias entre !a forma de contratacién de 
PEMEX y los usos y costumbres internacionales al ser 
aplicadas por las navieras mexicanas, implican un sobrecosto 

que debe variar segtin los imperativos, conveniencias y ética 
de cada una de las empresas a las que hemos hecho 

referencia, la que coloca a PEMEX en una condicidn de 
incertidumbre para determinar si sus concursos son 
competitivos 0 no. 

- El esquema imposibilita el garantizar un nivel de 

competencia transparente y abierto, en detrimento del mandato 

que se le ha dado a PEMEX para administrar sus operaciones 
en los términos mas convenientes y econdémicos. 

- En afiadidura, el poder de negociacién en el 
mercado internacional, que eventualmente deberia favorecer a 
Pemex Refinacién en el mediano y ‘argo plazo, es 
automaticamente enajenado a favor de las empresas 
mexicanas quienes funcionan en estos casos como 
intermediarias. 

5.3.3. SOLUCION. 

Todos los elementos anteriores nos llevan a la necesidad de 
definir un esquema de trabajo en el cual Pemex Refinacién pueda 
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contratar en las mejores condiciones ja flota que requiera en el 

futuro, bajo el esquema de fletamento en consonancia con lo 
establecido en el Articulo 134 Constitucional y la Ley de 
Competencia Econémica, el cual podria consistir en los siguientes 
puntos fundamentales: 

- Dotar a Pemex Refinacién de ta normatividad necesaria 

para poder acudir al mercado internacional! en todos los casos, 
de acuerdo a los pardmetros, condiciones y usos que han 
imperado en dicho ambito durante siglos. 

- Con la normatividad especial, que en su caso se 
autorizara, procederia a convocar al mercado nacional e 

internacional directamente en base a invitaciones via fax o 

electrénica. 

- Debe sefialarse que la contratacion directa de 

embarcaciones por Pemex Refinacién podria encontrar el 

impedimento legal de que este Organismo no tiene incluido 

dentro de su acta constitutiva !a funcién o la calidad de naviero, 
por lo que eventualmente tendria que recurrirse a un esquema 

mediante el cual Pemex Refinacién, a cuenta y orden de 

Petréleos Mexicanos que si esta considerado como naviero, 
pueda llevar a cabo las contrataciones respectivas. 

- Ef esquema propuesto habilitaria a Pemex Refinacién 
para concursar libremente en el mercado, como !o hace 
cualquier empresa petrolera en el mundo. Esta posibilidad tiene 

la bondad adicional de que al abrir la competencia que 
actualmente no se produce, permite a las navieras mexicanas 

el participar, de donde se evidenciara claramente !os beneficios 
del esquema propuesto y se determinarian lo sobrecostos en 

los que actualmente se incurre. 

Dicho de otra manera, la unica forma real y consistente 

de detectar si estamos pagando sobrecostos en el método 

utilizado actuaimente, es mediante la instrumentacion de la 
propuesta aqui incluida, de donde se desprenderian todas las 

ventajas posibles de la competencia abierta, sin perder la 
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participaci6n de las empresas mexicanas. Tal situacién nos 
permite concluir que esta propuesta tiene todo por ganar y 
nada por perder. 

Un esquema como el propuesto colocaria a la empresa 
en condiciones de obtener las mejores condiciones de 
fletamento en le mercado, sin la necesidad de recurrir a 
intermediacién de otras compafiias, que no hacen mas que 
encarecer el producto. Por otra parte, son pocas, normalmente 
dos, las navieras mexicanas que acuden a las licitaciones de 
renta de unidades. Su participacién estaria garantizada de 
cualquier manera en el esquema propuesto, pero obteniendo 
para PEMEX, las ventajas de una competencia abierta. 
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6.- Solucién a la Contratacién de Insumos de 
Importacién. 

El mercado internacional requiere de un tratamiento especial. 
Adicionalmente a las consideraciones generales que se hicieron para 
{a contratacién de insumos nacionales, vale ta pena profundizar en la 
problematica constituida por aquellos bienes para los que es 
necesario acudir a empresas extranjeras y que constituye 
aproximadamente un 60% del total de las contrataciones globales del 
Grupo PEMEX. Para ello, vale la pena repasar algunos conceptos 
sobre el proceso general de aprovisionamiento. 

6.1. Antecedentes. 

PEMEX tiene entre otros cometidos, maximizar el valor 
econémico de los recursos que explota del subsuelo y transformarlos 
industrialmente en productos y subproductos de refinacién, gas y 
petroquimicos, para colocarlos en los mercados nacionales e 
internacionales con la mejor calidad, oportunidad y a los precios mas 
competitivos posibles. Esto es, satisfacer las necesidades de los 
consumidores nacionales y clientes del exterior, en las mejores 
condiciones disponibles, tomando como referencia niveles y 
parametros internacionales. 

PEMEX es el principal generador neto de divisas en México por 
exportacién de productos. Mas de la tercera parte de sus ingresos 
brutos por ventas son generados por esa via. Sin embargo, esa no 
es su principal contribucién en el contexto econdmico nacional. De 
igual o mayor importancia resulta su operacién rentable, con base en 
la cual se constituye como el contribuyente mds importante para el 
erario nacional. En igual forma, destaca la relevancia que tiene ser e! 
unico productor en México de hidrocarburos y productos derivados 
petroliferos, que representan un elemento fundamental _para el 
desarrollo econdémico de! pais. Ninguna de estas funciones pueden 
desasociarse de elementos de economia, eficacia, eficiencia y 
calidad. 
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En toda empresa de tipo industrial incluido PEMEX, el renglén 
de proveeduria representa mas del 50% de las erogaciones totales. 
Para producir se requiere, entre otros elementos, de tecnologia, 

insumos y productos. 

Un sistema de produccién se basa en los procesos usados 
para la transformaci6n de insumos primarios en productos 

terminados. Es posible que un determinado proceso de produccién 
pueda llevarse a cabo con una o varias alternativas tecnoldgicas 
respecto al uso de bienes de capital. Por su parte, los equipos que 
sean elegidos para tal proposito plantearan necesidades especificas, 
tales como actualizacién tecnolégica, permanencia en el mercado, 

servicios post-venta, etc., todo !o cual converge en la eleccién de una 
determinada tecnologia, la cual debera aplicarse practicamente 
durante toda la vida util del proyecto con sus efectos comerciales y 
financieros. 

Consecueniemente, se requiere alinear el proceso de 
decisiones, tanto estratégicas de impacto a largo plazo, como de ia 

operacion rutinaria, con todos los aspectos que tienen repercusiones 
en la calidad, en el precio y en la oportunidad con que se produzcan 

los productos. Este proceso tiene dos vertientes de vital importancia: 

* la tecnologia, y 

* {a produccion 

ambas estan conectadas a través de! sistema de proveeduria, 

abastecimiento o aprovisionamiento. 

