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INTRODUCCIÓN 
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Dccla Maquiavclo que era mAs íkil 11e1ulr haciendo las cosu de la mnncra 

ll'ldk:ional " ... rl lntellln ik can1hlo.r pro1'0Card ltllrlont.r, tk.rconttnto. l11en11ft1rnii1lt11l. 

poco.r 111 entlentkn ". Sin cmbu¡o, los cambios en el mundo aclual han sido ineludibles y 

sólo quienes IM han entendido permanecen viaenles. 

l'rcsenln csla lcsis en una clnpa allamenlc lrnsccndcnle de la hisloria del mundo y 

de México, épico de cambio conslnnle, de dclinicioncs Jllllllicas y de lmhulcm:in 

económica: SCln liemf!Os de cucslionamlenlos y de demandas sociales pero sohn: lclllo es 

un momenlo en que la palabm "cambio" ndquic:rc conoolacioncs impredecibles. 

1 Als cninbios y rcfonnn.' del l:slndo y el nimpmicnlo del equilibrio mundinl ni 

linal de In sucrra írlo, las rccurrcnlcs crisis linancicrasde los Jllll!es en vlas de de50rrollo. 

los rroblcmos 50Ciolcs como lo f10hrc1.a y el dcscmrlco hon dcn111s1rodo que los rcurlas 

CCOIM\micas, pllllicn.' y adminislrulivas han sido insulicicnlcs haslo ahora l'DID l'CMllVCI 

cslos rroblcmos. Sus enfoques o pcrsrcc1ivas de análisis csludion por sc¡iarodn a lu 

ndminislmcicln, la cconomla, la polllica y la sociedad; lnmpoco anoli1.an y nrlican las 

relaciones sislcmólicas e inlerinnuyenles cnlre el Eslado. la adminislrución, la ccnoomlo. 

lo rolllicn y la sociedad; y por úllimo, considero que se ha dado poca imporlancia a lo 

adminislroción y a las inSliluciones. 

Ni el l11izze.r:faire ni el comunismo fueron cnroces de f10ner de acuerdo los 

dislinlos crilerios para gobernar y a cambio han surgido innumerables combinociooos de 



acuerdo o lo que conviene o codo noción. pero sin dudo modelos populislos )' neolihcrolcs 

lnmbic!n han follado hoslo hoy. Urge pues enconlrar un modelo de desarrollo suslcnlnblc 

que de! conlimm1 n lo inversión nocional y extranjera dircclo y disminuyn el capital 

espcculntivo, lograr acuerdos pollticos que propicien lo eslobilidod, paro aumentar el 

gasto social de los gobiernos de lu 11Kiones menos desarrollados es una prioridad 

inaplo7.oble. 

l>estncodos analistas estún de acuerdo en que tonto los teorlos económicas y 

adminislrolivos de David Ricardo y de Adom Smith que: dolon del siglo XVIII resulum 

obsoletos paro estos tiempos, sin embargo, ni Michnel E. Poner. ni raul Samuelson, ni 

l'etcr F. Druckcr, ni James Champy entre otros, han podido dar fom10 aún a lo nuevo 

leorlo que puedo servir de base poro explicar los fenómenos que han ocurrido en los 

últimos nftos y que estas ciencias debieron resolver. 

l .n globali111ción y lo compelitividnd a los que paises como México se han sumado 

con grnndcs desventajas, hocen necesario revisor conceptos politicos, económicos y 

ndminislrolivos que se siguen usando pero con diferente connoloción. A muchos en 

México cscnmlnli1.ará todovlo, conocer el conccplo que Ruhcrt 11. Rcich tiene de nnciim: 

"N11 Exi.l'/fni11 pmd11cto.1 ni tec1mlllRlm 1111l'i111111/l!.1, 111 .li1¡11il!rn /111/11.11ria.1 11nci111111/e.1. l't1 

"" /111hrti l!('tm11mlt1.• 1111cl1mnll!.1, ni mc1111.1, /t1/ ,.,,,,,,, ''t111<0eh/11111.1 lwy lt1 ltlct1 ". Y ngrcga: 

"/.ti 1Í11/t·11 que ¡ier.11.1/irti dentro de /tu .fr1111/ert1.• .1er1i /11 ¡1t1hl11d1i11 que com¡Hml! 1111 /Hll.1" 

l.ti.1 hie11e.1 .fl111dt1n1en111/es de 11n11 1111t'/1in .1l!r1i11 /11 t'tl/H1<'itl111l y de.11rew 111! .111.1 

t0lutltuh11111.1". 

m tcmn del petróleo es amplio y conlrovcrtidn. nsl In lm sido desde hoce muchos 

nftos porque ncccsnrinmente vo ligado o lo cconmnln. n In !ll•lllicn y a lo od111inis1raciim. 

esto lo lm hecho apasionante y mnlivo de los más diversos estudios de hislorindorcs, 



sociólogos, juristas, embicntallstas, y por supuesto pollticos, economistas y 

administradores de negocios. 

En mi pa!IO oportuno, por la Comisión de Energéticos de la Cámara de Diputados, 

tuve In aportunidad de escuchar diversns opiniones de importantes servidores pliblicos de 

los entidades gubemament1les. del Sector: Secretarla de Energla. Petróleos Mexicanos 

(l•cmex), Comisi1ín Federal de Electricidad (CFE) y el Instituto Nacional de 

Investigaciones Nucleares (ININ). En diferentes ocasiones he discutido los 

rtnntcnmicnlos !!Obre In materia con rerresentnnles y lideres porulnres pude nnali1llr los 

rroyeclos, progrnmos, planes y la Cuenln de In 1 lneiendn Púhlicn Federal que el Congreso 

reviso y en su cnso, aprueba coda nl\o. Además, ncompnl\é ni l'rcsidcnlc de la l'o111isi1ín n 

lns visilns que se hicieron a inslnlnciones del seclor. nsl. rude ohservnr el cuidado y 

rmtccciim ni medio ambiente, los condiciones de trnbnjo. los rmgrnmas de seguridad 

industrial, algunos de los procesos en lns rlnntas. pero sohrc lodo. fui tesligo de In gran 

capacidad de lns ahrcros, h!cnicos y profesionales mexicnnos. 

De ninguna manera se pretende agolar el cslmlio de los tcmns aqul trnlndos. ni de 

ser terminante en las juicios, mismos que espero ser\'inln rnrn In disc11sii1n e 

intcrrrclnciim cuidndasn de los lcctares. Es importnntc nclnrnr que el rresenle estmlia. es 

documcntnl en su mnyarln; mm nsl. p1r In mngnitud de In e111rrc50, el nmllisis de 

documcnlns significó un arduo trnbnjo. serins discusiones sobre si deberla hncerse un 

estudio gcnernl del Indo, o si deberlo ser 1111 0111\lisis n dclnlle de nlguna de sus (lllrtes. 

Cnnclul luego de sendas discusiones con conocedores en In mntcrin. que lo mejor serla 

hncer un estudio general de la emprcsn pclmlcm mcxicnnn. con rccnmendm:inncs 

genernle.~ que sirviernn (llllR csludios nuls delnlln1h1s. Por eje111rl11. lns empresas que están 

reinvcnlnndn sus procesos pnrn ser más compclilivns. nn deciden que un "experto" 

elnburnrá un nmílisis y luego una serie de instrucciones n lns que Indos deberán abcdccer. 

No. debe tomnrse en cuenta n los trnbnjndores que cslán en los lineas de producción ellos 



!lllben cómo puede elieientil.arse un proceso. Ellos, los que están en "el frente" son los 

que deben redisennr In empresa. 

Creo intcl'Jlrctnr el sentimiento de muchos mexicanos, en el sentido de que, 

Petróleos Mexicanos es el slmbolo tnngihle de nuestra sobcrnnln. Sin duda nlgunn el 

petrcileo, es uno ohsesión, y remex, la emprc!lll más importnnte de México. In número 42 

del mundo, In novena entre las industrias petroleras, In primera de México, In primera 

cau98nte li!!Col del pols y la mayor exportadora es sin duda. un orgullo nacional. 

Sin embnr¡;o, los mexicanos ni hablar de petróleo repite11 los mismos 

cuestionnmientos: ¡,Por qué es má.~ que un orgullo, un sentimiento rrofundo rnrn todos 

los mexicanos y uno de los slmbolos de nuestro soberonln nocionol? ¿Acoso todos los 

componlns petroleros del mundo hon hecho tanta historio controvertido como l'emex? 

¡,Cuál ha sido la evolución histórico de las principales comrnillos petroleras porn ostentar 

el sitio protogciuico que ocupon? ¿Qué y cuánto significo l'cmex en In cconomlo nocional? 

¡,l'or que! y rnrn qué necesito In empresn de grandes montos inversión y que ni ésta ni el 

pnls rueden generar con hose ni ohorro interno? ¡,1 lnsln cltincle puede y deberla entrar In 

inversión privado sin que se viole In Ley? ¡,Qué significo para el bienestar de los 

mexicnnos'l ¡,l'or que! tantos ntnques de In oposicic'in n sus formas legales de operaciím? 

¡,ror qué se dice que hoy corrupción, acaso no existen controles? ¡,rara qué la 

rccslmclurm:icln'/ ¡,Por qué produce mucho crudo y nhliene relativamente Ion pocas 

utilidades? ¿Por qué remcx no exporta más productos con vnlor agregado? ¿Son apios los 

trabajadores petroleros mexicanos y aún más los dirigentes para enfrentar las embestidas 

de la competencia? 

En slntesis. ¿es o no compelitivn In parnestatal y si nn lo es del todo aún, ·Como se 

presupone- qué h1eer para que lo seo?. No es fácil resoh•er la pregunto, y menos oún 

plnnteor soluciones especificas pero sin temor o equivocaciones puede plantearse de una 
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ve1. que IR rrimcrn condicii1n es que se prorongn ser In rrimcm c111rresa del mundo: qm.: 

se rrcgunte qué debe l1accr en adelnnte y cómo debe hacerlo para logrur In amhicioso 

mctn. No es fácil, rcro tampoco queda opción. 

Sin dudo alguna, aún cuando se han planteado muchas rrcguntas, algunos 

rcn!iilrán que aún fJltan más, tal vez se considere que habrln que hacerlas con tono nnls 

inquisidor, sin embargo esa no es la intención del presente estudio. Se trutu, de intentar 

comrrcnder un roco más las situaciones por las que han atravesado los compulllos del 

rctrólco y la situación actual, a efecto de que haciendo lo prorio con PemeK, se pueda 

delinir en dilndc estA y hacia dónde se encamina. 

En los páginas siguientes me propongo mostrar el contexto general dentro del cudl 

estd inmcr110 l'cmcx y por lo tonto México; la relación entre el bienestar de uno y otro, 

pnro poder plontenr respuestos a estas prcguntllS. 

Sin embargo, el ritmo de explotación de los recursos pclmlcros está determinado 

por aspectos que trascienden el ámbito estricto de una emrrcsa. Aún cuando nuestro pnls 

cuenta con unu ubundanciu relativa de hidrocarburos, el nivel de eKtrocciún debe 

delerminarse, no s61o conforme o lo obtenci1in de mnyor rcnlnhilidnd o de maximi1J1ción 

de bcnelicios de lnrgo pla1.0, sino lomando en cuento tnml>ién las rosibilidndes rentes tic 

absorber prnductivnmenle los ingresos generados. 

MéKico eMil promoviendo en ID octunlidnd In pnrticirnciún de la inversión privada 

en órcns no cstrnlégicas de lo industrio pctrulem. lo que p:nuitirá a l'emelt y sus 

orgnnismos subsidiarios conccnlrarsc en lns actMdadcs sustnnth•ns y esenciales de 

cxplornci1in, rroducciim. relinaciim y rroccsnmicnlo de pctrúlc11 y gas: en las de 

transporte, almacenamiento y distribución inherentes a lns mismas y en las ventas de 
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primcrn mmm de rctrí11co. gas y derivados susceptibles de servir como nmtcrias primas 

induslrlnles básicos o pertenccicnles a In pelroqufmica básica. 

En el copflulo primero se nnnli1.a como morco de referencia ohligndti los 

nntecedcntes del desarrollo petrolero en el mundo. Lo historio muestra de qué manera. 

eosi desde el principio, se dio In integración vertical de In industria petrolera: eKploraci1ín. 

perfomcitín. rroducción, refinación, nlmnccnarniento, lrnnspone y ventas. Muchos nftos 

desrués, !ns rrincipales empresas han dejado de ser rroductorns de hidrocarburos pnm 

tlcdicnrsc solamente a lo refinación y In pctroquimico, el transporte. In distribucii111 y lns 

ventas. Mientras que las naciones rroducloros rcnli1.an lns rrimcms ncti\•idadcs y In 

refimicitín y vcnln de rroduclos con vnlor agregado es ml11i111a. lo que explica Jl<lr que 

México ror _,¡crnrlo, es un gran productor de hidrocarburos y una cmrrcsn 

compnmtivnmenlc sin grandes utilidades. El caso lntinoamericnno es también onnli1.ado 

mñ.~ ror sus similit.udcs con el caso histúrico de México que ror In imporrnncin de las 

comrnftlns rctrolcros de la zona en la actualidad, pero que sin duda cobran\ rclcvnncin en 

lns rriixinms anos dchid11 ol proceso de desincorpornciim )' rrivalimeii•n n que csllln 

siendo sometidas. Quedará claro al leer este earltulo. la ruertc inlcrrcluciim cnlre pclnilco 

y f!Odcr y sn cxpresilín mcdinnlc lus rrecins inlcrnncionalcs a trn1•cs de In historia. asrccln 

imrrescindihlc rara comrrendcr la imrortnncin de este recurso en el mundo. /\ lo lar¡,!o de 

In historio del rclrólco se aprecian los vaivenes de ésln industria. princiralmcnte ror la 

volatilidad de los precios internaciones 1lel crudo. 

El nivel n que llegaron en 1981 IM precios rromcdio internacionales del f1Clnilco 

rcrrcscntí• el m:is alto en los últimos 100 nílos. En cfeeh>. el rrccio rrumedio del crU1lo en 

Estados Unidos y del ligero saudi1n. en ese ni\o, nsccnditi n ~l. 77 y 32.33 dillarcs por 

barril, respectivamente. Durante 1988. el nivel del rrecin promedio del crudo se uhicli en 

el nivel que alcnn1.u durante 1986, oi\o en que se registró el rcor desplome de los crudos 

desde los 111\os veinte. 
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fln 11nn re•isión histórica. a rrccios constantes, el rrec:io del f!Clrtílco ha rel!islrndo 

un co111p11tnmicnlo clclico, aunque de diferente intensidad. Se Cl~rvu muy 

delinidamenle cinco ciclos: el primero, que 1borca de 1889 a 1915. el rrccio licua a su 

nivel máximo entre 1895 y 1900, declinando ha.,ta 1915; el segundo. de 1916 a 1931, el 

f!Ctróleo alcnn1.a su nivel mú ollo en 1919, declinando en los nilos siguienles (con 

cxcepei1ín de 1923 o 1925): en el tercero. de 1932 o 1946 -ciclo de menor d11raci1ín- el 

pelrtílco 1m logró rcrunles importantes yn que su mliximo rue el nivel más nito se nlcan1.lí 

en 19411. inichindose 11n largo descenso real del rclrúlco que c11lminil con el 011.11de1973: 

y, en el q11inlo de 197) a 19118, el ni•el más ollo se registro en 1981 rara descender en los 

anos sil!uienles, registrando un acenluado desplome en 19116. 

En rclncitin ni último ciclo, desde diciembre de 1980 co111en1.11mn a rrescntnrsc los 

rrimcms indicios de retrocesos en el nh·el de los rrccios del rc1ri1lc11. Tnnlo en los crmlos 

de lns 01'1\1' ClllllO en los de lus l'fOOllCtOfCS "independienlcs", ralses !'WdUctorcs no 

nr1,tnni111d11s en In Ol'EI', se registraban disminuciones similares. Por ejcmrlu, entre 

noviemlire y diciembre de ese uno el crudo ligero nígcriano dismi11uy1i de 41.50 o 40.IJO 

d1ilnres ror l>nrril: el saudito ligero disminuyó de S41 .2S n $40.60 díilares ror bnrríl. 

l.o concepción de términos como sobcrnnln y nncionnlismo en cuanto n los 

recurws nnturnles que, ni son nuevos, ni 5011 exclusivos de México. ta111'1ién hnn influido 

en los aspectos microccomimicus de la industria mundial en t:encral, en sus rroccsos 

adminislrntivos y en la eficiencia productiva de sus orcraciones. Por tal motivo. eo el 

corllulo segundo se realiza un reraso breve rur In historia de Méllico en el ámbilo 

petrolero nsl como la evolución de las normas jurldicas que rigen las actividades de 

l'emex. Se nnali1.11 cómo, en el caso de la funciÍln del Estado y la 11<1lllica ¡¡ubenmmental 

mexicnnn e inlcrnncional han influido en el dcsnrrollo de ht empresa. como ha sucedido 

nl¡¡o parecido con algunas de las comraftlas petroleras extranjeras. Se obscrvani que se 



hnn dndo l'llN«ils [lllllticos que linnlmcnte han inHuido en In ndministrnci1in, en su 

estructura funcional. el empico consciente o inconsciente tic los recursos naturales 

renovables y l!llhre todo, no renovables con que cuenta un pals o región. 

l.n situnchin ccon1imicn. socinl. laboral, In comrctcncin interna, In for1nle1.n 

industrial son parte de una mdiogmíln de In nación. Asl. México n través de remex refleja 

un Estado celoso de sus recursos estratégicos y una sociedad despierta. consciente y 

pendiente de la defensa de su soberanln y nacionalismo. Asl lo cscrihi1í Atan Riding en su 

lihm "Vecinos Distantes": " ... 111 re/<1d1í11.mnra111e111e en111ti1·111/e fiNxiw ¡mr el petni/e11 

,fti/11 ,,e p11e1/e clllenúer 1•i.rta 11 trm't!.r tlel prisn111 Je "" i111er111i1mhle /11c/111 ¡mr /11 

i11tlepe111le11d11 ... ", Asl, la historia de los ncontecimicntos pollticos mundiales y 

nocionales permiten onali1.nr el ambiente económico y polltico en que se desenvuelve la 

empresa. El pare! de Pcmcx y su impacto sobre la cconomln nncionnl. será revisado en el 

capitulo lereem, lo que nos llevará n comprender la labor social inlrlnseco de In 

f18mcstnlnl. 

l.ns crisis recurrentes del pals, su impacto en lo empresa. El rápido crecimiento de 

las H[lllrtacioncs rctrolcms durante 1978·1981, fue un fnclor determinante de las 

elevadas lusas del 1'18 nacional. Se pensaba que crn indispensable aprovechar los 

elevados precios del pctrtilco para atraer grandes Hl\ios de tli\'isas y aplicarlas parn 

avnn1.nr rópitlnmcnte en In industrinli1.nción del pnls. Asl se justificaba el occlcrndo ritmo 

de endeudmnicnto rúblico externo. El gobierno supuso foctihle obtener lnsns de 

crecimiento del rm superiores ni 8 por ciento anual, a través del impulso que sil!nificaba 

lo obtcnciim de recursos externos, aún cuando fuera en forma tic créditos. Al igual que el 

gobierno. muchas importantes empresas también se endeudaron, pero sin uno cobertura 

ndccundn del riesgo combiorio. Se supuso que los ingresos por concepto de exportucioncs 

pelrolcrns serian sulicientcs porn satisfacer una gran cantidad de objetivos nocionales. osi. 

se esf!Crnbn que In inversión público, incentivos liscolcs, apoyos financieros. regulación y 



<lesnrroll11 de lecnn!o¡:la y 11ron111cii111 de rroycclos de itll'ersicin. rc1Jrían linm1cimsc en el 

finura con los.in¡:resos JIÍtblicos derivados de los excedenles del pelri•lco. Es clccir. el país 

eslnba no scilo mnlerinl sino mentohnenle pelroli1rulo: Inda la econumin ele uno m1ci1'1n se 

hnhlo hecho clepcncler Je los rrecios de un solo 11roduc10. 

Dchc l'Cl:nn11Cersc que, si .bien no se ha rodido lKlslener el rilmo de crecimícmn 

cconim1ico. In siluneicin del país es ahora diferenle, en lanlo 1111e en esos úl1in1e1s nilos e lm 

creado uno imrorlanle base exporlodorn que no descansa sc'ilo en el pclrcilcn: pero si dche 

rccon11Cer11e que Pemex juego un J!Opel imporlanle denlro del conlexlo cconitmico. 

En csle sentido, los objeth•os económicos Je la emrresn. ,·isl11s desde aíucrn. 

1ienen clh-crsos 1111111ns de vislo y se mueven hajo escenarios nllerimlh•11s cliferenles. En 

periodos de prosperidad nocional, mantienen lo nlencii1n sohre la elleicncia de lus 

opernciones y pcrmilen n lo pmpin emprellll nsigrmr recursos de inversiitn en forma 

eliciente. En periodos de estnncnmicnlo cconúmico, se intensilica el interés ele su 

eliciencin operativa n In ve7. que pem1i1en hncer más estricto In iclenlilicncicin Je itl\'crsiiin 

rcntnlile. 

Rccicnlemente. In induslrin pclrolcrn mexicana ha sitio iníluencimla por dos 

reformas lcgislnlivns con el propc'isito de proyeclnr n Pemex hacin mai·orcs niwles ele 

competith·iclncl. En julio de, 1'192, la nueva l.ey Or¡,!nnien ele Pelrt'llcos Mcxic:nms l' 

Or¡,!nnismos Suhsicliarios propiciii unn reestructuraciiin C1r¡,!ani1i1ti\'íl 11tir lineas Je 

ne¡:ocios. frngmenlnmlo el grnn npnrntn h11r11CrÍllico c¡ue represcnlahn. en cualru 

11r11anisn111s suhsicliarios inclepcmlienles. hnjo lo conelncciún ccnlral Je l'elrc'llcus 

l\.texicmms. 1.n segumln apmhnda en ohril de ICJ95, se rellerc a las modilicacicmes 11 lu 

1.ey Rc11l11111cn1nria del /\rtlculo 27 t'unslilucional en el Rnmo del l'elrt'ilco, n eli:eln ele 

rc1111lnr y nhrir espacios n la invcrsii111 primdn nncional )' cxlrnnjcra en las ncli\'idmlcs de 

lra11s11or1c, al111nccnan1icnto y dislribucic'ln ele ¡¡ns rmturol. con lo que se espero reducir lus 
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importaciollC!I del hidrocarburo y modemi1.ar los sistemas de transporte. Con estas 

medidas, se C!lpem abrir nuevos fuentes de empleo Ion necesarias rora México a fin de 

ohsorber de monern productiva la excesiva oferta de trnbnjo que requiere la creoci1in de un 

mi111in de emrlcos anunles. Se revisan en el carltulo cuarto estos aspectos, nunnd11s al 

l'fOCC!IO de desincOfllO'llCiÓn de fllanlns pelroqulmicas secundarias, D efecto de delem1inar 

In situnci1in actunl y a corto pla1.o de remex, lo que arrojn los runtos de referencia 

rrineipales para detenninar factores de ventaja competitiva que se anolil.Dr6n en el 

siguiente capitulo. 

l.o creaciiin de cuatro emrre!llls subsidiarios tiene como bcnelici11 los 

de!ICC0111in1'ns de In rrocfucción y ndministrncii1n en gmn esenio. eliminando nc1ivi1lndes 

ht1rocrllticns y fnvoreciendo actitudes rmoctivns en In mlministraciim: es decir permitirán 

dclegnr. corresponsabili7.llndose, nsnmir posiciones y rcspmsnhilitlndcs. m~jornr el 

control de calidad. establecer metas rnro obtener nitos cstúndnrcs e involucrarse rnrn 

obtenerlos: lomnr iniciativos y dar seguimiento; enfrentar rrnhlcmns y ser ereolivos rnra 

resolverlos con oportunidad; en fin. esto división pennitc incrcmcntnr lo disciplina y In 

mlslicn de servicios. 

Como podrá nrrecinrsc en el cnrftulo cunrto. In demnndn interna de hidrnenrhums 

hn venido creciendo o uno loso superior ni 4o/o ununl en los últimos diez anos: es decir, o 

un ritmo muy superior ni incremento denmgnllico. Adc1mis de In nhmnu que esto rrcscntn 

en términos cunnti•ntivos del consumo. no debe prevenir respecto n los riesgos de no 

consignar los volúmenes de inversión suficientes pnrn satisfacer el consumo futuro. 

l.ns actividades extructivus desurrolludns por rcmcx rluntcun retos y 

oportunidades diferentes o los que se plnnlenn en los sectores industrial y comercial. 

puesto que lns condiciones y objetivos económicos en los foses iniciales de lo cadena 

productiva difieren substanciulmenlc de las actividades de transformación industrial. La 
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producciim l'filnnria tienen ClllOO nbjeliVn flrlncipal la l!CllC111CiÍ1n Je lo renta L'COllC.llllÍCD 

de lctt n:cul'lll'l natura!Cll no renovahlcs, en esta Arca, Cft p•sihlc incremcntnr el \'olor 

económico, elevando el nivel de invenitln destinado 11 desarrollo de reservas probados 1111 

llC!larrullnda.•. Por lo tinto, 11 1lenclón dehe cen1111rse en las decisiones de invenh·m que 

permitan desarrollar lu reservas 1 un rilmo 1111yor que el 1e1unl. Es aqul en donde hahrá 

que evnlunr hnsta que punto : Pcmcx debe contratar servicios de empresns privndas 

1111Ci01111lcs o extranjera que dellrrollen nuevos y1eimienlos que incrementen el nivel de 

reserva.• l'fUhada y eviten diferir la producción, en un moren de soberonla que vengo o 

resolver los graves problelllls de muchos mexlC1110S 111 propia empma. 

Asl. el quinlo capllulo, analim los factores respecto o la actual situación de l'emex 

en eompnrnciún con los mAs importanlcs compaftlas pelmlem.•. pnra desprender nlgunas 

conclusiones que delerminen din:ctrices de actuación odministraliva y de polltica 

rctrolem y que seguramente conllevarán a lo necesidad, cnlrc olros, de mayor inversi1in 

tcc:nnhigico, In venia de una gran cantidad de activos indiferentes pnro la nrcraciún. Se 

compnm la rraduclividod y renlabilidad con las (lfimcras enmpaftlas de petróleo en el 

mundo, pu cndn unn de lns factores de competitividad sclcccinnodns rora esle csludio. 

Asi, se dclcnninnrán cuales son las princirnles acciones a desarrollar ror la cmrn:so en el 

contexto de lo globalimción comercial, anali1.ando las oportunidades de mercado de 

exportaciím rctmlera. 

Ln demando mundial de enerslo y en particular lo del rc1rólen, esloró detenninoda 

ror divcoos factores de alla incertidumbre, el crecimienlo económico y dcmognllicn de 

las nociones emergentes -en particular de los ralscs de lo Cuenco del Pacifico·. los 

hilbitns de cnnsmno iníluidos por lns nvances tccnolllgicos. lns costos y precios de lns 

enersdticos, las norrnllll ambient1les y la declinación de yncimientos en el Mar del Norte y 

lns Eslodns Unidos de Amdrica. 
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C11m11 sc fllll)nl •fll'CCinr, resullo dificil que rcmex sc ajusle o un amllisis de 

compclitividod en el mercado interno, rcro resulta saludable que siendo una empresa 

mancjndo 1111r el l\stndo, mantenga relativamente nitos Indices de prnductMdnd y 

competitividad. Si se considera que los costos de producción de remex (cifras estimodas 

por una CC111sullorla internacional), variaron de S2.CIO a Sl.93 dólares en 1993 y 1994, 

respectivamente en la región marina. De Sl.11 y $3.61 dólares en la reaión sur. y de ·9.73 

y S9.llS en In re11ión norte. Si se consideran los precios internacionales del pelrólco crudo 

n los niveles actuales que como promedio para 1994 fueron de $16.00 dólares por barril. 

la productividad de In empresa eslá fuero de toda duda. 

Respcclo o las empresas internacionales más importantes. l'cmex posee vcnlojas 

estructurales en los ramas de actividad en que rorticipa. Estos ventajas competitivos 

fortalecen In posición de lo empresa frcnlc o otros produclos internacionales. incluyendo n 

105 uhicndos en In cosla Norteamericano del Golfo de México, ()ichos ventajas tienen su 

ori11cn en In dolneión privilegiada de recursos naluralcs con que cucnla el pnls y en la 

eondicit'tn de monopolio cslatal de la industria petrolera mexicmm. En conlrnpnrlida n 

estas ventajas estructurales, se presentan lnmhién algunas desventajas rclncionudns a 

condiciones propias de un pals en dcsnrrollo y a factores de carácter inlemo de In propio 

empresa. 

En c:l iircn de producción prinmrin. las condiciones gcnlt'lgicns de lo 1.ona marina de 

Campeche, dados las dimensiones y In produclividad de las reservas de eso provincia 

petrolero, son previsiblemenle exlrnordinarias. El po7.o explornlorio promedio ha 

agregado reservas por un monto de 1.100 millones de barriles de petrtíleo equi\'alcnlc. 

Esln ciírn puede compararse con los 10 millones de barriles conlribuidos para un po7.o 

marino pmmcdin e~ la 1.0na produclorn del llslndo de 1.ouisiana. en los Eslados IJnidos. 

La producción media de un pozo en la zona marina de Campeche, es de 10.ISO barriles 
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diarios, mienlras que la eomspondlenle a un pom en la mnn norleamericann del Golío 

de Mt!xlco en un fue 1imilar de desarrollo ale- 254 barriles por dla. 

Aún c111ndo ca ~ que en el Medio Orienle (Kuwail o lmk) rudicran 

C11Ct111lra111C p!l7.llS con mayor potencial que los mexicanos. dcbcrA enlendcl'llC que la 

ubiclcl6n es1111t!1ica de Mt!xl~ fienle al me!Cldo de consumo mds polenle del mundo 

mulll lel' una venllja adicional. 

Sin emblfao, en láminos ralea de campctllividad. l'emex como empresa pierde 

l'Unlos rnr el allo porccn1aje de sus ingresos que debe reportar al gobierno federa como 

con!leCuencia de la pPlllica nsc:1I eslnhlecldn. Del lolal de in,resos que remex rrrortó 

dumnle lns rrimcros eunlro meses de 1995 por la venia inlernn diaria de 490 mil harriles, 

en promedio. de gn.'lllllnu oulomolrices. que signineomn alrededor de I0,427 millones de 

nuevos pesos. el 55.6% luvieron que pngnrse o 111 Secretaria de 1 laciendo y Cn!dilo 

Público vln imp11Cslos y a los expendedores del hidrocarburo por conccplo de con1isi11ncs. 