En ese sentido, cuando se lleva a cabo la exploracién de 

yacimientos, se perfora un pozo, se tienden ductos, se construye una 
refineria o una planta petroquimica, etc., PEMEX requiere 

invariablemente de la evaluaci6n y eventual seleccién de la 

tecnologia mas apropiada que te permita consolidar su papel en el 
desarrollo econdémico de México, basado en premisas de rendimiento 

economico, calidad, seguridad y proteccién ambiental. 
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La tecnologia se clasifica en tres grupos basicos a saber: 

tecnologia de producto, tecnologia de proceso y tecnologia de la 
informacion. En términos generales, los sistemas de produccién se 

clasifican en dos tipos basicos: produccién intermitente y produccién 
continua. Los sistemas de produccién continua a su vez se dividen 
por el tipo de insumos en: produccién manufacturera o de procesos. 

PEMEX es tipica y fundamentalmente una industria de procesos. 

El abastecimiento tiene relacién con todas las etapas de la 
creacion y aplicacién de tecnologia, siendo mas intensa durante los 
procesos de fabricacién, en los cuales existe una relacién que es 
directamente proporcional entre el volumen de produccién y el 
volumen de insumos y productos requeridos. 

Existen caracteristicas muy importantes en los sistemas de 
produccidn continua e intermitente como son: 

= Produccién intermitente: 

1.- Utiliza maquinaria de propdsito general. 

2.- Los costos unitarios de los bienes 0 servicios son mas 
altos debido a que los volumenes de produccién § son 

mas bajos y no se pueden aprovechar las economias a 

escala al mismo nivel de los sistemas de produccién 
continua. 

« Producci6én continua: 

1.- Utiliza equipo para propositos especiales. 

2.- Los costos unitarios de tos bienes o servicios por lo 

general deben ser mas bajos debido a que tienen 
economias de escala al aprovecharse los descuentos por 
volumen. 

Partiendo de la premisa de que no existe pais aiguno que haya 

alcanzado el cien por ciento de autonomia tecnoldgica, en México no 

se cuenta con empresas que produzcan todos los insumos, bienes y 

HOJA NY 131



servicios requeridos por los diferentes procesos de produccion del 
Grupo PEMEX. 

La dependencia del Grupo PEMEX de recursos tecnoldgicos 
del exterior, para sus procesos de exploracién, produccién, 

refinacién, distribucidn y  comercializacién, a niveles de 

competitividad internacional, es una circunstancia insoslayable. 

La creacién de diversas instancias publicas y privadas para el 
fomento de programas y desarrollo de fuentes de abastecimiento 

nacionales no ha alcanzado los resultados deseados para superar de 
manera permanente rezagos 0 carencias en este mercado, que 
permitan al Grupo PEMEX cumplir con su misién, metas y objetivos, 
sin tener la necesidad de importar recursos tecnolégicos. 

Por lo tanto, una industria como Ja petrolera y dentro de ésta, la 

de refinacion, esta obligada en el presente y probablemente lo esté 

en el futuro previsible, a acudir a productos, bienes, equipos y 

tecnologias de proceso, de importacién, particularmente de Europa, 
Estados Unidos y Japdén, donde se encuentran las fuentes 
principales de insumos necesarios para la actualizacién tecnoldgica 
de las instalaciones productivas. 

El caso de Pemex Refinacion es particularmente relevante en 
cuanto a la actualizacién tecnoldgica de su aparato productivo, en 
consecuencia, de las condiciones internacionales que privan en el 
mercado de productos elaborados del petrdleo, concretamente de 
gasolinas y combustdleo, en donde se presenta una_ fuerte 

competencia entre refinerias de todos !os rincones del mundo. De 
facto, el mercado natural con el que Ja industria mexicana de la 

refinaci6n se compara, es el constituido por fa infraestructura 

industrial refinadora del Golfo de México, dentro del territorio de fos 

Estados Unidos, que dispone de una oferta sobrada derivada de una 

capacidad excedente crénica de produccién. De ahi, que los 

margenes en que opera este sector de la produccién son marginales 
o incurren en pérdidas frecuentes, constituyéndose de hecho, en una 
actividad econdémica de margenes estrechos. 
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Esta situacion hace que la tecnologia utilizada o mejor dicho, la 
actualizaci6n de la tecnologia de! sistema de refinerias en México, 
sea vital para la supervivencia de la actividad en el pais, en términos 

de costo-beneficio y eficiencia operativa. Esta realidad ha sido 
plenamente reconocida por la administracién de PEMEX, habiéndose 
llevado a cabo importantes proyectos de modernizacién de las 

refinerias bajo el concepto de “reconfiguracién” del aparato refinador. 

Asi, la Refineria “Miguel Hidalgo”, en Tula, fue complementada con 
una inversi6n de mas de 600 millones de ddlares, mediante la 
construccién de una planta de deshidrosulfuracién, que tiene por 
objeto el obtener gasolinas de calidad internacional, ecolégicamente 

sustentables y con margenes de operacién altos. En esa direccidn, 
se celebré un contrato de reconfiguracién de la Refineria “Héctor 
Lara Sosa”, de Cadereyta, Nuevo Ledn, por un monto superior a los 

1300 millones de ddlares, que debera conducir al pais a la 
autosuficiencia en materia de gasolinas, actualmente inexistente en 

tanto que se importan alrededor de 200,000 barriles diarios de 
gasolina de alto octanaje. 

Son tres los proyectos de reconfiguracién de refinerias 
actualmente en proceso, adicionales a los mencionados, que estan 

dirigidos a la modernizaci6n de las refinerias de Salamanca, Madero 
y Minatitlan, habiéndose ya decidido, mediante licitacién publica, la 
correspondiente a Madero, con una inversion de mas de 1100 
millones de ddlares. 

Si bien, los contratos descritos en fos parrafos anteriores se 
han desarrollado bajo la forma de EPC’s, es decir “ Engeeniring, 
Procurement and Construction “, o IPC’s en espafol (ingenieria, 

procuraci6n y construccién), que descargan por completo la 
responsabilidad de la construccién y puesta en marcha de las nuevas 

plantas sobre el grupo contratista ganador, lo que se denomina “llave 

en mano” y, por lo tanto, las labores de procuracién no son la 

responsabilidad directa del Organismo. Es evidente que hacia el 

futuro, los trabajos de mantenimiento, incorporacién de mejoras de 

operacion, nueva tecnologia y refaccionamiento sera responsabilidad 
directa de PEMEX, a fin de garantizar la operacion eficiente y 

actualizada tecnolédgicamente, para responder al reto de los 
margenes estrechos de operaci6n como una determinante de la 

HOJA N° 133



industria a nivel mundial y a la demanda creciente en calidad y 
cantidad del pais en materia de carburantes. 