Desc:onlnndo lo Impuestos f:spccialcs de l'roduclos y Se11·ki11s 1mrs) y al vnlor 

ogrcgado (IVA) que se aplican a las llDsolinas, nsl como las comisiones que se pagan o los 

es1ableci111ie111os que expenden los lla!IOlinns. remex pníc:licamcnle se quedo con un 

44.4% de los lngrcsos llencmdos. 

l>c esln manera espero provocnr uno nuevo inquicllkl en nquellas personas que 

eslún rclncionndos con la induslria pclrolem de México y del mundo. poro que exis111 

mayor conciencia del valor que el recurso ha lcnido para el progreso mundinl y su 

imrortancio para el desarrollo. Lo exploloción racional de los recursos no renovables y el 

cuidada ni medio ambicnle que nos lleven hncin un desarrollo suslentablc deberá ser la 

rrioridad de los gobiernos. empresarios y !IOCicdnd en su conjunlo. Que el pclrúleo sigo 

sienlk1 de lns mexicanos y para hcncncio de los mexicanos dchc ser el objelivo de los 

responsables del sector. sin prejuicios ideolóllicos de ninguno lndole rcspcclo del origen 
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de IM inYeflli~ c:mnplcmentorios del sector, sin omnrromo' al pn51111o: únicamente con 

la vista hacia el proyecto de 11111:ión competitiva que deseamos los mexicanos. 
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CAPITVLOI 

EL PETROLEO EN EL MVNDO 

Cada ve7. que alao ocurre en cualquier parte del Universo es porque existe uno 

conversión de cncrgla de una u otra font11, o porque se transnere de un lugar a otro. La 

vida en si millllll es un proceso constante de asimll1elón y uso de eneral1. Unicamcnte el 

homllle ha sido capu ele utilimll y obtetlel'l1 ele diversas fuentes pera S1tisfaccr 

necesidades má 1116 de su supervivencia. 

lll hombre primitivo, como los dcm6s animales, depcndlo de los alimentos y el sol 

para obtener sus energéticos básicos. lll fuego se convirtió en lo primera fuente de encrgln 

que el /w1100 erec111., aprendió o manejar hoce mb de cuatro millones de 1tlos. 

m hombre comcn7.6 1 asentarse con estos dcKubrimicntos ol aplicarlos o los 

prácticos de lo co1.11 y lo agricultura, que pcrrcccionó al descubrirse el bronce alrededor 

del oRo 3000 n.C. Conien1.aron o constniir amias y hcrramicntns que dctenninaron el 

inicio de un rmcew de bú11qucda continua de nueva.• formas de facilitarse lo vida. 

l.J. ¿Qui a ua llldret1rburo'P 

Como tocia fuente de encrgln. el petróleo cxistlo mucho nntes que el oombrc 

opa~icra en la tierra: en los océmms l111bitnn organismos unicelulares que contienen 

grasas y aceites como los de los seres humnnos. comrmcstos por átomos de corhono. 

hidrtigcno y oxigeno. la.• moléculas de gmm o aceite cstñn compuestas por uno cadena 
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de 4111Q11111 de carbono, que ,,ucden ser corta como lu de 4 lll01111111 de carbo1Kl, o bien. 

hula de 24. A cllda 61omo de carbono 11e le unen • su ve:i: álomOs de hidniseno. por lo 

¡cneml en ní1mem dclble que de 61omos de carbono, y flOr 611imo. en los exlremos de la 

cadena se silúan dos 61omos de oxigeno. 

Cuando un Oflllnismo unicelular es devorado. vivo o murrio ror otro. las molécula5 

!IOll scramdns, pero los fmgmenlos vuelven a unirse, nunquc de una manera difcrenlc. 

dando lugar a la formación de nuevas moléculas de gm.'ID. De esla manera, las moléculas 

11e llel'llmn y se unen en un ciclo conslanle y los dlomos son ulilimdos una y olm ve7.. 

Cuando una «lula cae al fondo del mar en una 1.onn poco rrofundo, rs j105ible que 

quede cubierto por la arena anle5 de que olro animal In dcscuhrn y devore. Tnmbién en 

csle cnsu lns nmlt!culns se scparan y se unen. rcro n un rihno nmdm más lenlo. m cnlor. 

In rrcsii111 o lo reocdcln qulmicn de In nrcnn cnnsnn esos cnmhios, nícclnn1lo dircclnmcnlc · 

n las mok'culns de grasa: se scrnrnn lus 2 i11mm15 de 11dgc110 de los Clllrcmos de In cndem1 

molecular. lo culll se queda 5itlo con los lilomo5 de hidnigeno y de cnrhono, rc5ullnndo 

con ello, una molécula de hidrocarburo. 

1.o longilud de la cadcnn y la cxccrciumll rcrn rosihlc circunslancin de que nlgún 

1\lumo difcrcnlc sc ngrcgue n In cndcna podrln cnusnr dilcrcncins en los cnrnclerlslicus del 

hidrocarburo. Si la molécula conlicne de 1 n 4 1ilnmos de cnrhum1, la susloncia resullnnlc 

es un gns. l .ns molt!culns con cadenns más lnrgns, n partir de S lilmnos de carhono se 

convierten en llquidos y cnlrr más lnrgns st•n lns cndcnas de cnrliono. se convierten en 

suslancios mñs densas. A ésla malcrin que rur 5U ospcclo se le habla llamado "aceile". 

poslcriormcnle se le denominó "pclritlco". del lnlf11 ¡1t•/1·11.f, piedra y nle11111, aceile. 

Todas eslns moléculas lienden a c\·nrornrse, rcro cnlrc más larga es la cadena. más 

liemrn lardará en suceder. Cuando un hidrocarburo sc calienla, comienm a hervir en su 
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"¡iunlo de ebullición"; entre más larllll es la cadena, mós tiempo tarda en hervir y cuando 

esto sucede. las cadc111S se disarcaan en olru mjs pcqucllas. 

l\!111 mc1.clo que se fonna debajo de la arena es emrujodn n través de los siglos n 

mnyor rmrundidod, su propio rcso provoca que esas rortlculos de mnterio sc unan. dando 

lugnr en lns nguos poco rrofundas del mor a lo que se conoce como "roen scdimcnloria", 

conscrvnndo en su interior tanto aaun como los hidrocarburos que hnn logrado filtrarse. 

El pctnllco ol ser más ligero que el agua puede flotar en su surcrficie, es decir, el aguo lo 

emr1~a hncio orrihn. Cuando no hny ninaún obstáculo que lo detengo, el retníleo sale 

dis11111ndo hocio orribo, mientras que los hidrocarburos livianos como los gnscs y llquidos 

se combinan con el aire, dejando esa materia ncgm, blondo y pegajoso. 

1.2. Descubrimiento y Primeras lisos del Petróleo 

En el Oriente Medio desde hoce muchos siglos el rctníleo ero yo conocido y 

ormvcchndo, sc le ho conocido por muclms nombres como "osfolto", "betún". "rcl.''. 

"breo" y "nceile". emonobo en un rrincirio de moncm nnturnl de lo tierra. l.os mnmm1s 

conoclon ol Mor Muerto como "Lago Asfoltites". l .os goscs que sc liltrobon muchns veces 

ardlnn durante varios dios y csto cou!lllh.1 temor o los rrimiti\'Os habitantes del Oriente. de 

ohl que surgieran varias tcorlas en rclnción con ruegos sngrodos que rrovenlon del fondo 

de lo tierrn "en donde se quemaban lo.• olmos de los rccodorcs." 

Aim no sc descubrlo lo eorocidod Ramable del retrólco y mucho menos de los 

gases. sin embargo. el osíolto se usaba roro colnfoteor las embarcaciones y lmcerlas 

in1rcnnenbles. Los habitantes de lla11dad revcstlon sus rcqucftas bolsas de mimbre cun 

asíolto. También construlon diques emrorodos de nsíolto raro rrotcgcr o los roblados de 

las inundaciones de los rlos, de esto manero los cultivos no suírlon daftos en las érocos de 

17 



l'or/lll/t1 /: F./ Petrrllto '" ,¡ Alwlflla 

lluvio. 1.n usaban como cemento paro unir lodrillos, pegar 07.ulejos y pnsterionuente • 

tuvn sus primeros usos en lo guerro al servir de pegomentn para los mongos de los 

esfllll)os y snhles. Al descuhrir que rodio order, el crudo se untaba a csto1111s y nprcmlicrnn 

o lan1.ar nechos cnn fuego que resultaron uno estratégico innovación tcc:11oló11ieo. Este 

nsfolto se usaba lambién como linimcnlo paro sanar hcmorrogios, heridos, gota, laxante. 

dolor de muelos, alivio pum el colarro crónico y desgarres musc:ulores osl como pora 

cnrtor lo falil!ll. 

l.ns lrirnparos olumbrabon con aceilc vc11etal y animal como el que se sacaba del 

cncholnre, sin embargo de los fillraciones de rctróleo tnmliien descubrieron que brotobn 

un ·llquidn trnnsporcnle que conocido por lns persas como "nepht". liquido y los griegos 

lo llomahnn "nophtha", de donde se derivo lo palobrn "nnllo": Comn le otribulon poderes 

5nhrenoturoles y por eso sólo se usobo en un principio paro lomporillos sagradas. M¡is 

larde, se desarrolló el llamado "gas ciudnd" que se nbtenin del cnroon y que por medio de 

nn dueto servio poro el alumbrado público; sin embargo. era demosiodo coro. se querin 

encontrar oigo menos peligroso y más baroto 1. 

1.3. F.I retrúlto en IDI Eslados Unidos de Amfrira 

l"U. El lnlclodel1 lndu11rl1 rtirolcr• 

'lllomns Cochronc, un oltomirnnte británico !lllbln que el nsínlto podio utili1.arse pura 

nlumbrndo. coluboni un tiempo cnn Abrnlmm Ocsner 1111 getih•go conodiense quien 

desnm1llo el proceso paro extroer un nceite del nsfnllo )' luel!o de refinarlo para obtener 

ntro neeite de mejnr colidod ni que llmmí "kerosem•". A ml7. de ese descubrimiento. 

Oesner ereti uno fi\brico de "aceite de cnrhc.ln" en Nue1•0 York que en 1854 llel!ó o rener 

1 Cómo llftcubrimM el Ptthlleo, Op. Cil. 
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unn produccilín diario de S mil galones al dl1. Para 1859 hablo yo limcionndo en 1:stados 

Unidos más de treinta empresas de este tipo. Sin embargo. In f'roducción de este 

hidmcnrhuro se enfrentó a dos grandes riroblemas: no existlo uno fuente imponontc de 

suministro y tampoco tenlan una !Ampara bor1ta para qucmarlo2. Pero por ese tiempo en 

Europa, un farmacéutico inventó uno lámpara para quemar el refinado las cuales se 

exporto ron n otros 111lscs inch1yendo los Estados Unidosl. 

l>mnnle el mismo 1llo de 11154, un grupo inversor encnbc1Jldo por un obogndo de 

Nuevo Y urk. maestro universitario y f'Criodista en Washington D.C .. Ocorge Dissell y su 

1111eio presidente de un banco en New lloven, James Tmvnscnd habla encnrgndo a 

llcnjarnin Sillimon, Jr. hijo de un profesor de la Universidad de Ynlc. un proyecto para 

de50rrollnr lo que llamaban "ac:eile mineral". pnrn que sirvicrn como combustible de 

hlmpnrns y pnrn lubricar portes móviles de los máquinas que sufrfan un gran desgaste nim 

cuando se les nplicoba grnso de cerdo. l.ucgo de tres meses de investigaciones. Sillimnn 

llevaba con gran éxito la invcstigocitín, lo que dio inicio o lo industrin petrolero. 

Se cslnblcció por primero vc7. que el aceite mineral podrfo llevarse o diferentes 

puntos de cbullici1ln poro osf frngmcnlnrlo en distintas cndcnns de hidri1gcno y cnrhono de 

diferentes tnmnnos y con cualidades divcr5Ds, incluyendo un occite ilu111inncit'1n tic 

clevndn cnlid111I. Eso fue sulicicnlc gnrnntla rnrn •1uc llisscll y sus socios fumlnrnn In 

primer compnnfn rctrolero, In "Pcnnsylvnnin Rock Oil C'ompany". l'altnba aún probar que 

cxistlnn sulicicnlcs reservas porque el kcroscno se cstnbn dnndo n conocer con gran 

rnridc7. en los Estados Unidos y In gente cstnbn nccrtnndolo rorquc gracias o los liimraras 

imporlndas de Viena no expcdfo humos ni olor dcsngrmJahh: )' resultaba muy bnrnto. l.o 

imJIOrtnnlc entonces era encontrar un método porn extraer la mnlcrin rrima o un costo que 

2 l.1 lli""'in del l'elrclleo, Op. Cit. 
) ldcm. 

19 



C iflltlll11 1: FJ Pc1rtllc•11 en ti AIN/1Jt1 

renniliera su eomen:ioli1.oción. Aunque para ese momenlo, yn olros lmblnn lenido In 

mismo iden en Canadá y experimenlabnn igual. 

En 111511. lldwin l.aurcnline l>rnke. esrecialisla en rcrfornchin de 1'117.0S, conocido 

en ese enlonces eomo el "Coronel Dmke". fue enviado Tilusville. l'ennsyh·nnia. en donde 

logn; la lcltnli1.ac:ión del "derecho sohre In lierm". Un nno después. crearon la "Seneca Oil 

Company" en Oil Creek, a lres kilí1melros de Tilusville. En un rrincirio la ernrresa 

esluvo ni horde de In quiehra varios veces, rero In exrerieneia de l>rnke se sobreruso el 

27 de ngoslo de lllS9, cuando n veinle melros de rroíundidnd In barrena cayó en unn 

griela rrofundn donde ynefa el nhsiado liquido negro que ílolahn4. 

l .. U. Aumenta 11 Oferta: D1j1n los l'rerlns 

('icnlos de rroduclores comen1.aron n llegar n In regiiin con In esreran1.a de 

volver.;e millonarios fácilmenle y los rrnblenms cornen1.aron. los hnrriles de whisky 

usados rarn nhnncennr rclrólco cornen1.aron a escnsenr. hnhfn lmlla oferln ror In 

desmesurnda canlidnd de pozos en la regiím que el rrccio del crudo bajó drás1icarnen1e. el 

rrecio del hnrril de madera llegi1 incluso n coslnr el dnhle dd rroduclo que conlcnfn. Pero 

rronlo los consumidores se dieron cucnla de In gran lu1. que el rc1róleo podrln dur en sus 

lilmrnrns, "In lu?. del siglo" llegaron a llamarle. 

1.os refinadores de alquilrón de hulla fuewn desarnreciendo del mercado o se 

inlegraron a la fiebre pelrolera. 1.a rroducción en l'ennsyh·ania aumenló de 450,000 

harriles en 11160 a 3 millones de barriles en 11162. l'cro el mercado, una \'e1. rmis, no se 

habla desnrrollado con In mismo rnridez que el rc1ri\leo )' los precios por barril que 

habfnn nlcan1.ado los SI0.00 dólares en enero de 1861. cn)'eron a SO cenlavos a mediados 

4 LI 111 .. nria del Petróleo, Op. Cil. 
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del niki y n lillC!I del mismo de~endieron a 10 cenravos. l'11steri11m11mtc. el pctrcílcu 

rccurení su futrt.a, con lo que 1lcan:ió el pm:io de SIS.00 dólares el barri15. 

l.a exlmcción desmesurada del recurso en algunas de las ciudades de las regiones 

p:lrollferas por el nllo coslo del arrendamiento de terrenos, que habla hci:ho rkus de la 

noche n In mallana a miles de avenlureros him pueblos rerdidos, ciudades pequctlas con 

Indos los lujos y servicios, pronlo murieron cuando los pows se secaron. En el poblado 

de Pilhole a unos kilómetros de Titusville una parcela habla llegado a costar más de un 

millón de dólares, posteriormente se subastaba en menos de cinco dóbucs. 

l .n "producción acelerada" y el costo tnn alto de am:ndamiento de los tem:nos 

.,crjudicil las reservas al agolar prematuramente In presión de gas en los ync:imientos. La 

expedición de la "l.cy de Apropiocicln" inRuyó también a la práctica de la producción 

acelerada. De ncucrdo con la ley, el ducl\o de un terreno lo ero también del subsuelo. por 

lo tonto, nún cuando una parcela no estuviera situada directamente sobre el yacimiento. 

podrla lucnli1.arse un bra1.0 de la grieta y de alll extraer del pozo de los vecinos. pur lo 

que em necesario hacerlo más rápidamente posible antes de que el otro lo secara. 

5 l>eltnninoc:lón dtl l'recio lnrem1eion1I del Petróleo. 
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U.4. L1 Ad•l11lsl1'11cltl11 del PelnHeo 

U.4.1. L1 Sl111d1rd 011 Co111p111y de Joh11. D. Rockereller 

A In cdntl de veinli5éis ollos, John. D Rockefcller, goní1 o su socio Mourice Clork en 

11no suhos10. uno de los relincrlas que más éxilo lenlu. debido n lo lineo férrea que corrla 

de~e Pennsylvonio hasta Cleveland en donde uno Iros olro. se hnbfon inslolndo n lo lar¡;o 

lns relincrfas pum aprovechar el poso de los !renes cislcmn. Ln Slondnrd Oil pmnlo se 

convirtió en In compnftfo pelrolera más grande de esa nnción6. 

Rockefeller inle¡;ró su negocio pnm eslnr mejor prolegido del especulolivo mercado 

pelmlem; ntlquirió lerrenos en donde crecfnn rohles de mndcrn hlnncn para fohricnr sus 

pmpios hnrriles. cnmpró sus propios vagones cislernn. hnrc111;1s en el Rfo 1 lmlson y 

mlquiri1í nlnmcenes en Nuevo York. Además de mnnlencr unn fuerle posición de lesorerln. 

l'odln predecir el fuluro de lus precios, sabia como dirigir su empresa, se eslinm 11ue n 

fines de IR60 lenfo yo In rellnerfn más importonlc del mundo. En 1867 se asoció con 

llenry l'lngcr (empresario que mucho tiempo después c1inslrt1irfn los ferrocarriles que 

hordenrlnn In coslo l:sle de los Eslodos Unidos y fundnrla Minmi y Wesl l'nlm llcnch en 

In l'loridu). quien discfló el sislemn de lrnnsporte de los lnnqnes cislerno, eslralégicos para 

mover grnndes volinnenes, consiguiendo rehajns en las lnrilits de ferrocarril 11ue les 

pcmliliemn ohlener coslos menores n los de sus cornpclidorcs. In que nunodo n l11s 

"reinlegms" (dcscuenlos) que ricgociobon con lns compailfns de ferrocarriles. serlo molivo 

de grandes conlroversins legales de acuerdo n lo l.ey Anlimonopolios de esa nnciim. ya 

que, por cndn dólar que los empresas pclroleras pagnban n los lrunsportislus. u lo S1undord 

Oil le regresaban veinticinco cenlavos. 

'La lllstorl1 dtl l'elróleo, Op. Clr. 
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Cunndo los rrecim del pc:lróloo volvieron 11 bajor, prov11cond11 lo quiebro de 

mucfHIS rroduclores, Rockefeller y Fln11er e11nsliluyemn la Slnndonl Oil C11111p11ny. 

mcdinnle In emisi1ín de acciones que adquirieron sálo cinco hombres invilndos o 

pnrlicipnr. m nombre de 11 compaftln qucrl1 refiejnr una "cnlidnd esldndnr" que diera 

conlinn1.11 ni coml'l'llllor. 

lln 1871, el seclor de relinación y con l!sle el de ícrrocnrriles suírlon unn j,!rnn 

dcprcsi1in: las empresas pelmleros comen1.aron a cerrar. Fue en ese liempo que a 

Rockcíellcr se le ocurrió una nueva lrnnsforrnnción de In Srondord Oil. ln11enió lo que 

llamó "Nueslro Plnn" el cu41 ero su111a111enle arriesgado, eonsolidnrln casi todo el negocio 

de relinnchin en uno gran expfolnción inlcgrndo. Se eliminó el exceso de enpacidnd y se 

suprimió lns lluclunciones en los precios. 

"Nueslro Pion" íuc más nllá, ereorlo eárleles de osocinción enlre rclinerlas y 

empresas de ferrocarriles y con ello se dividirlon los mercados, se ohlcndrlon rebajas en 

los cnvlos y los empresas miembros recibirlon los "reintcj,!ros" por conceplo de llele. 

pmvcnicnlcs de los empresas que no íueron socios del eártcl. Asl eomenw "Lo Guerra del 

Pclriilco•7. 

El poder de Rockefeller ou111cnli1 y provocó cscasc7. de barriles pnrn n11n1en1or su 

precio, ni tiempo que flajó los precios del pclrúlco f!llrn que sus competidores vendieran 

debajo del coslo de producción. Para 11179 ya eonlrolnbn el 90o/o de In capacidad de 

relinochin de llstodos Unidos. 

l .n compclcncin hi1.0 un último esfucr1.0 pnrn vencer n lo Stnndnrd: construyeron en 

secreto un j,!rnn oleoducto o lorga distoncin que suplirlo los nitos costos de rerrocarril: en 

moyo de 1879 el "Oleoducto Tidewoler" transportó el petróleo desde las regiones 

7 tA llls1orl1 del Pclróleo, Op. Ch. 
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pclmlllcrn5 lmsln el l'en11sylv11ni11 Rending Roilhood ubicndo ni esle, n 180 kiltimclros de 

dislnnein. Dos allos desr.ués 111 Slnndnrd rcsrondió con In c11ns1rucciitn de cunlro 

11lcnduc111s mús, e incluso se hizo 11ccionis111 mioori111rio del olcnduclo Tidewnler. con lo 

que recobró el conlrol del mercado nuevamenle. 

l.os compclidorcs llevaron el nsunlo a In Corte de Pennsylvanin, acusándolo de 

"monnrolin", pero la salida aslula ern que los accionislas de lo Slandord Oíl roscfan 

acciones de lns demás empresas y no la mismo compaftln; és111s constilufan un "lruste" en 

favor de personas y no de una corroración. De esla manero se conuoló casi lodo el 

mercado petrolero. 

l .n Slnndnrd Oíl Comrony con Rockefeller. 11de1mis de fundar lo Universidad de 

C:hicogo, c11men1i> o roner interés en la mercndotccnin. In SC¡,!uridnd e higiene industrial. 

In cnlidnd del producto y rcali1.ó cuantinsns inversiones para mejorar lo distrihuciún. 

rctirondn los harriles que yo sólo servlan rara medir la canlidnd de crudo, por carros 

cistemn. l .ns ¡;rondes canlidades que rroducfn lenlan un grnn mercado, el keroseno se¡;uiu 

siendo oún. la íuente de iluminación más barata en lus décadas de 1880 y de 1890. 

Desrués de innumerables ataques ror parte de compctidnres que exploraban y produclan 

pctnilco, de reílnodores, de tronsrortistns íerroviarios, de propietarios de ductns y del 

rúblico en general, el Presidente Roosevell como parte de su cmnpaíla polltica. comenzú 

uno hnlnllo en contra del "lruste" de lo Standard Oíl. En 1909, cuondo el propio Rnosevch 

yn nn ero el Presidente, un lribunnl federal dictó sentencia n fovor del ¡;ohierno de los 

Estados Unidos y ordenó la disolución de la empresa. 
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l.J.4.2. La Dbol•cW• de i. Sl1md1rd 011 CoMpmny; N1een: E11on, Mobll, 

Chevron, Hr, A111oce, Conoe y Arco 

Lo Standard Oil Company transportaba mlls del IO"Á del petróleo producido en 

renn1ylvonio. Ohlo e lndia111. Refinaba mlls del 75% del crudo de Estados Unidos: riosefn 

mds de lo mitad de todos los. vagones cister111; comen:inbo más del 80% del keroscno 

nocional y ero responsable de mds del 80% del keroscno exportado; vendfo o los 

ferrocarriles mlis de 90"Á de los aceites lubricanles que ulilizabon. También vendfo una 

gran conlidod de subproduclos incluyendo trescienlos millones de velos de sctccienlos 

lipos diferentes. Poscl1 su propia naviera, eonsliluida por 75 vapores y 19 velerosB. 

A fines de julio de 1911, la Standard Oil se dividi1i en vnrins enlidndes scrnrndos. 

1.n mnyor de ellas fue In onligun componlo mnlri1. In Stnndnrd Oíl of New Jersey <1ue 

hnhln nctundo como sociedad de cartero, con casi lo mitad del patrimonio nclo lolnl: con 

el liemp1 flnS<i n llamarse Exxon y nunca pcrdió su rosiciiln de lldcr. l.n siguicnle en 

lomnno. con el nueve por cienlo del rntrimonio nelo, fue In Slnndnrd Oil of New York. 

que mits ndelnnle flllS<Í n llamarse Mnhil. También estnhnn In Stnndnnl Oil California que 

luego se llmnit Chevron; In Slnndnrd Oil of Ohio. que se llnmó Sohio y luego fue In rnma 

nortenmericnnn de llritish l'elroleum; Stnndnrd Oil <•f lndinnn. 1¡ue se llnmci Amoco: 

Conlinentnl Oil, que pasó n ser ~onoco; y Atlnntic, que rasó n ser rarte de ARCO y 

posterinrmenle de Sun. Todas las nuevas emrresos eomen1amn n \•ender con las mismas 

mnrcns de nnles, Polnrine, Perfeclion Oil, Gasolina Red Crown. füle hecho limiló en gran 

medida In cnrncidod de una emrresa pal'I invadir el lerritorio de otrn.• 

1 IA lli•tnrio del l'elróleo, Op. Ch. 
• World CloH llu•inns. 
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l'n:sionndo f!Or la opinión publico, el sistema polltico norteamericano hohfn fo17.ado 

la vuelto de la competencia a los transportes, el proceso de refinación y lo 

comen:iali1.ación del petróleo. 

1.3.4.3. LH Lonja• de Precios 

Durnnte muchos anos los precios hablan reRejodo el desenfrenado comercio en 

certiflcndos de petróleo en los varios lonjas de petróleo de los regiones petroleros y de 

Nucvn York. Durante la décndo de 1880, In Agencio Joseph Scep. In rnmificncii1n del 

Stnndnrd Oil encargado de los adquisiciones, com111ó pctri1leo en el mercado nbierto como 

todo el nnmdo, mlquiriendo "certificndo.~" n cnrgo de esns lonjns. Cmmdo In Agencia Seep 

compraba dircclamcnte en el po1.0, cnlcnlnbo el promedio entre el precio más nito y el 

1111\s bl\io del din n partir de los lonjas. Sin embargo. como In Agencia Sccp cmnprnbn 

cndn ve7. mós directamente o los productores, los refinadores independientes empc1nron a 

lmccr lo mismo. De esto fomm, lns trnnsacciones en las lonjas comcn1nmn o descender 

continuamente durante los inicios de lo década de 18'10. 

l'innlmente, en enero de 1895. Joscph Sccp dio fin n In ern de las lt111ias de 

contmtncii111 de pctri1leo con un histinico "Aviso n los l1rod11ctorcs de l1etri1lco." An11ncii1 

que los "opernciom:s" a cargo de los lonjas "yo no eran un indicio fiable del \•olor del 

producto". Desde entonces, manifestó, "el precio que se pague en lodos los compras será 

tnn nito como justifiquen los mercados mundiales, pero no sera necesariamente el precio 

coti1ndo en los lonjas para el pclróleo representado por ccrtilicndos". y ol\ndi1\; "1.us 

coli1nci11ncs diarias se les fncililanln n ustedes desde eslns oficinas." En su consideración 

"' de comprador o pmpietnr~ di; cnlre el ochcnlo y cinco y novenln por ciento del pctri1lco 

de Pennsylvanin y Umo·lndiano, lo Sccp y lo Standard Oil delcrminobon de un modo 

efectivo el precio de compra del petróleo norteamericano, aunque siempre dependientes 
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de lo oíertn y lo delllllllda. Puede clccirse que áte íue el inicio de los operuc:ioncs de 

compras "o íuluro" hoy lln exlendidas en el merc8do pelrolero. 

1.4.1. IEI PelnSleo RulO 

Enlrc los mercados mb pronicledorcs eslobo el del enonne Imperio Ruso, que 

comen1.oba o induslriolizarse, por lo que la luz artificial lenla llfln importancia. La 

eapilal, San Pclersburgo, estaba lan ol norte que, en invierno, raro vez lenlan mós de seis 

horas de lu7. al dio. All6 por 1862, el keroseno norteamericano llegó o Rusia y en San 

l'eleniburgo consiguió rópidomcnle 1ma llfln nceplnción, las himparas de keroseno fueron 

rcmpla1J1ndo poco• poco al sebo del que babia dependido casi por complelo la genle. 

llumnle varios silllos, se habla sabido de la presencia de lillrociones de petróleo en 

la árida pcnh1'uln ue Asícron, un salicnle de los piontcs del Cáucnso que se rroyeclaha 

lmcin el mar Caspio, rodeado de licrrn. En el siglo XIII. Marco Polo informó que 

nlrcdcdor de llacú, habla un po1.0 del que sallo nceile que "aunque no era bueno pnm 

usarlo con los alimcnlos", si ero "buena paro hacerlo arder" y úlil rara curar la Sllntn de 

los cnmcllos. llacú cm el lerritorio de las "ciernas columnns de fuego" adoradas por los 

1.oroastrianos. Estas columnas eran el resultado del gas innamable, asociado con los 

yacimientos de pclrólco, que salla por las fisuras de la licrra cali1.o. 

Docú era rarte de un ducado indepcndienle que se anexó al Imperio Ruso en los 

primeros anos del siglo XIX. Pnro entonces yn se hnbln comcn1.od11 o desarrollar un 

primilivo sector pc1rolcro y para 1829 babia ochenla y dos po1.os excavados a mana. pero 

la producci1in ero mlnima y el desarrollo del sector cslnba rcslrin1ido como un monopolio 



del Estado. l'inalmcnte a principios de la IMcada de 1170, el gobierno ruso abrió In 1.ono a 

lo emprc1111 privado competitivo, y para 1173, hable más de veinte pequcllas relinerlas en 

runcio111miento. 