Lo anterior significa que irremediablemente, la_ industria 
petrolera estara presente en el mercado internacional, solicitando 

bienes, insumos y procesos, tanto para las instalaciones ya 
modernizadas, como para las que no lo han sido. Esta actividad la 

puede realizar de diversas maneras. Por un Jado, puede fimitarse a 

hacerlo recurriendo a las atavicas costumbres administrativas y 

esperar desde México, a que las empresas extranjeras sean las que 
tomen la iniciativa y acudan a los centros de trabajo a comercializar 
sus productos, o bien, como sucede en la generalidad de los casos, 
intermediarios mexicanos sin base industrial, aprovechando 
oportunidades, se conviertan en gestores de los grandes grupos 

industriales extranjerds ante los responsables técnicos y operativos 
de PEMEX y por el otro lado, la industria petrolera puede modernizar 
su aparato administrativo y acudir directamente a la oferta, a fin de 
asegurar fuentes originales de suministro, las mejores condiciones 

comerciales y garantizar la tecnologia mas actualizada, adoptando 
una postura activa y no pasiva, frente al mercado internacional 

correspondiente, de acuerdo con los parametros internacionales mas 

modernos en la administraci6n de la contratacién de insumos, 
productos y tecnologia. 

Sobre este punto, debe aclararse que el establecimiento en 

México de diversas formas de representacién comercial de 

tecnologias del exterior no ha logrado corregir, en la mayoria de los 
casos, el flujo al exterior de capitales para sufragar la investigacién y 
el desarrollo tecnolégico, o bien, la mera produccién de bienes, 
insumos 0 servicios, constituyéndose en una triangulacion comercial 

innecesaria, que por lo general agrega costo y no valor a fo que el 

Grupo PEMEX adquiere en México, a través de ellas. 

Dichas  representaciones comerciales no resuelven las 

necesidades de bienes y servicios de tecnologia extranjera, ya que el 
representante se convierte Unicamente en intermediario que no 
mejora o sustituye la tecnologia del fabricante extranjero, ademas de 
que no integra todos los elementos del proceso de administracién de 

tecnologia, al no agregar valor a los bienes y servicios que 
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comercializa y solamente participa en el ultimo eslabon de la cadena 
del proceso de administracién de tecnologia: la distribucién. 

La proveeduria de bienes o servicios de tecnologia elegida por 
el Grupo PEMEX realizada desde México como mercado de destino, 
en la mayoria de los casos se da en condiciones que lo exponen a 
los efectos de las estrategias comerciales de empresas extranjeras, 
consistentes en ofrecer en territorio nacional tecnologias atrasadas o 
de salida, cuyos costos de materiales, partes, servicios y en suma, 
de operacion, por no ser de produccién regular, pueden ser mucho 
mas altos que los de tecnologia de punta que se comercializa en 
paises desarrollados; 0 bien, por la exclusividad comercial otorgada 
por el fabricante de la tecnologia en favor de un tercero 
intermediario, que propician de hecho prdcticas monopélicas o de 
mercado/cliente cautivo. 

A diferencia de otras industrias con procesos de produccion 
continuos, en los Sectores Publico y Privado de México, la operacién 
del Grupo PEMEX presenta un alto grado de integracién vertical, lo 
cual configura una mayor y mas compleja demanda permanente de 
bienes, insumos y/o servicios de exterior, para su mantenimiento y 
operacién. Eventuaimente, esta demanda llega a integrar de manera 
estacional o esporadica, inversiones en nueva tecnologia para 
reposicién, ampliaci6n 0 mejoramiento de la capacidad instalada de 
produccién, todo lo cual se conjuga para determinar un perfil atipico 
en las necesidades y procedimientos de abastecimiento. 

6.2. Esquema de Aprovisionamiento Internacional. 

Et acceso directo en los mercados de origen a los fabricantes 
de partes y equipos, o a los prestadores de servicios, con los 
derechos exclusivos de propiedad industrial o comercial, patentes o 
marcas, ha representado al Grupo PEMEX un avance en la solucién 
integral y permanente de sus necesidades operativas de bienes y 
servicios de tecnologia extranjera, ante la falta de alternativas que 
cumplan técnicamente y que sean competitivas econdmicamente en 
el mercado mexicano, reportandole ventajas en materia de seguridad 
en la operacion, mayor vida util y rendimiento de la inversion, calidad 
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garantizada, oportunidad, suficiencia en las entregas, menores 
precios, financiamiento accesible y mayor valor agregado, entre 

otras, dando asi cumplimiento a los principios enmarcados en el 
articulo 134 de la Constitucién Politica de los Estados Unidos 
Mexicanos. 

De lo anterior, se deriva la necesidad de que un grupo tan 

importante como PEMEX, con un volumen de compras sumamente 
importante en el exterior (60% de sus insumos), disponga de un 
moderno sistema de proveeduria internacional, que !e permita el 
acceso a la mas alta calidad de productos, insumos y tecnologia, asi 
como a los servicios posteriores involucrados después de la venta, 
con empresas sdlidas, reconocidas y con la suficiente fuerza y 
estructura para solventar cualquier necesidad de la industria. 

En este sentido, habria que abordar dos terrenos de accion 
donde la proveeduria internacional tendra que sustentarse. 

6.2.1. Organizacion del Proceso de Aprovisiona- 

miento de Insumos en el Exterior. 

De acuerdo con toda la argumentacién que se ha 
manejado en los parrafos anteriores, se concluye que la recurrencia 

a empresas extranjeras parece una realidad insoslayable para ta 
industria del petrdleo, al menos en el corto y mediano plazo y salvo 
cambios substanciales en el desarrollo industrial mexicano, también 
lo sera en el largo plazo. Frente a esta realidad sera indispensable 

llevar a cabo las adquisiciones y contrataciones en el extranjero, de 
la manera mas eficiente y conveniente que se pueda, evitando 
intermediaciones innecesarias y accediendo a las fuentes originales 
de produccién, que dispongan de fa mas alta tecnologia y con las 
cuales habra que construir relaciones estables y a largo plazo. 

Para ello, habra que concebir una forma de administraci6n que 
contenga las siguientes caracteristicas esenciales: 

1.- Que se ubique de tal suerte que participe de los centros de 

operacion del mercado petrolero de insumos y productos. 
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Que sistematicamente busque las fuentes originales de 
produccién, en-donde se encuentren, las identifique y 
desarrolle lazos de coordinacién cliente-proveedor que 
sean sdlidos y perdurables. 