Poco de5pués, el qulmieo Robert Nobel llelló a Docú. Ero el hijo mayor de 

lmmonucl Nobel, un inteli¡¡ente inventor sueco que hablo emillrado en 1137 o Rusia. 

donde los organismos militares se interesaron por su invento de una mino subacuático. Su 

hijo, Alírcd, con íacilidad para la qulmico y los linanzas, silluili una su¡¡erencio de su 

tutor en San Petersburgo respecto de lo nitro¡¡licerino y creó un imperio mundial con lo 

dinamito. negocio que diri¡¡la desde rarls. 

En muy pocos allos el petróleo ruso iba a sobrepasar In producción norteamericana. 

ni menos durante algún tiempo; y el sueco, Ludwig Nobel hermano de Alrred, se iba n 

convertir en "el Rey del Petróleo de Oacú". 

El problema critico era el trnnsrx1rte o largo distancio. El pclróleo se enviaba en 

barriles de madero desde Daci1. des¡més por una larga e inelicaz ruin se lrnns¡iortnba en 

barco unos novecientos cincuenta kilinnclros por el nnrtc del Mar Cas¡iio hasta Astr11jan. 

n cnnlinuncii111 In pnsabnn a bnrcn1.ns ¡inrn un largo viaje rxir el IUn Vnlgn. el cunl llellnba 

n nlgunn de las lineas de ferrocarril. l.a c11esti1in ern embarcar el pctri>len "n grnncl": es 

dl'Cir en crnndcs cisternas constniidas dentro de los barcos. Ludwig se las i11gc11ii'1 para 

solucionar el problema del lastre y acabó por contar con el ¡irimer buque cisterna elicw., 

el 7..omaster. que se puso en servicio en 1878. en el Mar Cnspio. 

l'nrn mediados de la década de 1880 ya eKistla la C:mn¡inilln l'roductorn de l'ctróleo 

de los 1 lcmmnos Nobel que contaba con po1.os. olcoduclos. relinerfas, buques cisterna. 

barca1.11s, depisilos de almacenaje. su ¡iropio ícrrocnrril. una red de distribución a 

minoristas y uno plantilla de trabajadores mullinacionnl que estaba mejor tratada que 
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cualquier olm grupo lrubojador en Rusia y cuyos miembros !IC llnmobon a si mismos con 

orgullo "Nobclitu". 

l.n l'fOOUCción 111!1 de crudo. que e111 iníerior a los 600 mil barriles en 1874. 

11lcnn7'1 lclll 10.11 millones de barriles unn dicada después, el cquivalcnle a ca~i una lcn:ern 

parle de In producción norteamericano. P1111 principios de 1180 ernn casi doscienlos los 

relinerlns que eslnbon en funcionamienlo en la nueva 1.llllll induslriol de Dacú. 

1.4.J. Se Partaltce la CoMpel.ncla 

Olms dos produclores, Dunge y Pnlo.~hkovski. huscnron uno ollemnlivo o In ruin del 

Norte que eslnha dominado por los Nobel y obluvicnm lo opmbnci1in del 11obierno para 

comen1nr o cm.,lruir un fcrroc:orril que irfn hocin el Ocsle dc!llle Docú. pasando por el 

Cóm:o11n. pnrn llegar a Dalum, un puerto del Mar Negro que se hnbfo incorporado o Rusia 

en 11177 conm resullodo de la guerra con Turquln. Pero cunndo cslnb.1 conslruido In milad, 

el precio del pclrólco bajó. m nlivio a su rroblemo llegú de monos de In familia 

Rolhschild, los judlos más ricos y famosos de enlonces. 

En 1 R1Jll, lns Rolhschild dieron un nuevo pnso en In compclcncin: eslnblccicmn sus 

pmpin.q empresas de importoción y dislribución en Orun Rrelnftn. Ln "llem1onos Nobel" 

hi1.o lo mismo. i:innlmenle, sncudidn peor lo nccii1n. In Slnndnrd crc1i su primero "lilinl" 

exlrnnjern. In "Anglo·Americnn Oil Compnny".juslnmcnle veinlicunlro dios después de la 

orgnni1ación olicinl de 111 nuevo empresa de los Rolhschihl en Ornn Drelnftn. También 

eslobleció nuev115 afiliadas en el conlinenle. empresas mixlas en las que compartion In 

pmpiednd con los dislribuidores locales lideres. Lo Slnndnrd Oil Company se hnbln 

convertido en una verdadera empresa mullinacional. 
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l.m Nobel. lcnlan un dominio firme del mercado inlcrior ruso. Pero rnrn los 

Rolhschild, el problema de "venias" aumen1aba ceda allo que rasaba: lenlnn que buscarle 

la,, \'UCll11.' a In Slnnclard Oil y penctmr en el mercado internacional. Miraban cnn e'p:cinl 

interés a Orienle, a Asia, donde velan eienlos de millones de posibles clientes. ¡icro su 

fl!Oblernn era el ll'llllSpolte barato pnr11 lns grandes distancias. 

llnstn quc conocieron a Mnrcus Snmuel, hijo de nn\•egnnte "eomercinli7.ador de 

conchas". m resultado serla un oudnz plnn rara construir buques cisterna y encontrar rutas 

mñs cortos enlrc In' 1.01111 de producci"'n y In de dislribucitin ni mercado. No solmnenlc 

podrlnn solucionar el rroblemn del petroleo ruoo, sino que lnmbicn lomnrln In forma de 

un nutc!ntico gofre mundial que, si tenln c!xilo, podrla romper In presa de hierro de la 

S1nnclnrd Oil en el comercio del keroseno mundial. Asl, en 1869, ni fonnnrsc In emrresa 

de M. Snnmel Co., se abrió el Canal de Sue7, lo que nlmrrnba eualro mil millos niiulicns 

de navegación al viaje n elllremo Oricnlc, además, los barcos de vapor eslnbnn 

despln7.ando a los veleros. 

También, M. Snmuel & Co., yn hablo cmrrendidn uno cnmpai\a paro la 

conslmcci1in de lanques de nlmnccnnje por lodo Asia raro recihir el rrmluclo. En enero 

de 1892, el Cnnnl de Suez dio su a¡uobaciún oficial ni poso de los buques cisterna 

eons1ruidos de acuerdo con el discflo de Smnucl. 

En julio del mismo ai\o, el "Murcz", primer buque cisterna raro petróleo 7nrpó de 

Wesl llnrtlespool a Dnlum, donde lleni1 sus lanques de keroseno. Un mes después. 

nlraveS(i el Cnnnl de Suc7, dirigiéndose ni Esle. Enlregó parle de su enrgarnento en Frcsh· 

Wnler lslnnd, Singapur; luego sulicienternenle aligerado su cnr¡m para pcrmilirle rasar 

por unos diílciles bajlos, lomó rumbo a una nueva inslalnción en Bangkok. 
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l'om nncs de 1193, M. Samucl .t Co., tenla diez ban:os más, lodos ellos con 

oombn:s de conchas -Conch, Clam, llloic, Cowrie y olms más. por lo que ollos más larde 

lo comp11nlo combiorfa de oombn: por el de "Shcll Tmnsport ond Troding". Pam nnes de 

11195, se hablan hecho sesenll y nueve lmveslas de buques cislemo con el Canal de Suci 

y todas meoos cualro en buques propiedad de Samucl o nelados por él. Paro 1902, de 

lodo el rictrólco que habla puedo por el Canal de Suez. el oovenla por ciento pertencclo a 

Samuel y su grupo.'° 

l.!I. N•tvDI UIOI de la IEnerala 

1.!1.1. L1 F.lectricld1d de Thom11 Alv1 1Edl1an: Nuev1 Competencl1 de los 

llldrac1rburo1 

A nncs del siglo XIX, lo demando de h17. artificial eslobo cubierto en su mayor 

porte ror el keroseoo, gas y velos. lll gos se oblenlo del corhlin o del petróleo en fábricas 

lncnlcs o ror riroducción directa y lrnnsrorte de gns nnlurnl. Tndns eslns fuentes, lenlnn 

los mismos graves problemas; produclon hollfn. suciedad y calor; consumlon odlleno; )' 

siempre eKislln el peligro de que provocnrnn un incendio. l'or esln iillima rn1iin. muchos 

edincios, incluido el Oore llall, In biblioteca de In Universidad de llnrvard, eslobon sin 

iluminnr. 

El inventor Thomas Alvo lldison (enlrc euyns principales innovaciones se encuentra 

el mimcúgroío, el indicador el«lrico nulomñlico de coli1.ncioncs de Dolsn, el fonót?rnío. 

el ncumulndor y los pcllcuh1S) hablo ncomelido en 1877 el problema de lo iluminación 

eléclrico. lln el pinzo de dos anos ya hobln dcsnnullodo In bombilla incnndcsccnlc 

resislcnlc ni color. PDrl él los invenlos no eran uno divcrsiíin, eran un negocio. 

in la 111 .. arla del l'ttr61co, Op. Cll. 
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Edison, inmediatamente se aplicó a 11 cuestión de comen:iali1.ar su invento y en el 

proceso, cn:ó el sector de producción de encrgla ch!ctrica. lnclus(I calcuhi muy 

cuidado1111mcnte el precio de la electricidad, de modo que pudiera ser extremadamente 

comJIClitivo, exactamente el equivalente del precio del gas-ciudad: 2.25 dólares por mil 

pies cúhicos (algo más de 211 metros cúbicos). Construyó un proyecto piloto en el Dajo 

Manhallan, cuyo territorio dio la casualidad, que inclula a Wall Street. En 18112. de pie en 

la oficina de su banquero, J. P. Morgan, Edison conectó un interruptor. que puso en 

man:ha la central de producción de encrglo eléctrico y abrió la puerta no 50lomcnte a un 

nuevo sector sino 1 una innovación que transformarla ni mundo. l.a eleclricidod oírccla 

u1111 lu7. suJICrior, que no nccesitaho atención por parte del usuario y lo gente no JIOdla 

rcsisti~ n ella en los lugares donde estaba disponible. Parn 1 RRS. estaban en uso 250.000 

bomhillns; en 1902, dieciocho millones. Lo "nueva lu7.'' olmra se dcrivaho de la 

electricidad, no del kero!ICno. m !ICCtor del gns nntural te1lla que despln1.1r sus mercados 

hncia el cmnJlll de la calefacción y la cocino, mientrns que el mercado estadounidense del 

kcroscno. el producto Jllincipal del sector J1Ctrolero, rm: disminuyendo y qued1\ 

n:stringido ni área rural norteomcrieono, de esto mnnera, lo nueva teenologla de la 

clectrlcidud 11i11idomcntc pasó también a Europa." 

l.!U. Nuevo Merc:1dn p1r1 l11 G11olln11: Ln1 Autnmó\•llCJ 

A licrnJlll que un mercado estaba o punto de desaparecer, otro se estnbo abriendo, el 

del "carruaje sin caballo": el automóvil. Vehlculos impulsados por un motor de 

combusti<in interna que utili1.aba una explosión controlada de lo ga50lino roro moverse. 

Era ruido50, nocivo y poco fiable en un principio corno medio de lransportc. Sin 

embargo, poco a poco fueron ganando credibilidad en Europa después de la carrera Porls· 

11 tA lll11orl1 del Pctnllco, Op. Cll. 
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Dunlcos-Pnrls en 1195, en la que se eansiauieron velocidndcs de velnlicinco kil1in1e1ros 

por hora. 

Con los aulomáviles se abrla el mercado para las gasolinas. l lnsla es1e momcnlo. la 

gasolina habla sido una pute insi11nilican1e del produclo del proceso de refino, con escaso 

valor para fabricar disolvenles. y como combustible para la calefacción, pero con muy 

picos uMls nrarte de estos. Adcmú de la 11asolinn, se estaba abriendo un se11undo ¡,!ron 

mercldo 1111ra el petróleo con el desarrollo de la utili1A1:ión del ai:eite combustible en los 

calderas <kl los filbricas, trenes y bln:os. 

1.6. F.I Pefñleo de Te111 

m llmnndo "Pow LllCIS 1" en la locnlidad de Spindlclop, Distrito de Uenunmnt en 

el l:stndo de Texns. producla setenla y cinco mil barriles ni din. No se hnhln visto con 

nnlcrioridnd, excepto en las "fuentes de pclri1lco" en llnci1. m fcmimcno llc¡,!ó n llnmnrsc 

en Estllllos Unidos "fl07.o brotnnle". l.ns 11111icins se difundicn111 ¡ior todo el pnls y 

rilpidnmenle alrededor de lodo el mundo. l lnbln con1cn1.ado In ola de prosperidad del 

pctriileo en Tcxns. Sin cmbnr¡,!o. en unos cunnlos meses. lmbln 214 pa1.os propiedad de 

por lo menos cien compnlllllS diferentes. incluyendo una qne se llmnnbn "Young 1.ndics 

Oil Compnny•. Dado que los poros de Spindlclop no dejaban de producir y de 

rcpmducirsc. no tardó en acumularse un enorme cxecdcnle de pclri>lco. Paro mediados del 

vcrnno de 1'>01, el petróleo bojó tres ccntnvos el h.irril. Por cmnparncii>n. un vnso de Pj,!Ua 

coslnba cinco centnvos, lo que demostrnhn de nl¡,!Ulln mnncrn In polencinl rcnlnhilidnd 

inicinl de In <irnn Colina de Palillo l lil!gins. como se le conocln nmndinlmenle. 

Uno de los grandes productores de pelnllco de Texas, James Clulfey lcnin necesidad 

de abrir mercados rara su pelrúlco, ya que era el mnyor pwduclor de Spindletop, pero no 

JJ 



n,,,,,,,,, 1: F.I r,.,,,.,,..,,,,, r1 Al,.,,,,,, 

lcnla inlenci1in de que In Slllndard Oil CtlftlfNlny le nbsorbit:'4:, de nlOlla que neccsilabo 

otros socios y casualmcnle, se asoció con M1n:us S1muel, el propiel1rio de la Shell 

T111n~ nnd Tl'lldln11. de Londres. 

Pnm junio de 1901, c:onvinicmn que dumnle los veinlc anos siguienles, Sl1ell 

eompr11rla f10r lo menos lo milnd de la producción de Gulfey a un rrecio 11aranli1.11do de 

veinticinco eenlavos el barril, un mlnimo de casi quince millones de barriles. rodrla 

comrmr más si qucrfa. A cadn rarte cslo le rareció el controlo del nuevo siglo. Mnrcus 

Samucl encargó cualm re1roleros mñs, rom que se conslruyesen ráridamenle y mejorar lo 

que t!I consideraba olm aran golrc: el nuevo comcn:io con Texas. 

Sri11dle111r ihn n rceslruclumr el !ICClor rc1rolcro y con su e1mm1e V11lu111en ih11 n 

dcsrla1.ar In sede de la rroducción norteamericana de Pennsylvnnia y Arralochia al 

Sureste. SrhKlletor también ayudó a abrir uno de los rrincirolcs mercados del siglo XX 

el del aceilc combustible. 

Aunque el conlrolo lenla una validez de veinle anos. el mundo habla cambiado 

mucho en menos de dos. A nnalcs de 1902 y rrincirios de 1903. como resullndo de In 

escase7. en Srindlelop el barril se eslabo vendiendo n lrcinla y cinco o más ccnlavos. Así 

rucs, roro cumplir el controlo, la Gulfey Pelroleum lenla que comrrnr rctrólco a !creeros 

y venderlo a lo Shell, perdiendo dinero. 

1.6.1. N•n 11 TEXACO 

Iba a noccr otra imporlonle comroftfa pclrolcra más. obra de Joscph Cullinan. que 

estaba cnlre los pioneros del desarrollo petrolero de Texns, la Texas Fuel Company para 

la compra y dislribución de cllldo. 
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Cullinnn construyó su propio oleoducto desde Olcnn Pool. en Oklahoma. hostn l'ort 

Arthur. en Texns. Registró conio man:a comen:ial el nombre de l'exaco en 1906 y ndopt"' 

como lo11olipo una "1'" verde superpuesta sobre u1111 estrella roja. Comen1.ú co11 lu 

íabricacií1n de gMOli1111 y en 1907, solamente seis allos después, pudo exponer una amplia 

gamo de c:uorenta productos diíerentes en la íc:ri1 del Estado, en DallDS. Para 1913, su 

producción de psl'lilll habla superado a la de aceites de iluminoción que hasta entonces 

hablan sido su principal producto. 

Al mismo tiempo, en íonna discreto unn pcqucftn cmprcsn holandesn estaba 

comcn1.11ndo a producir un 1preciable impacto a lo largo y ancho de los mercodos de Asia. 

c:on su pmpin mon:o, "Crown Oil" y ni hacerlo, estaba obric11do lo tercera 1.ono mundial de 

produec:ión de crudo, la empres1 se llamaba "Royal Dutch". 

En los lndim Orientales llolandeMS se hablo hablado de emanaciones de crudo 

durante cientos de anos y se hablan utili1.ado pequeftns cantidades de "aceite de tierra" 

para el alivio de In 'rigidez en los miembros" y otros U511s medicinnles tradicionales. 

En el nno de 11180, Aeilko Jons Zijlker, un direc1ivo de la East Sumatro l'obocco 

Compnny, visití• una plantación en lo íranja pantanosa de In costa de Sumatrn. mientras 

iba dando uno vuella ror la rlanlación le 50rprcndi1i unn íucne tormcnla y pasó In noche 

reíugindo en un oscuro cobertizo inscrvihlc:. Con él cslnha un cnpala7. nativo que prendi1i 

una nnlon:hn. Su hrillnnte llama nlrnjo n 7.ijlker. l'cnsí• que el fuc110 era produelo de um1 

mndern excepcionalmente resinoso. El mandur explici1 que hablo empapado In unlorcha 

en una especie de cera mincrnl. Desde hacia mucho licmpo, los nalivos hablnn extrnldo 
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CID cera de la SllflCflicic de pcqucftos cslnnques y lo u1ili1.0bon para varias cosas, incluso 

flllD cnlaíalear boles. 

A la mnnn1111 si1uien1e, recosió una requefta mueslra de In suslnncia rc¡;njosa y In 

envió 11 Hnlnvin para que la nnnlil.DrDn. La mueslra conlcnfa enlre un cincuenln y nueve y 

un sesenln y dos por cienlo de keroseno. Zijlker se decidió a explorar ese recurso y se 

lanm dccididnmenle a la avenlura. Su primer paso rue oblencr una concesión del Suflún 

de Lan1ka1, concesión, que se conoció por la denominación de "Telngn Said". 

1.7.1. El Royal DutellJShell Grnp 

En Sumnlrn, la Royal Dulch hnbfn seguido con cspc:clncularcs numcnlos de 

protl11eci1in e inversiones en harcos pclrolcros e inslalncioncs de nlmnccnnjc. Sin 

cmbnrgo, los ro1ns de In Royal Dulch comcn1nron n producir ngun saluda en lugar de 

rcln'•let•. En .iulin de 1898, el pánico hi1A• mella en el mcrcmln tic ,·1tlnrcs de Antslcrdnm. 

1.n cnli1neiim de las acciones de In Roynl Dulch cny1i en picndn. l .n Slnndnrd Oil dcji• 

posar In opnrtunidlld de comprarlo o precio de gnngn, en cnnthin fue adquirida por Mnrcus 

Snmucl de Shcll. 

En runci1in de la grave comrcrcncin, se vio la nccesidnd de algún tipo tic unión 

enlrc In Shell y In Royal Dulch. Corno In imicn manera tic prolcgcrsc de la Slandnrd Oil 

Compnny. En conjunto, Shell y Royal Duleh conlnilnbnn más de In mirad de las 

exportaciones del petróleo ruso y del Lejano Orienle. 

Se crcnl10 el Comilé de los Fnbricnnles de las ludias 1 lolundcsas y una nueva 

compnftfn llnmndn "Thc Shell Transport-Roynl l>ulch rcrrolcum Compnny" que ni poco 

!lempo emrc1.ó a llamllrsele la "Dulch Drildnica". De csle modo se concibió la empresa 
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que "lfllirln como un aUl~ntk:o compclidnr mundial de la Slnndard Oíl. lln junio de 11>02. 

la "Dulch Rril4nica" ibii 1 dell111recer p1111 p191r 1 ser un aruro mayor. la "Asia1ic 

1•c1role11m Comrany••z. 

Cuando la in1esración se complcló en 1907 sianilicó que el mercado mundial del 

pelrólea estaba dominado por: el ¡iganle ori¡in1I, la Sl1ndord Oil. y por un llignntc en 

desarrollo, el "Royal Dutch/Shell <Jroup". 

1.1. EIPetÑlffPena 

l'cnia f!Olllo reclamar una identidad nocinnal que :ic ttn111n1nrlo al antiguo impcrio 

de Ciro el Clrnndc y Dario I, que en el 5i¡¡lo V o C .. :ic cxlendlo desde lo Indio hn.•ID la 

nctual <lm:in y l.ihia. Postcrionncnlc !11r¡¡i1\ el lmrcrio Parlo de In Región que ahom 5C 

conoce como lrón y se convirtió en el temible rival oricn111I del Imperio Romano. la 

rm11i11 l'cnin ero un gran cruce de cami~ ¡tara el comercio y lo5 conquistas cnlrc Asia y 

Occidcnlc. Oleada Iras oleada de ej~rcitos y f!UCblllS entcms flll!lllmn por alll y en allllllllls 

cn!ll15, :ic nscntnmn. l\lejondro el ürondc inum¡tii1 dc!lllc Occidcutc: Ocnllhis Knn y l1>s 

mon¡¡oles desde Oriente. 1\1 linal del silllo XVIII. uno n\'nriciosn dinoslla conocido como 

los Qajnrs logr(1 el control de un 111111 que !11! hnbln frngmcntndo en rrinci¡tndus de 

guerreros contendientes y coníedcmciones lribales. 1.115 Shas Qajor llobcmamn con 

dilicullndcs durante un siglo y medio. En el siglo XIX. un 111111 habituodo a la invasiiin se 

cncontni sujeto a uno nueva forma de rrcsión elltranjcra: In comrctencia diplomática y 

comcrci11I entre Rusi11 y Oran Dretalla Jlllr el dominio de Pcrsia, lo que incvi111blc111c11tc se 

convinió ~n uno (lfeOCUpllCión para la dinasll11 Qajar, que llllt<i de enfrentar u las dos 

arandcs polencí11., un1 conlra otraº. 

11 WarldClm llusiMU. 
U La llllloria del l'tlr61eo. 
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l.a rivnlldnd enlre Gran Orelalla y Rusia hizo de Pcrsin 11n lcmn imflllrlnnlc de la 

diplumnc:in de In.• 11ram polencias. 1~1n1 Cur1.0n, virrey de la India. dcscrihit'• n l'crsin 

canlCI uno de "In.• rlms de un lablero de ajed1e1. en el que se eslli ju11ando uno partido 

para c:onsc11uir el dominio del mundo". Desde la década de 1860. Ru.•ia 1e habla 

embarcndo en una desenfrenada carrera de expansión y anexión en Asia Cen1ral. Los 

l'USM miraban, lnmbién más allA de Asia Ccnlral, pam c:onlmlar los paises vecinos y 

conseguir 11n puerto de 1auas cálidos. Para Oran Dre1ana. la expansión de Rusia ero una 

1menua direcln para 11 India y las rulaS que parelan de 1111. 

l..a nuevo 7.onn de pcríomcioncs eslnba en los twlizales de invierno de los llajlinri. 

la c:onfcdcracii1n tribal más poderosa de: Pc:rsia. sobre la que Tcllcrún 11111y poco rodia 
hac:er. 1.os bnjliaris eran nómadas que ras•orenban rcbaftos de ovejas y cobras y vivlan en 

licndn.• nhicrln.• de piel de cabra. 

Sin cmh.1rg11 el cnfrcnlarnienlo cnlrc Grnn Hrclniln y Rusia se fue suavi1.nnJ11; en 

1907, c:om11 porte de la Convención An11lo-Rusn. los dos fllllscs ocordoron In partici¡iaci1ín 

de Pcnlin c:n esferas de innucncin. Ambas partes lcnlnn h11cnns rn7.oncs. Rusia se lmhia 

dehililndo flllr su dcvaslndom dcrroln en la g11crrn ruso-jnJlllncso y el 1umul1n de la 

Revoluciim de 1905, y San l'clcrshul'IJO vela nhoro vcrllnjosn llegar o un acuerdo con 

1.ondres. Por su porte, los brillinicos. además del lemor que arraslrnhan desde nnliguo a la 

"inlillraci1in csponllinca" de In influencia rusa hacia In India. eslnhnn ahora empc7.nndo a 

preocuparse por la penelración alemana en Orienlc. La participación de Pcrsin fue 

lnmbii!n uno de los pasos que llevó n In formación de la Triple Alian1.a cn1re Gran 

Drelafta, Rusia y l'rancia, que siele anos después. eslarlnn en guerra c:on los imperios 

alem6n, au.•lro-húngaro y lu~. 
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1.1.1. L• An1lo-Penf1n 011 Co111p111y 

El •> de nhril de 1909 lo recién consliluido "Anglo-Pcrsinn Oil Company" se iha a 

coli1.ar en In bolso de valores. Se hablo descubierto uno gran fuente de pelriilco. que 

cstnbo, ni menos, bojo uno relativo protección británico. Lo Anglo-Persion se consolido 

rlipidnmcntc como uno importante cm preso. Poro finales de 191 O, tenlo dos mil quinientos 

empicados. Pero oun asl lo organi1.ación de sus actividades en Persio ero uno tarco 

compleja y problemático. 

Pronto se consloló la cxislcncio en la región, de un yacimicnlo pelrollfcro de por lo 

menos cien millos cuadrados, lo que creaba un nuevo problema: cómo extraer y refinar el 

pclri1lco. En nl\o y medio se conslruyi1 un oleoducto de doscicnlos vcinlc killimclros que 

nlrnvcsnho dos cordilleras y una llonurn desértica. El silio elegido ¡mm monlar la rcfincrln 

lite Abodnn, unn lmgo y eslrcchn isln de mnrismos y palmeras en Shallal-Arnh. el nmpliu 

esllrnrio de los rlos Tigris, Eufrales y Knn111. 1.os lrnhnjndores crnn principnlmcnle indios 

de In rcfincrlo de llurmah en Rongim y In conslrucciiln fue hnslonle dcficienlc. En su 

primera prueba, en julio de 1912, In rclincrln fnlli1 innmlinlnmcnlc. A parlir de cnlonccs 

lrnh11ji1 muy por debajo de su cnpncidad. l.o colidud de sus produc111s lmnhién ern mala; el 

kcrnscno lcnla un tono ornarillcnlo y cnsucinhn los ldmparnsu. 

En ocluhre de 1912, lo Anglo-l'crsinn dio un paso im111•rt11nle paro oscgurnr sus 

propios mercados ol llcgor o un acuerdo con lo "Asialic". el hrnw comercial de lo Royal 

l>ulch/Shcll. Mí1s nlhl de los mercados lcicnlcs, la An¡,!111-l'crsian venderlo su crudo, 

gnsolinn y keroscno por medio de la Asinlic. pero se rcscr\'ÍI el derecho de su uccilc 

comhuslihle, en el que estaba preparando has.ir In eslrnlcgia de su fuluro crccimicnlo. En 

csle momenlo, lo Anglo-l'ersinn no 111Klrlo ofronlor los coslcs de desafiar o los gigantes 

cslnhlceidos n uno lluerro comercial. 

]9 
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1.9. La Prl111en Guern l\lundlal 

Pero 11mnto, más que uno guerra comercial se vela venir In guerra bélico. Mientras 

liic 11ri111cr lord del mor de Gran Drctníln, l'ishcr mantuvo su 11rinci11al objetivo: llcmr n In 

Armado Rcnl hncia lo era industrial y tenerla 11rcpnrada rora una posible guerra. Mucho 

antes que In mnyorfo, se dio cucntn de 1111c el potcncinl enemigo de Grnn IJretaílo serla el 

rivnl enormemente industrioli1.ru!o 11ue lmbla surgido en el continente: In Alcmnnia 

lmrcrinl. Y cmpc1i1 decididmncnte u convencer de las ventajas del pctnilco tonto a la 

Royal Nnvy como al propio gobierno británico, yn que también se hnblo dado cuenta de 

que éste serla un elemento critico en el inevitable connicto que se avecinaba. 

Pnrn muchos nlcmnncs. el ímico obslliculo, pnm levantarse en el comino 1k•I poder 

mundinl crn In suprcmncla britímicn en el mar. El ol*ti\'11 nlc1min crn m11111er "el dominio 

mundial de Inglaterra pnrn dejar libres lns posesiones cnhmialcs tan necesarias parn los 

Eslndos de Europa Ccnlrnl que hnn de ex11m11lirsc." Eso significaba 11uc el reto nlemán cru 

en primer lugnr, crear una Armada pnrn rivnli1.ar con Grnn llrctaíla. 

1.n nucm nmenn1.11 de Alemania ern más nlnrmante cumulo se media eontrn lns 

presiones y los rmhlemas que Cirnn llretníla n 1111ien el li1lcrnzgn imlustrinl se le cst:1h11 

cscnpnndo, lmcin fütndos Unidos y, In que era peor, hncin Alcnmnin. 

Segurmnente el almirante Fisher no tenla dudns de que Alcmonio era su futuro 

enemigo. Tcmla 11ue pudiese ntocar sin previo aviso. probablemente durante algún fin de 

semann que tuviera "puente" el gobierno británico. Inglaterra respondió con la 

moderni1nci1in de su floto y un progrmna de construcci1in de nuevas embarcncioncs. 

Pnra l<J04. lo carrera naval estaba en rleno n(lllgeo. alimentada en ambas rartes por 

"una rnpidn revolución tecnológicn" en el tamnno y velocidad de sus ocoramdos, en el 
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olcnnce y rrccisií1n de su rotencio de fuego y en el desorrollo de nuevos nm10s como los 

lorredos y los submarinos. 

En omhos mises, lo carrero tuvo lugnr contm un fondo de inquietud social y lnhorol. 

de conlliet11s nocionoles y de estrecheces prcsuruestorins y cconí1111icos. Grnn llrctono 

rasó ror el clásico debute rolllico "cnnoncs o monlequilla". El rnrtido Uhcrnl en el roder 

estnbn dividido entre los "novolislns". que opoyobon uno rollticn de "Gron Armodo" y un 

nmplindn rresupuesln de construcción de olmironla1.go y los "economistas". que querlan 

limitar los gastos nnvoles y en su lugar u1ili1J1r més dinero en los rrogramas sociales de 

bienestar que crelon necesarios poro mantener lo rn7. en el pols. Es en esos momentos que 

hoce su apnrici1in Winston Spencer-Churchill, entró en el Parlmnento como conservador 

en 1901, o lo edad de veintiséis nilos. Tres anos desrués. se salió del Partido Consef\•odor 

ror In cuestión del comercio libre y se posó o los Liberalcsti, 

Su rrcceplo gula durante los tres anos antes del estallido de lo Primero Clucrrn 

Mundial fue cloro: "lnlenlo prepornm1e roro el ataque de los olemanes como si lo fueron a 

renli1.or moftnnn". 