Eventualmente, deberad disponer de un conocimiento 
profundo de la oferta total de bienes y servicios de la 
industria petrolera en todo el mundo, con conocimiento 
pleno de las ventajas comparativas, tecnoldgicas, 
comerciales, de calidad y de costo de cada una de ellas, a 
fin de disponer de la escenografia completa de 
posibilidades y estar en posicidn de ofrecer a la industria 
las mejores condiciones posibles. 

Que  sistematicamente busque las innovaciones 
tecnolégicas que se produzcan en todos los ambitos de la 
industria, a fin de evaluar su adopcion en PEMEX, con los 
elementos apropiados de costo beneficio que tal situacion 
presupone. 

Que sistematicamente promueva la difusién en PEMEX de 

las innovaciones tecnoldgicas de !a industria, ya sea en la 

rama de exploracién y produccién, como petroquimica y 
refinacion. 

Que desarrolle e impulse tecnologia nueva de proveeduria 
y contratacién. Recordemos que la innovacion tecnolégica 
no se da solamente en los procesos productivos, sino que 
se da y debe darse en los procesos de administracion. 

Vale la pena detenernos un poco en este tema. En efecto, de 
acuerdo con las tendencias que se estan dando en !o que se 
denomina “las mejores practicas empresariales internacionales”, que 
son el objeto de comparaciones sistematicas por compafias 
especializadas en las diferentes materias, que componen ei gran 

mosaico de la vida industrial, la proveeduria o el aprovisionamiento 
se ha convertido en uno de los reductos en donde las empresas han 

enfocado su atencién en los ultimos afios, para abatir costos y 
eficientar procesos. De esa manera, parecen ser dos !as lineas de 
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conducta administrativa adoptadas por las grandes corporaciones o 
las que estan representando El Estado del Arte en materia de 

procuracién de insumos. La primera, esta constituida por la 

construccién de procesos informaticos en donde la cadena 
necesidad-contratacién-suministro-almacenamiento-pago se hace 
creanda una interfase entre las bases de datos de la-empresas y la 

de los proveedores, de tal suerte que estas ultimas automaticamente 

recogen o detectan las bajas de inventarios de las empresas y 
proceden al suministro en ja cantidad, calidad y oportunidad 

deseadas 0 indispensables, de acuerdo con  parametros 
predeterminado por ambas partes, planes de mantenimiento y 
programas de operacién y, en segundo lugar, sectores completos de 
la actividad operativo industrial se dejan en manos de empresas 

proveedoras y de servicios, que se encargan de mantener en los 

mejores términos de operacién posibles, a los diferentes 
componentes de la estructura productiva. De esa manera, ademas 

de reducir considerablemente el numero de empresas que participan 
en la marcha de las plantas, centralizando la responsabilidad global 
de los resultados, se logra un mejor equilibrio de los diferentes 
componentes, equipos y procesos de cada unidad. Este tipo de 

contrataciones provocan problemas obrero patronales, derivados de 

la reduccién de las necesidades de personal. A estos procesos se les 

denomina en espafiol “externalizacion” o outsourcing, que tienen el 

efecto global de incrementar la eficiencia de la produccién en su 
conjunto y reducir costos considerablemente. De la necesidad de 
hacer concurrir a 50 6 60 empresas, digamos para sostener fa 

operacién de una planta catalitica, se puede reducir el numero a 2 6 
3 empresas, que a Su vez subcontrataran, bajo su responsabilidad, a 
un numero indeterminado de compajias. 

De acuerdo con la experiencia disponible, el conocimiento de 

los sobrecostos de intermediacién registrados y detectados, la 

informacion de la que se ha podido echar mano de empresas 

petroleras americanas y europeas; una organizacién eficiente de 

compras en el exterior, directamente establecida con las fuentes 
primarias de abastecimiento, debe producir fuertes ahorros. 

En analisis sectoriales y comparativos se ha determinado que, 

de entrada, al eliminar la intermediaron inutil en las compras, el 
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porcentaje de sobrecosto que automaticamente se eliminaria, seria 
de al menos del 15%, que en un programa de adquisiciones como el 
de Pemex Refinacién para 1999, significaria al menos 400 millones 
de pesos, que aplicados a los resultados de 1998 de esta industria, 
hubiese significado la diferencia entre cerrar el afio con nimeros 
negros y no una pérdida neta de una cantidad similar. 

Desde luego, el sobrecosto referenciado no incluye el impacto 
de otros aspectos que quedarian afectados por una proveeduria mas 
moderna y que son de dificil cuantificacién en el corto plazo, como lo 
serian menores costos de inventario, menos retrasos de los procesos 
de mantenimiento, mas oportunidad en los insumos de operacién, 
como pérdidas reducidas por paros por falta de abastecimiento, 
obtencién de ventajas de precios por mantener relaciones directas 
con productores y por lo tanto, hacer sentir el peso completo de ta 
fuerza compradora de la empresa en vez de fragmentarle por un 
numero indeterminado de avidos intermediarios que a la oportunidad 
logren contratos aislados, etc. 

/ Es pues, indispensable abordar la forma y métodos con los que 
PEMEX resuelve su proveeduria internacional. Para ello, quiza valga 
la pena hacer un recuento de la experiencia que en materia 
internacional PEMEX desarroll6 durante casi 40 afios, como la 
resuelve actualmente y qué faltaria hacer para lograr obtener 
finalmente, el mejor dispositive de proveeduria posible en el 
extranjero. 

La presencia y actuaci6n de PEMEX en el exterior, para los 
propdsitos de satisfacer sus necesidades de aprovisionamiento de 
bienes y servicios de importacién al territorio nacional, se remonta a 
principios de la década de los cincuenta con el establecimiento de 
Oficinas en diversas ciudades del mundo, habiendo sido las mas 
importantes las Oficinas de Representacion en Houston, Nueva York, 
Tokio y en Europa, con sede en Paris. Estas oficinas estaban 
encargadas de labores inherentes al proceso de adquisiciones y 
contratacion en general, administracion de algunas lineas de crédito, 
etc. y en general su funcionamiento no respondia a una decision de 
ingenieria administrativa, bien ponderada y articulada con el proceso 
global de aprovisionamiento, sino que cada representacién adoptaba 
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la forma, funciones y contenido que resultaba de elementos 
subjetivos, como la fuerza administrativa del representante, su 
capacidad y voluntad de organizar racionalmente et trabajo o la 

percepcién que en su momento tuvieran las diferentes autoridades 
de proveeduria sobre la manera en que las compras en el mercado 
internacional deberian hacerse. En suma, no existia ninguna 
concepcién racional y articulada sobre la manera de enfrentar el 

mercado internacional. 

Quiza, en parte por lo expuesto, se toméd la decisién a 
mediados de los ochentas de cerrar todas las oficinas de 
representacion, absorbiendo sus funciones la de Houston. 