Su alindo en esta "misión" serlo el almirante l'ish1~r. que se acababa de retirar de la 

Armndn. Fisher concertó uno cito paro que Marcus Snmuel se reuniese con Churehill con 

objeto de lrntnr el temo del petróleo y convencerlo de que lmhla crudo disflllnihle en 

cantidades sulicientcs f111ro comprometer con seguridad In propulsión de lo Annodn ltenl y 

de lns ventajas que el petróleo tiene sobre el cnrbíin. l.o que tonto Churchill como la 

Armado qucrlnn crear ero un nuevo tipo de ocom1.1do. con cañones de mayor calibre 

todovln y blindaje mtis resistente, pero tombit!n con lo velocidad necesorio poro adelantar 

y roder rodear lo lloca enemiga. 

"lllstorl• Univmnt, tn1titulo G1llaher, Tomo t7. 
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l!I Colegio de 111 Guerra c11lculó que con veinlicinc:o nudos. un11 nuevo "l>h'isiim 

Rd11id11" pidrlo desbancar a 111 nucv11 Oola alemana. La Am10do Rc11I nccesilobn cuatro 

nudos mós de velocidad y porec:la no hllber ronna de obtenerlos si no er11 con el rc1ri1lco. 

r:I rctrilleo no sólo perrnilirla oblener mayor velocidad. sino también mayor 

eorocidad de aceleración: ofrei:lo mayores ventaj115 en las orcrociones y dotación de la 

noto: rermitln un mayor radio de acción. Se podio reposar en el mor (mientras estuviese 

en cnlmn). sin que lo mitad de In trirulación del barco estuviese ocurodn ror los homhrcs 

de 1115 calderos, como ocurrlo con el carbón. Adcmlls, rcducln In 1ensión. el ticmf111, el 

cansancio y In incomodidad de la carga de carbón y rcducla el numero de fogoneros n la 

milnd. l.as vcntajll5 del petróleo en cuestión de operaciones, 1151 como de velocidad. 

podrlan ser muy útiles en el momento mais critico, durante el combate. 

Sin embargo, si el gobierno británico no 01111yabn o la Angln-l'ersian ésla acnbarln 

formando 11Drte de In Shell. Si eso llegaba a ocurrir. In Shcll tcndrln una rosiciim de 

mnno1111li11 y l'Odrln roncr los rrecios que quisiera o los smninislros a la Armado Rcnl. l.n 

Shcll, controlnda ror la Royal Dutch, y el gobierno holandés suscertible o In 11rcsii111 

olemnnn, lo Anglo-l'ersion podrlo colocarse "bojo el control del Pl'lll'io gohiemo olemón". 

El 17 de .iulio de 1913, Churchill en unn dcclnmciún ni l'nrlnmentn advirtió: "si no 

rodemos conseguir rctrcíleo, no ¡intlrcmos conseguir mnl7.. no l'Odrcmos conseguir 

nlgodtin y 1111 l'Odrcmos conseguir los mil y un ortlculns nccesnrios rnrn conservar la 

cncrgln cc1111tí111icn de Gmn Rreloftn" .1• Con objeto de nsegurnr snministros linhles n buen 

rrccio -yn que el mercado abierto se cslnha convirtiendo en uno "burla abierta". ror lo que 

el nlmirnnln~go tlc:hcrln hacersc 11m11ielario o, en olm cnsn. conlrnlador en In rucnle de 

uno 1111rtc suslnncinl del pclrólco que se nccesilo. Empe1.11rla ror cslnblecer unos reservas y 

rnstcriormcnte dcsarrollorl11 su cnpacidnd de orernr en el mcrclldo. El almirnntn1.go 

•• 11111nrl1 Unlven1l, lnsdlut0 01llm. Tnmo 17. 
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lombién deberlo ser copo7. de lrnnsfom1or, refinar o dcslilor el pclnilco crudo y de dar 

Mlido o los cxccdcnles como fuera neceMrio. No habla moli\•o rarn negarse a ma1eriali1.ar 

eslo amrliocii1n de los grandes y variados negocios del almiranlnzgo. Churchill oilodió: 

"No dehenms depender de uno solo cnlidod, de un solo rroceso, de un solo pnls. de una 

soln rulo o de un solo comro pelrollfcro. 1.o seguridad y cerle1.a de que vamos o lener 

pel rólco depende única y exclusi vamenle de lo variedad" 11. 

l'ue mm guerra que se libró enlre hombres y máquinas. Y esns máquinas eslabnn 

propulsados con pclnllco. Por esle molivn, en el curso de In Primera Guerra Mundial. el 

pelróleo y el molnr de combuslión inlemn cmnhioron lodns lns dimensiones de In guerra. 

incluw respeclo de lo movilidad en lierrn. mnr y oire. En lns décmlas anleriores, In guerra 

terrestre hnhfn dependido de inílexihles redes de ferrocarril que rodrfan llcvor trorns y 

suminislros lmsto uno cnhe7n de etnrn fcrrCll'inrin. como ncurriÍl en In guerro fmnco

rrusinno de IR70-IR71. Desde lo cnhc1n de elnrn fernl\'inrin en odefnnle, el mo\·imienlo 

de lns lrurns se vela limilnndo por In resislencin lisien. In cnrncidnd muscular y las 

riernns de los hombres y aninmles. l.n inlroducciiin del molnr de co111hus1ii111 inlcrna 

cnmhiorfn In cnnlidml de cosas ocnrrendns. In dislnncin y In rnride7.. 

l.n n11111li1ud de esln lrnnsfornmciim di;iú olri1s, y con much11. 1nd11 In que hnhlan 

concebido los eslrnlegns. Cuando eslnlló In guerra. los cnhnllns eran lndnvln In hase de los 

plnnlemnienlos: un enbollo rnrn cmln lrcs soldnd11s. Adcnuis, csn 1lepcndcncin de los 

caballos comrlicnbn aun más el temo de los suminislrns. yo 11ue cndn caballo necesilnhn 

die7. veces nuis cmnidn que un hombre. Al co111icn1n de la guerra. en la l'rimcrn flnwlln 

del Marren, un genernl alemlin renegnhn ror nn lencr ni un caballo que no cs1uvicrn 

demnsindo ngolíldo rora seguir nvnn1.1111l11 ror si sol11 ror el campo de halalln. l'nrn el 

final de la guerra. nociones enlerns quednrlnn exhnusrns porque el molor de gasolina. que 

17 lll•lllfi• Univmal. ln•lilulo Gallahcr. Tomo 17. 
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simrlilicaha los rwhlemas de movilidad y suminislms. lmnbién mul1irlicaba lo 

devaslacicin. 

l.n ndquisici:\n británica de acciones de Anglo-Pcuinn se habla rcali1ndo 

rrecisnmente con la inlención de asegurar los suminislms de relnileo. Pem la guerra se 

dcsencademi nntcs de que se forrnnli1.nse lo compra, dejando únicnmenle establecido la 

rclocii111 enlre el gobierno y lo empresa. En lo medido que lo rrnducción oumenhi su valor 

estralégico los compromisos británicos, tanto con el aceite combustible como con la 

compnftfn tenfan que protegerse. 

l .ns rucr7.ns del lmrerio Olomano -ohom lruk-. eran 111 rrinciral n111cna1.a. 

lnmedintamenle dcsrués de que los turcos cntrnrnn en In gucrrn del lado de los nlcmnnes 

en el 01onn de 1914, sus tropas omeno1.nbon el emrlo1.nmientn de In relinerfo de Abadon 

en Persin. l'uemn e"rulsodos ror los 50ldadns hritónicns. que fueron o lo conquisla de 

Unsro. unn ciudad de gran imrortnncio, yo que ern el punto clo1·e enlre Occidente y el 

retriileo de Pcrsio. m conlrol de Dosra también gnrnn1i1.nbo In seguridad de Kuwnil. 1.os 

británicos querfnn e"tender su lineo defensivo más hncio el Noroeste. hasla el rropin 

llogdal,!. IJna de las rrincipales consideraciones ero a!ll:gurar los cnmp1s reirolffcros en 

Persio el polcncial retrolffcro de Mesorotamia (en la actunlidod lrak). 

l.n guerra y lo crisis del rclróleo ya cslahn for7.nndo n f:slados Unidos y a sus 

olimlns curorcos o una inlegmción mucho mayor de los actividades de suministro. En 

fchrem de 1918 se creó lo Coníerencia lnlcr-Aliada del l'elróleo rara coordinar y 

controlar todos los suministros (IClrolcros )' la navcgnci1in de los barcos. Sus miembros 

ernn f:slndos Unidos. Gran Oretaila, l'rnncin e llalin y In orcraciiin corrió o cargo de 111 

Stondanl Oil oí Ncw Jersey y la Royal l>ulch/Shclf. 
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Ln cscnse7. de carbón dio lugar a un enorme aumento de lo demando de crudo )' sus 

precios suhicmn uf lcnor de esto. Pura principios de 1918. el precio medio del pctnilco era 

el doble que el precio que habla tenido a principios de 19141•. 

Aun nsl, lo demando siguió superando o los suminislros. no únicomenle como 

consecuencia de lo guerra, sino por el cspccloculor oumenlo del nirmcro de nulomóvilcs 

en Eslndns Unidos. El número de vchlculos en uso se habla duplicado entre 1916 y 1918. 

Ln escase7. de pelnileo parcelo inminenle, lo que era unn omena1.o pnru el csíucr1.0 bélico 

en Europa y podrln recortar las actividades esenciales en Eslndos Unidos. Se promulgó un 

"llnmnmiento" -no una orden oblignloria- paro "pasar los domingos sin u1ili1.or gasolina": 

l.n únicn excepción cm paro los transporlcs, médicos, policia, vchfculos de emergencias y 

coches flmchrcs. lncvilnblemcnle csln pclici1in provoc!Í recelos )' quejos, pero en la 

mnyorfn de los silios, incluida In Coso lllnncn, se velo como una medida nccrtndn." 

1.1 O. Hacú y 11 Revolucl6n de 1917 

Aún cunndo Lcnin y el propio Slnlin nvnlnmn el lmlado llrcrll·Lilovsk en mar1.o de 

1918, el cmil daba lin a las hoslilidndcs entre Alemnnin y los rusos rc\'olucionnrios 

enemigos del 7.nr, pnrn vender pclriilcn crudo de In regi1\n de llncir y nsl oblcncr fondos 

pnrn In guerru. lns licmpos se ncorlnron yn 1111c Alcnmnia se rimlii'• mcdionlc el urmislicio 

lirmndo el 11 de noviembre de 1918, en el vngim del ícrrocnrril del morisco( l'och. en el 

bosque de C.impeigne. Seis horns después de que cnlni en ,·igor, lo guerra hnbia 

lcrminndo. En l.ondrcs, dios después. el guhicmo hrilimico orgnni7.ó una cena parn In 

Conferencio lotcr·Alindn del Pelrólco en l.nncnsler llouse. en recono~imienlo ni apoyo 

•• 1.a llisroria del Polrólto, Op. CU. 
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que el p:lrólco habla dado a lo fuerms aliadu de occidenle y en esriccinl a In marina 

Inglesa••. 

1.19.I. L1 Turldsh Pttroleum Company 

'l'nn cstrotl!gico habla sido poseer y controlar cnmros pctrollferos durante la 

Primera Guerra Mundial y durante la pos¡ucrra. que la comrcrencia por los nuevos 

rerrenos p:tmllrcros ya no se limitarla bt\.~icnmente a una batalla entre emJllendcdorcs. 

nniesgnd(ls y hombres de negocios agresivos. Los pollticos entendieron que el mundo de 

la rosguerm iba a necesitar todavln mnyores cantidades de rctrólco para lo prospcridad 

económica y el roder de los nociones. 

llstn ludm se iba a centrar de inmcdinto en la región de Mcsopotnmio, en donde 

linnlmenu: rrcdnminnron los intereses de unn nueva linna. In "Turkish Pctmlcum 

Company. ", rropiednd mayoritaria del Turkish Norionnl Hank y In olra mitad dividida en 

pnrtes iguales entre la Royal OutchJShcll y el Ocutshe Honk. con un veinticinco ror 

ciento cndn una. 

1.ns i1nicns 1.onns en las que no eran llgipto y Kmvnit y "rcrritorios trnnsfcridus" en 

In fronlern t111co-persa. Eslo ponla los cimientos parn lB explotación del rctrí1ko en 

Medio Oriente y pnrn las guerras de las siguiente!! décadas en In crn del hídmc111huro. 

I• La lll.i111i1 del l'tlróleo. 
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1.11. Lll Adndnlllnelón drl Nq11e:lo dr 11 G11olln1 

m imraclo de lo revol11cií1n del automóvil rue mucho mayor en Eslodn~ Unidos que 

en c11nlt111icr olm lugar. Pnm 1929, el 78 ror cicnlo de los nulomi1vilcs del mundo eslnhou 

en Nortcnméricn. En ese nno, hnhín un vehfc11lo por cada S rersonas en ese país, 

eompamdn con un coche por 30 rernonns en Inglaterra, uno para 33 personas en l'rnncia, 

uno paro I02 en Alemania, uno pnro 6, 130 en la Unión Soviélica. Norteamérica era sin 

dudo. c:l lfder de lns gosolinaslD. 

m cmnhin en In orienlación hásicn del scclor pe1rolcro no crn mcuns true 

esrectnc11lar. En 1919, la demanda 101al de retri'ilco ero de I0.3 millones de harrilc:s ni 

día: pnrn 1929, hnhfa aumenladn o 25.R millones de hnrrilcs. un munenlo superior n dns 

veces y media. 1.n p.1rticipación del pclrólco cu el consumo tnlnl de cnergfa durante el 

mismo perltKlo crecií1 de un IO o un 25 rmr cicntn. Con muchn. el mayor aumento se 

registró en In gasolina, una nl1.a superior a cunlro veces. l.n gasolina y el íucl oil. 

reprcsenlnhnn en conjunlo, un SS por cienlo del consumo ltllnl de petri1leo en l <J2•>. y 

resrecto del kcroscno. su producción y aumenlo ernn comparntivnmcnle insignificantcs2•. 

En 192'1 el número de cslahlcci111ienlos nu1ori1,11lns true \'cndínn gnsnlinn cm 

oproKimadnmenle de 300 mil. La mayoría de ellos eran o gusolinerias o garages. El 

númemdegasolinerinserode 12.000cn 1921ycreciiia143,000cn 192922. 