La decisién de concentrar actividades en Houston, Texas, llevé 
a esa oficina a ser el eje principal de este tipo de abastecimiento, 
desde el final de la década de los ochentas, hasta su transformacién 
en 1994, en atencion a los acuerdos tomados por el Organo de 
Gobierno de PEMEX que, como consecuencia del grado de 

vulnerabilidad legal en materia procesal y laboral y por posibies 

contingencias fiscales a que lleg6 el funcionamiento de dicha oficina, 
se decidi6 que la paraestatal estaba demasiado expuesta 

juridicamente, por lo que se modificd la estructura con que venia 
funcionando. 

Independientemente de la transformacidn juridica citada, las 
necesidades de PEMEX en materia de proveeduria integral del 
exterior, derivadas de sus caracteristicas operativas y tecnoldgicas, 
han sido apoyadas mediante acciones especificas, resueltas a través 
de la filial que se cred en sustitucién de las oficinas de 
representacion y que posteriormente se analiza con mas detalle, a fin 

de salvaguardar la eficiencia y rentabilidad en sus procesos 

productivos y con ellos su desempefio en el contexto nacional. 

PEMEX ha buscado el mayor rendimiento econdmico por via 
de la productividad y la reducci6n de costos, como estrategias para 

dar cumplimiento a su mision y metas a corto plazo. 

Bajo la nueva concepcidn de objetivos, para hacer las 

operaciones del Sector mas eficientes, transparentes, controladas, 
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costeadas a precios de transferencias reales y oportunas, medibles y 
evaluadas en cuanto a resultados individuales de cada operacion, asi 
como con la descentralizacién de funciones, PEMEX se mantuvo 
como la entidad responsable de la direccién estratégica y conduccion 
central de ja Industria Petrolera Estatal, creandose en julio de 1992, 
cuatro Organismos dotados con personalidad juridica, patrimonio y 
autonomia de gestién propics, en el cumplimiento de sus 
responsabilidades de cardcter operativo y administrativo, incluyendo 
las de aprovisionamiento. 

En principio, fa necesidad de apoyos a la funcién de 
contrataci6n de jbienes y servicios de importacién al territorio 
Mexicano, que tenia el Corporativo, los recién creados Organismos 
Subsidiarios y Filiales de PEMEX, se super6 a través de los servicios 
especializados que prestaba en dichas actividades trascendentales 
la Oficina de Representacién de PEMEX en Houston (ORPH), que 
venia operando con este propdsito. Sin embargo, con motivo del 
grado de vulnerabilidad legal que llegé a tener dicha oficina fue 
necesario que PEMEX prescindiera de ella. Ante tales eventos, era 
inminente la adecuacién de la funcidn, siendo imperativo el 
replanteamiento de estructuras, politicas, estrategias yy 
procedimientos especificos en esta materia. 

Consecuentemente, con el redisefio de los elementos 

administrativos de ta funcién, se hizo indispensable dotar a PEMEX 
de mecanismos idéneos para salir a los mercados de origen de 
bienes y servicios, en condiciones mas convenientes a sus 
necesidades, de contormidad con Ia legistacién aplicable. 

6.2.2. Concepcién de un Nuevo Esquema. 

Las actividades de proveeduria del exterior siguen siendo 
necesarias, tipicas y trascendentales para la operacion de PEMEX. 

Al operar a través de un conducto unificado desde el 
exterior, mediante la figura de una filial constituida ex profeso, se 

tendria un vehiculo mas agil y efectivo que permitiria mejores 
condiciones y ventajas operativas, comerciales, juridicas, financieras 
y administrativas. 
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Con base en dichas conclusiones, se procedid a 

implementar una nueva estrategia en materia de aprovisionamiento 

de bienes y servicios de importacidn al territorio nacional, siendo los 

principales rasgos los siguientes: 

1.- 

2 - 

Cerrar las operaciones de la Oficina de Representacién 
en Houston (EVA). 

Promover la formacién de una empresa para ofrecer 
servicios de proveeduria de bienes y servicios de 

importacién a  Petrdleos Mexicanos, Organismos 
Subsidiarios, filiales y terceros. 

Establecer una empresa controladora en las Islas 
Virgenes Britanicas, propiedad de Petrdleos Mexicanos, 

(Esté empresa se constituyé, pero no se utilizé en 
atencién al acuerdo del Consejo de Administracién de 
fecha 18 de agosto de 1994, (anexo 8). 

Formar una empresa mercantil en Delaware (EUA), con 
permiso para operar en Texas (EUA), propiedad de una 
empresa instrumental. 

Aportar los activos y los recursos de la Oficina de 
Representacion a la nueva filial, para su debida 
capitalizacién. 

Suscribir contratos de servicios con Petrdleos Mexicanos, 
Organismos Subsidiarios, filiales y terceros. 

Si bien, el funcionamiento de la ORPH fue altamente 

satistactorio, su actuacién estaba limitada y no hubiese respondido a 

los requerimientos de descentralizacién, control y eficiencia de la 

nueva estructura de PEMEX y sus Organismos Subsidiarios (Grupo 

PEMEX); por lo tanto, era necesario darle otra configuracién juridica 
bajo las siguientes premisas: 

1.- La creacién de la nueva filial no deberia utilizarse para 
evadir el cumplimiento del Articulo 134 Constitucional y el 
resto de ta legisiaci6n reglamentaria que resultara 
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’ 

aplicable a los servicios que prestara al Grupo PEMEX, 
sino que por el contrario, se concebia como un 

instrumento para coadyuvar con éstos en la salvaguarda 
incondicional de los principios de legalidad, honestidad, 

economia, eficiencia, eficacia e imparcialidad, que deben 
cumplirse conforme al marco juridico mexicano. 

Compatibilizaria el marco juridico de México con el 
Derecho Internacional, o con el régimen legal de los 
paises en los que actuara. 

Auxiliaria en la  modernizacién, eficiencia y 
sistematizacién de la informacion de {a Industria Petrolera 
de México. 

Protegeria juridica, comercial, fiscal y laboralmente al 

Grupo PEMEX, evitando la constituci6n de un ente que 
prorrogara el sometimiento de hecho, a la jurisdicciédn y 

responsabilidades en el extranjero. 

Los servicios que prestaria deberian ser de alta calidad y 
plenamente garantizados. 

Se constituiria en un coadyuvante de las instancias de 

vigilancia y control de la legalidad de los actos 
administrativos desarrollados en el extranjero por el 

Grupo PEMEX, al proporcionar informacién oportuna y 
confiable en forma simultanea a la realizaciédn de la 

funcion. 

Sus sistemas deberian promover la_ simplificacién 

administrativa y productividad, via desconcentracion y 

descentralizacion de la funcién, preservando su control y 
fiscalizacidn de manera central. 

Su actuacién deberia ser medible y productiva, a efecto 
de abatir costos, otorgar mayor transparencia en los 

resultados financieros de sus actividades y obtener las 
mejores condiciones en términos de precio, calidad, 
financiamiento y oportunidad. 
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9.- El personal que la integraria no deberia taborar al mismo 
tiempo en el Grupo PEMEX y tampoco estaria impedido 

por Jey alguna, tanto mexicana como extranjera, para 
trabajar en la nueva filial. Adicionalmente, era necesario 

que su nivel académico y experiencia en la materia fueran 
especializados, aunados a valores de ética y honradez. 

10.- Abatiria el costo de operacion en el exterior reduciendo el 
numero de personal que laboraba en la extinta ORPH. 

11.- Seria autofinanciable, de tal suerte que no fuera un centro 

de costos del Grupo PEMEX, sino un instrumento para el 
mejor cumplimiento de sus objetivos en materia de 
proveeduria en el extranjero. 

12.- Se manejaria en un esquema de ingresos administrados 

que le permitiera obtener resultados _financieros 

ligeramente superiores a su punto de equilibrio, 

aceptables conforme al criterio de las autoridades 
norteamericanas. 

13.- Optimizaria la relaci6n costo beneficio por los servicios 

que prestara al Grupo PEMEX, en base a una 

diversificaci6n de clientes y servicios, que le permitiera 
minimizar la repercusi6n de sus costos fijos. 

La forma y lugar mas conveniente para proceder a la 
constitucién del instrumento juridico adecuado fue analizado 
detenidamente por las autoridades de PEMEX, a la luz de fas 

disposiciones legales aplicables en México y los Estados Unidos de 
América. 

Por la experiencia acumulada a lo largo del tiempo, la 

penetracion que se habia logrado en el mercado internacional, 

particularmente de los Estados Unidos de América y la 

infraestructura informatica con que se contaba, PEMEX consideré 

conveniente y oportuno preservar y fortalecer los procesos de 

adquisicién de bienes y servicios de importacién del Grupo, a través 

de Ja figura juridica que le dio origen y forma a la nueva filial. 
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6.2.3. Creacion de una Filial Internacional. 

La empresa qued6 formalmente constituida, registrada y 
certificada por la Secretaria de Estado de Delaware, E.U.A., el 18 de 
febrero de 1994, habiéndose adoptado como denominacién social la 
de INTEGRATED TRADE SYSTEMS, INC. (ITS). 

ITS fue constituida bajo la figura de una corporacion 
mercantil emisora de acciones, que actualmente amparan su capital 
social, integrado por recursos liquidos y algunos bienes y derechos, 
todos ellos aportados por PEMEX, de conformidad a lo acordado por 
su Organo de Gobierno. Todas las acciones emitidas y en circulacion 
de ITS son propiedad de PEMEX y obran en poder de la Tesoreria 
General del Corporativo. 

La empresa fue constituida conforme a las leyes del 

Estado de Delaware, E.U.A., y se establecié en el Estado de Texas, 
E.U.A., para llevar a cabo sus actividades con licencia otorgada por 

la Secretaria de Estado del Estado de Texas, de fecha 13 de junio de 
1994, con caradcter de entidad independiente, con personalidad 
juridica, patrimonio y administracién propios. 

Para efectos institucionales, sus funciones fueron 

definidas basicamente como una instancia que ofrece servicios a 

PEMEX y sus Organismos Subsidiarios y eventualmente a terceros, 

que incluirian el registro de requisiciones, procesos de compra, 
expeditacion, inspeccién, logistica, pago, negociacién y operacién de 
créditos para las exportaciones y acceso a bancos de datos, entre 

otros. 

Una vez constituida la empresa, se procedié a dotarle de 
los recursos y condiciones necesarias para su puesta en marcha. 
Consecuentemente, para ese periodo se designdé a un apoderado 

especial, quien tuvo a su cargo la apertura de cuentas bancarias de 

ja empresa, el arrendamiento de espacio y equipo de oficina, compra 

de insumos y avisos de alta, registro ante las autoridades 

norteamericanas competentes, entre otras actividades. 
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6.2.3.1. Caracteristicas de su operaci6n. 

El esquema juridico y funcional adoptado por ITS, hace 
de ella una empresa con caracteristicas singulares que la convierten 
en unica en todo el mundo, en el ramo de proveeduria integral de 
bienes y servicios, ya que combina toda la normatividad emanada del 
Marco Juridico Mexicano, aplicable a los servicios que presta a las 
entidades del Grupo PEMEX, con las practicas y regulaciones 
internacionales en la materia. 

No existe otra empresa que, operando como ITS, tenga de 
manera integral las siguientes caracteristicas: 

1.- Que sus sistemas de adquisicién, inspeccion, trafico, 
pago, etc. estén apegados a la Ley de Adquisiciones y 
Obras Piblicas (LAOP) y a otras leyes u ordenamientos 
aplicables, incluyendo los Tratados Comerciales de los 
que México es signatario, cuyos preceptos son aplicados 
por ITS en forma indirecta, via las indicaciones 
contenidas en el Contrato de Prestacién de Servicios y en 
el documento de instrucciones de PEMEX a ITS, que 
sirve de base para intervenir en cada caso concreto. 

Que los sistemas y en general el servicio que presta 
estén garantizados por un sistema de aseguramiento de 
calidad, certificado por |SO-9002. 

Que la intormacién histérica de precios, proveedores, 
especificaciones técnicas, cantidades, mercados de 
origen, etc., de las compras realizadas por PEMEX en los 
ultimos diez afos esté debidamente archivada y 
sistematizada. 

Que se cuente con un sistema de identificacion de 
fuentes de suministro que hubieren sido evaluadas en 
eventos de adjudicacién anteriores (Art. 46 de la LAOP) y 
que, adicionalmente, se les dé seguimiento una vez que 
les es fincado un contrato. 
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5.- Que cuente con bancos de informacién internacional, 
telativos a indicadores financieros, de precios, tendencias 
de la Industria Petrolera, y sus fuentes de suministro, etc. 

6.- Que sus sistemas sean descentralizados a las diferentes 
entidades y a su vez hacia areas centrales y regionales, 
permitiendo solucionar la necesidad en el jugar que se 

presenta, preservando a nivel central el control legal, 
administrativo y financiero. 

7.- Que incorpore las mejores prdacticas internacionales de 
comercio en la adjudicacién de contratos de proveedores 
unicos, para el suministro de bienes y_ servicios, 
preservando los principios de economia, eficacia y 
honradez. 

8.- Que sus sistemas operativos y de informacién sean 

totalmente auditables, que permitan y faciliten tanto el 
control preventivo, como en el sentido de verificacién o 
fiscalizacién de las operaciones realizadas. 

9.- Que todos sus sistemas estén sobre la base de los 
ultimos avances tecnoldgicos en materia de 
procesamiento y manejo electronico de datos. 

10.- Que el factor humano que interviene en todos estos 

procesos tenga experiencia, sea bilingle y cuente con el 

nivel académico adecuado y ética profesional. 

11.- Que le agregue valor a todos los bienes y servicios, que 
por su conducto o medios se adquieran. 

12.- Que intervenga en el aprovisionamiento, sin generar un 

efecto en "cascada" o de “piramidacién" en los precios. 

6.2.3.2. Apreciacién del impacto en caso de no 

existir las filiales propuestas. 

Todo el esquema desarrollado en torno a la nueva filial 
buscé desde su creacién el disponer de una instancia que le 
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permitiera al Grupo PEMEX enfrentar el reto del aprovisionamiento 
internacional en términos directos y modernos. Sin embargo muchas 
han sido las reticencias encontradas para ello, sin haberse podido 
desarrollar plenamente el esquema, ni se han podido potencializar 
las ventajas que le son inherentes. El esfuerzo, si bien ha valido la 
pena, requiere un nuevo impuiso, a fin de romper las ataduras 
atavicas que la funcién de proveeduria internacional ha tenido desde 
que fa industria petrolera se estatificd. 

Hagamos un repaso de los efectos negativos que la 
inexistencia de Ia filial, o su incompleto aprovechamiento podria traer 
consigo: 

En caso de operar desde México seria muy dificil salir de 
condiciones de mercado monopsoémicas en las que PEMEX es 
cliente cautivo, con las siguientes consecuencias principales: 

- Incremento injustificado en los precios. 

- Acceso limitado a tecnologias de actualidad o de 
punta. 

Términos y condiciones de compra inferiores a los de 
otras empresas petroleras a nivel mundial. 

- El no aprovechar los beneficios del marco juridico 
americano o internacional. 

- No se podria limitar y aislar a PEMEX del alcance 

jurisdiccional de las leyes norteamericanas. 

Aun fuera de condiciones monopdlicas, PEMEX estaria 
mas expuesto a: 

- Triangulacion o intermediarismo comercial 
innecesario. 

- Que se compre a precios mas altos, sin valor 
agregado alguno. 
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Se perderia capacidad de negociacién y crédito con 
proveedores primarios. 

Se perderia la apreciacién del comportamiento en los 
mercados de origen mas grandes del mundo. 

Riesgo de recibir productos no "genuinos", o en otros 

casos, en vias de obsolescencia. 

El uso de las lineas de crédito comprador seria de 
acceso complicado en el corto y mediano plazo, por el 

mayor grado de dificultad para comunicarse, 

coordinarse y concertar con las instituciones bancarias 

que las otorgan y que ademas, en ocasiones son 

conducto para su afectaci6n. 

Se incrementaria el grado de dificultad para obtener 

de fas instituciones bancarias con las que PEMEX 

tiene contratadas lineas de crédito, informacién 
oportuna, veraz y suficiente, ya que remiten datos 

sobre las fechas de vencimiento, montos ejercidos, 

etc., en forma desordenada, con la consecuencia en el 

registro inoportuno de la deuda externa de PEMEX. 

La condicién “sui géneris" de las operaciones 

radicadas en Houston ha llevado en el paso de los 
anos, la acumulacién de experiencias y el desarrollo 
de sistemas que posibilitan darle a la funcién de 
proveeduria de bienes y servicios de importacién un 
sentido de especializacién de manera integral, que no 
podria ser sustituido en ef corto plazo por alguna otra 
alternativa, consecuentemente, este patrimonio 
intangible de PEMEX se perderia. 

También se perderia la  apreciacién del 

comportamiento en los mercados de origen mas 
grandes del mundo. 
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- Se correria el riesgo de recibir productos no 

“genuinos", © en otros casos, en vias de 

obsolescencia. 

- Se multiplicaria el numero de conductos para el 

embarque y reexpedicién de los bienes adquiridos, to 

que daria como consecuencia un incremento 

injustificado en los costos, una mayor dificultad en el 

control fisico y administrative de los bienes y una 

menor eficiencia y productividad en las operaciones 

de aprovisionamiento. 

- La expedici6n de érdenes de compra se haria en 

forma descoordinada, con multiplicaci6n de esfuerzos, 

conductos y costos. 

- La reaccién de PEMEX ante proveedores morosos 0 

incumplidos seria mas dificil y menos oportuna. 

El esfuerzo, experiencia e inversion acumulados en 

décadas de presencia directa en los mercados internacionales, 

primero a través de las oficinas de representacion en el exterior y 

después, por medio de la creacion de una filial, se puede perder de 

no justipreciar las ventajas evidentes que un dispositivo asi pueden 

traer. La presencia de PEMEX en el exterior, no tienen paralelo ni 

precedente en el sector publico, rompe los circulos viciados que 

durante décadas se desarrollaron en torno al eje proveedor 

internacional-intermediario que fue promovido por actitudes pasivas y 

equivocadas en cuanto a /a forma y contenido de llevar a cabo el 

aprovisionamiento de insumos. 

La experiencia disponibie en la paraestatal en el mercado 

internacional deberia ser aprovechada por otros organismos, a fin de 

impulsar una racionalizacion de las contrataciones en el exterior. La 

filial de PEMEX va en la direccion de las mejores practicas 

internacionales en ta materia y debe ser el objeto de apoyo e 

incentivo para su desarrollo y penetracion en nuevas areas que 

coadyuve a lo que se busca finalmente, reducir los costos de 
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aprovisionamiento de! Estado y en general, mejorar las condiciones 
en que los hace. 

En conclusi6n, PEMEX ya dispone de un dispositivo que, 
al menos en principio, cubre las expectativas de aprovisionamiento 
internacional, asi lo dice la letra y la intencién. No obstante, con ta 
nueva filial descrita esta sucediendo algo parecido a lo que se 

comentd en algunos apartados respecto a la implantacion del 
Sistema R/3 de SAP, consistente en que tanto Ja filial, como el 

sistema, estan concebidos como tecnologia moderna de 
administraci6n de insumos, pero que han encontrado dificil su 

engranaje al resto de la estructura de la organizacion, que no ha 
podido adaptarse a las nuevas formas y cambios. Esta situacién 
seguira produciendo problemas y conflictos, pero visto desde una 
perspectiva positiva, estan sirviendo de acicate, para que las 
instancias relacionadas con el aprovisionamiento y sus 

procedimientos y programas, se vean presionados constantemente 

para mejorar sus parametros de eficiencia. 

Conviven dos realidades dentro de una misma estructura, 
considerando el peso institucional que se le ha dado tanto al sistema 
de aprovisionamiento internacional y al R/3 de SAP, éstos se han 
convertido en cabezas de playa en una nueva realidad que 

tenazmente se impone, siempre y cuando se mantenga la decisién 
de hacer de la empresa publica petrolera, una parte exitosa del 

aparato publico mexicano. Finalmente, pareceria ser que no hay 
alternativa para ello, por lo que todo indicaria que el proceso de 

modernizacion y adaptacion a los cambios tecnoldgicos 

implementados en la produccién y en ta administracion, son los que 

prevaleceran. 
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7.- Conclusiones. 

La importancia del sector pUblico como demandante de 

insumos, esta ampliamente estudiada en cuanto a los grandes 
agregados y sus efectos en el resto de la economia. Este trabajo se 

ha enfocado a la forma en que tales insumos son y deben ser 
obtenidos, a fin de que las empresas publicas funcionen 

adecuadamente. 

Muchas de las soluciones que se avanzaron en el capitulo 
correspondiente para hacer de! aprovisionamiento una funcidén 
moderna, dinamica y eficiente, pueden trasladarse hacia otras areas 
de responsabilidad empresarial. 

Asi, actividades como presupuestacion, modernizacién 

empresarial, tesoreria, administracién de recursos humanos, 

planeaci6n, etc., pueden nutrirse de las soluciones apuntadas. La 
planeacién de necesidades, sistematizaci6n, concepcion horizontal 
de fa funcién, capacitacién, servicio civil y profesionalizacion, 
constituyen areas de oportunidad que deben ser aprovechadas en 
todas fas actividades administrativas, organizacionales y operativas. 
De hecho, no puede concebirse que una area en especifico pueda 

eficientizarse y reconfigurarse con parametros de mejor calidad, 
aisladamente. La funcién de aprovisionamiento tiene que entenderse 
como un mosaico mas de un mural de mayor envergadura, que 

finalmente concretice en la modernizacion de cualquier empresa. 

Parece indicado resumir en algunas conclusiones principales la 
problematica y las posibles vertientes de solucién que hemos tratado 
en el presente: 

- La industria nacional tendra que hacer un esfuerzo muy 
importante en cuanto a calidad y oportunidad de sus 

suministros, si pretende seguir contribuyendo, © inclusive 

aumentar su participacién en la consolidacién y expansién 
de Ja industria petrolera, particularmente en el entorno de 
una economia abierta. Al hacerlo, el sector privado debera 
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asumir una conducta diferente, impregnada de una visién 

de rentabilidad a largo plazo y de un comportamiento ético 
respecto a desempefio y control de la calidad de sus 

productos y servicios posteriores a la venta. 

E! Estado Mexicano tiene frente a si, el reto de coordinar la 
articulacién de un plan de desarrollo industrial, convocando 
a oferentes y demandantes, a fin de aprovechar al maximo 
las posibilidades productivas nacionales, particularmente 
importante en un entorno de mercado abierto como el que 

actualmente caracteriza a México. 

La industria petrolera debe reorganizarse, de tal forma que 
su demanda esté internamente articulada y que permita ser 
congruente con la dinamica del mercado internacional. 

Cuando sea necesario, el aprovisionamiento proveniente 
del exterior, debera hacerse aprendienda y dominando las 

reglas del juego en ese ambito, teniendo PEMEX un camino 
ya recorrido al respecto. 

La racionalizacién del aprovisionamiento de insumos, puede 
convertirse en una fuente de ahorros considerables en los 
gastos totales de operacion e inversion, contribuyendo con 

ello a la rentabilidad de la industria petrolera, aspecto 
particularmente importante en una actividad como la de 
refinacién, con margenes de operacién estrechos y 

frecuentemente negativos. 

La cuestién relativa a fa pulcritud en fas operaciones de 

contratacién es un problema de aristas multiples, que 
involucra un esfuerzo complejo a largo plazo. 

La industria publica puede ser viable y su administracion 
también, incluyendo el aprovisionamiento, siempre y cuando 
le permitan desenvolverse autonomamente, haciendo 

énfasis en la evaluacion de resultados y no en la vigilancia 
punitiva, paso por paso, lo que implicaria una forma 

diferente de asociacién entre la empresa y El Estado. 

HOJA N° 153



- Se tendra que producir, al interior de la empresa publica, 
una transformacioén profunda de actitudes y conducta, por 
parte de trabajadores, empleados y ejecutivos, que permita 

consagrar a la funcién publica, como una instancia seria y 
responsable en e! proceso productivo. 

La polémica en torno a la viabilidad de las empresas publicas 
esta en ta arena, abierta al dialogo. Nunca como ahora en México, se 
habia debatido tanto la cuestién. Sin embargo, parece claro que no 
todo se ha dicho, ni se ha dicho todo de !o que se ha dicho. Este 
trabajo de ninguna manera pretende resolver ta discusién, pero si 
contribuir a dejar claro que existe Ja voluntad por parte de muchos 

mexicanos trabajando para el sector industrial pubblico que piensan y 
estan convencidos de que es posible hacer funcionar eficientemente 
a la maquinaria piblica en la actividad industrial, una actividad 
considerada globalmente, como bastién del sector privado en otras 

latitudes y desde iuego, por algunos sectores de opinidn, en nuestro 
propio pais. 

La privatizaci6n a ultranza no trae consigo, ni constituye la 
mano invisible que ordena la actividad economica espontaneamente, 
asegurando el! incremento continuo de la produccién y por lo tanto, 

de la economia. El problema de eficientizar la produccién o la vida de 
las empresas es mas un problema cultural o inclusive estructural, 

que uno derivado de la forma de propiedad que tenga tal o cual 
sector industrial. La realidad cotidiana que hemos podido vivir los 

mexicanos en los ultimos afios, nos aporta innumerables y tristes 
ejemplos de cémo Ja organizacién de ja produccién en el sector 

privado ha estado plagada de ineficiencias, errores, abusos y 
complacencias del mismo orden que las que se le atribuyen como 
inherentes e ineludibles, a la administracion estatal. 

Cuando se habla de la administracion publica y sus problemas 
estructurales, inherentes o connaturales, ineludiblemente debe 
llegarse a ta necesidad de abordar el tema de la ética que, sin 
embargo y como ya se apunto, rebasa la esfera del sector publico y 

se derrama fatalmente en todos los sectores de la sociedad 
mexicana. 
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Finalmente y volviendo al tema desarrollado, el presente 
documento pretende plantear una probtematica existente y real, pero 
que tiene solucién. Existen todos los elementos para lograrla, de 
tomar las decisiones correctas y apropiadas 
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