A medida que las estaciones de servicio rroliícrnron y la cmnpelcncia aumenlti. se 

comen1.ó a usnr lo propagando, las grandes senales )' nnuncins con los logotipos. la 

estrella roja de TeKoco. la concha de Shcll, el diamanle rndianle de Snn, el "76" de 1Jnií1n. 

el "66" de Phillips, el caballo volador de Socon)". el disco nnranjo de Gulí, la Corona roja 

in L• llistoria del rcrróleo, Op. Cit. 
11 ldem. 
11tbklcm .. 
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de la Standanl de Indiana. el brontMDurio de Sinc:lair, el rojo, blanc:o y a7.ul de In 

Standard ufNew Jersey. 

l.a comrctcnc:ia fot7.Ó a las com!llllllas petrolera.• a crear mon:as con1en:inles para 

asegurar la identif1C11Ción de los productos. Se convirtieron en lns imógenc:s de una 

rcli11ión, dando a los conductores una sensación de familiaridad, connan1.11, seguridad y 

de pertenencia. Los duellos de guolineras hablaban cun sus dientes, nrarcntaban 

preocurnfllC menos por las utilidades, las existencias y por los márgenes de partidración 

en el mercado. 

l.as gasolinera contribuyeron al desarrollo de la cartogmlia. el mapa de carreteras 

dirigido especialmente a los automovilistas, la Gulí posiblemenle íue la primera en 

enlrcgar mapas grntuitamenlc a los conduclores, de las regiones alcdnllas a sus eslaciones. 

m precio de las gasolinas cm lema de debalc de los rcriódicos, el congreso. 

investigadores y gobierno, lo mismo succdla en otros paises, los rencores que produclan 

los aumenlos de gasolina dcmoslrobnn que hnblnn impaclndo no sólo la ecnnn111lu 

nacional, sino la pnlllica, In administración de los negocios y por supuesto. In ccnno111la 

personal. 

l .n guerrn del (!Clróleo no se producla únienmenle por los suminislros y los 

mercados en tierras extmajeras, estaba eslallando igualmenle en una lucha igunlmenlc 

liern por lns rrincipales calles de los E.•tadns Unidos. f:n su csíuer1.0 ror hnccrsc 

otrnctivns paro los consumidores, asl como por su rropensiiin inhercnle o la consolidaci1in 

y n la inlcgrnción, el sec:lor rctrolero de Cllll nncii1n cmpc1.ó n lomar su formo moderna 

que hosla hoy nos es conocida. 
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1.12.1. El Petr61eo de Kuw11t 

Durante mucho tiempo, K.uwait habla tenido un papel comercial importante, debido 

a su situación cereo de la entrado del Golfo Pérsico y en In ruto del comercio y lo 

pen:grinación entn: Dasom y La Meca. Su n:surgir como princip11do independiente data 

de mediados del siglo XVIII, cuando los tribus nómadas de la Penlnsulo Arábigo se 

establecieron olll y en 17S6, eligieron a un jeque de lo familia Al-Sabnb como 

gobernante. 

Porn el siglo XIX se habla convertido en un emporio comercial de In región. 

Aunque pngnlm algunos tributos ni Imperio Otomano. rcsisti<i con éxito la aplicación 

diiectn de In autoridad turca. A finales del siglo XIX, Grnn IJrclmla qucrln frenar la 

penetrnci1\n alemana representado ¡t<lr c:I ferrocarril Oc:rlln-Ongdnd y Kuwait querla 

nscgurnr In independencia de los otonmntis. Como resullndo, Grnn Drctnnn asumió la 

res110nsnbilidnd de los nsuntos c~terinres de Kuwnit y 1mis larde cstnhlcci1i 1111 

protectorado sobre el c:miralo. La pcnc:lrnción pctrolcrn c:stabn representada ¡t<lr la Anglo

l'ersinn y In <iulí. lin 1934, el jeque Alunad lir1111í 1111 acuerdo tiue ntorgnbn unn conccsiim 

durante seienla y cinco aftosa In Kuwail Oil Co111pa11yi.1. 

l.a conccsi1ln en Kuwait se firmó 1111 ano y medio después que la de Arabia Saudita 

en donde para entonces la Standard Oíl 11f California yn cstnlia trab~jando con el nombre 

California Arnhinn Slandard Oíl, para nmnlcru:r la concesi1i11. Aim cuando la prosrección 

de Kuwnil habla comen1.000 en 19JS, se enconlni re•róleo en grandes cantidades hasta 

tres aftas después. 

1.l 1.11 lllstori1 del l'ellllleo, Op. Cit. 
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l.U. L• Se&Hd• G1trra M•ndl•I 

1.1.J.I. Lot C•rb•nnln Slnllllco1 de Ale111.nl• • ftnn de I• Seaund• Guerra 

MHdl•I 

Porn mediados de 1943 el cjl!rcito olemón hobla sido derrolodo en Rusio y en el 

norle de Africo y el suello de los alemanes de reunirse en Docú hablo quedado relej.lado. 

Por csle mnlivo, Alemania tenla que valerse de sus rropios recursos. l.os earburonles 

sintélicos serian el ccnlro vilal del esíuerzo por mantener en nmvimienlo lns máquinas de 

guerra. Y en ese senlido, el Reich de lliller demostrarlo su ingenio tecnológico y sobre 

todo su total corrurción morol. 

l.n ec11no1nlo olcmona comen1i1 n rcorgnni1.arse, rnra 1944, lo rroducci1in de 

nvioncs, nrmns y municiones hnbln numenlodo más de lres veces y lo rroducci1ln ·ac 

tanques se hnblo mul1irlicod11 por seis, mientras 1111e lns füe11.as al.indos i111cnl'll¡¡ln 

bombnrdenr los fübricns alemanas que rroduclnn IÍI mnquinarin roro lo guerra. Sin 

emhnrl_lo, el p:lrólco era el runlo mb débil de Alenmnin. por eso In dcslrucciún de las 

plnnlns de cnrburnnles sinlélicos cm lmnhién un objclivo cslrnlél_lico de los nlindns. l.a 

rroducciún de carburantes siulélicos numcnlú en Ion súlo un oiln de 72 mil n 124 1il 

barriles ni din. Durante lo guerra, nportnron el S7 ror cienlo del suminislro lotnl y el 1'2 

por cienlo de lo gasolina de aviación, lo que rcrrcscnlobo más de lo mitad de la 

rroducción rctrolffera de Alemania14. 

14 lll!1orl1 Universal, lnstilulo G1lach, Tomo 11. 
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1.14. 1,1 Crl11t drl C1n1I dr Sun 

En Ul~'I. el gobierno de E1.lir10 conccdic; unn conccsi1'm 11 l'crdin11nd de 1.cmrs 

rara con1tmir el canal interoceánico de 180 kms de longitud paro comunicar al Mar 

Meditcm\neo con el Mor Rojo, obra qne se concluyó en 1869. 

rora Ornn IJrctona cm una obro cxcclcnlc porque le nconaha In mitad de lo dis1m1cia 

con su principal colonia: lo lndin. Cuando el gobierno egipcio ror cuestiones de fnlta de 

liquidez ru!IO a la· venta su panicipación accionaria del 44 ror cicnlo, los ingleses la 

adquirieron de inmediolo. 

lll Cnnal rcducia n In mitad el tiempo necesario para un viaje a la India, pero la 

principal importancia del Canal era cslratégica. ta "defensa de las comunicaciones con la 

India" se eouvirlió en lo jusrifrcaci1;u fundamental para la estrarccia de seguridad 

británico. 1.n importancia militar del Canal qued1'1 clara en la Segunda Guerra Mumliul 

cunndo los hrilánic1Js montaron su hose en el Almncin ¡inro defender el Canal contra los 

avances de los nazis. 

Pero en 1948, el canal penfü'1 su tradicional jus1ilicaci1in. En ese ano lo India se 

dcclori; imlepcndicnte y el conlrol sobre el Canal yo no se podio mmllcncr por 111i1s tiempo 

S(lbrc In base de que ero crllico paro la defensa de lo India o de un imperio que estaba 

liquidado. Pero en ese momenlo el canal csloha adquiriendo un nuc\00 papel. como 

com:tera del petróleo. Ero el comino que seguion los grandes vohimenes de petróleo del 

Golfo Pérsico o Europa, reduciendo el viaje hasla Soulhamrton ldiecisiele mil 

ochocientos kms. rodeando el cabo de Buena Esrernn1.n) o I0.600 kilómetrosP Para 

19SS, el pctn;lco rerrcscntoba los dos terceros rnrtes del lriillco lolal del Canal y. 11 su 

vez. dos terceras partes del petróleo deslinado a Europa. Era la conexión critica en la 

11 La tt111ori1 dtl l'elrólco. 
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eslniclum de In posguerra del sector petrolero inlernncionnl: un fNIS<• n111rl1imn de 

imporlnncin único poro las compoftlas occidenlnlcs que cada vez depcndlan miis del 

pclrtilco de Oriente M-:dio. 

Sin embargo, en 1954. surgió también en Egipto como nnlcs en Méllico. un lldcr 

nacionalisln: Gamnl Abdel N08SCr, quien dtsenba recupcror para su pals la propiedad del 

Canal. Crc1'1 unn verdadero confusión y revolución mundial por In afccloción a la oferta 

petrolera. El 26 de julio de 1956, el Canal fue expropiado, cuando el Acuerdo original 

vencla hasta 1 %8. 

Con Gran D•elaftll y Francia al borde de unn crisis energélicn se organi1.ó un 

programa de suministros de emergencia. El "Puente del Petróleo" como se llamó, fue unn 

nsociaeión de cooperación enlre los gobiernos y las compnftlas pclrolerns lanlo en Europa 

como en Eslndns Unidos. 

En su mnyor parte, In producción pclrolern no se hnhln interrumpido en los cmnpns 

del Medio Oriente. El problema fund11111cnl11I era. de 1rnnspnrte. l.n solución cm u1ili1.ar 

olrns fuentes de suministro. Debido n las dislancins y menor liemJlll de viitjc. cualquier 

huquc pclrnlero podln lransportnr dos Vetes mils del Hemisferio Occidenlnl n Europa que 

desde el ( lnlfo l'érsico rodenndo el Cnhn de lluenn füpcrnn1n pnrn llegar n Europa. Por In 

lalllo, el principal objetivo de los comités de emergencia era In rces1ruc1uraci1in 111101 de 

lns rulas de los pclrnlcros de modo que el l lemisferin Occidc111nl pudiese ser de nuevo In 

principal fuenle de suministro pnrn Europa. tal como In hobla sido hasla finales de la 

décnda de 1940. 

l.n Orgnni1nci1in Europea de Coopcradón Econúmien (que más larde se cnm•irtiú 

en lo OCl>f:). creó un grupo de Emergencia del Petróleo que se encargó de lo distribución 

$2 
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n buse de cuotas y medidas de racionamiento para reducir In demanda sohre todo de 

110.'!0linns. m erecto inmediato sin embargo, ruc el aumento de rrecios. 

Pnrn In rrimnvem de 1957. In crisis petrolero llegnhn n su nn. debido rrineiralmente 

n In encnein imrrevistn del Puente de Petriileo. En Euro¡in. lns medidos imnedintns de 

rnclonnmiento nyudndns por el tiempo cálido, rnlinron en mucho el resto de los 

suministros rerdidos, de modo que In escnse7. renl em demasiado pequeiln. En conjunto. 

In cconomln eumpen yn no era tan vulnerable a lns interrupcinnes de suministros como In 

lmhln sido. El 1956, el pctróleo rerresentnbn tnn sólo el 20 ¡mr ciento del consumo tnlal 

de energln. Eumrn todnvla ern una economln basndn rrincirnlmente en el cnrh<inl•, 

En mnr7.o de 1957 los oleoductos de lrnk l'etrí1leo cstnhan funcinnnndo en rnrte y 

pnrn nhril, el Cnnnl de Suez estnha sulicientcmcntc dcspcjmln para 11uc se reanudnse el 

trñnsito de petroleros. Nnsser hnbin ganado, ahora el Canal rcrtenccln indudnblcmente n 

Egirto y estnhn runcionnndo con rcrsonnl egipcio. 

Los rrnductorcs del Golfo Pérsico estnhnn intcresmlns en que los suministros se 

moviesen de nuevo: Kuwnit lmhln visto dcscemlcr In mitml de su 11md11cci1'111 dchidn n la 

incnrneidnd de trnns¡mrlnr el pctrúlco. En nhril, el gohicrnn norlcmnericnno suspcmli(i el 

rrogrnmn de cmergencin del "Puente del l'etriilco". /\ mediados de mayo el gnhicrno 

hrillinicn dio rnr tenninndo el rncionmniento de gns1•linn ni indicnr que In marina 

mercante brit1inicn utili1.nrla el Cnnnl de Sue7.. Con eso, 111 crisis de Suez renhncntc huhla 

terminado. 

l>urnnte In crisis, los Estados Unidos se centrú en tratar de mejorar su rosicii>n en 

los ralscs llrahes rroductorcs de pctróleo. l'or encima de esta consideración estaba 

16 Determinación dcl l'rccio tnlcmacionat del retróteo, 
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1ambién el inlerés en apoyar gobiernos eslables pro·occidenlalcs en Orienle Medio que 

sirviesen como rreno al expansionismo soviélico. 

1.1~. L• l11du11ri. Pelrolel'll en A111frk• L•lln• 

1.1 ~. I. F.I Pelróleo Araenll11a: Prl111er1 Ca111pdl1 F.Rl•l•I de Lmll11am111frlcm 

1\n 1907, un equipo del Minislerio de Agricullura reali1.alia f!Críoraciones en busca 

de agun en Comodoro Rivadavia cuando enconlmron rc1róleo en un depósilo suf!Crlicial 

de grnn nmgnilud. El gobierno rescrv1i el área alrededor del campo ya que más que nnda 

lo consideraba un asunlo polflico ya que n pesar del 1amano del yncimicnlo, no podrlo con 

eso cubrirse la dc111ando inlcmn orgenlinn. el inlerés que pudiera causnr en c111prcs.1s 

cxlrnnjcrn~ principnlmcnlc en lo Slandnrd Oil llc\'Ó al gobierno o 10111nr In decisi1ín. Sin 

cmbrngo. no se conlnbn con los recursos para comcn1.ar uno indusrrio pelrolcro por lo que 

mús lnrdc c111ncn1.aron o incursionar en ncrividodes de exploraci1ín y producción .la Royol 

llulch, In Anglo Pcrsion e incluso lo Slandord Oil. sin embrago el gobierno o lravés de la 

componln cslnlnl creado en 1922 por el Congreso denominado: "Yocimicnlos Pclrolcros 

Fiscales" (Yl'F) era el mayor produclor hnsla pnsndos los nílos lreinla. Sin embargo, a 

f!CSDr de su dcsnrrollo, el aumenlo de la producción conlinuoba acarreando problemas o la 

cmprcsnl7, 

llncia 1926. se desenvolvió una campano nocionnlisln por dos problemas 

ccomímicos principales: lo barollo de YPF por unn parte del mercado inlcrno: y su 

prcoc11pacii1n por nrrcbolor o los gobiernos eslololes y sus aliados polenciolcs, lns 

corporncioncs lransnacionalcs, el conlrol de lo mayor canlidad posible de sucio 

po1encialmen1e JIClrolffero. Lo que dio lugar a que incluso Yrigoyen propusiera duranlc 

J7 rc1rolco y l'nlllic• en Amfric1 Lllin1. 
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su cnmpnnn polllicn paro In rcelccci1ín a la presidencia, la nncionali7J1Ción de la imluslria 

pclmlern con lo que se irla más allá de la íedcroli7.ación que 11romovian algunos 

nKldemdos 11nro que el gobierno cenlrnl la regulara y no cada 11rovineia como se venia 

hnciendo de!lde 1907. La 11ropucsto de Vrigoyen sin embargo. pem1itirlo o las em11rcsas 

importar y comercialimr el pelrúlce! asl como producirlo en las áreas concesionadas 

exislenles por lo que éslas no desnpnrecerlan por com11lc10 y el Estado no se verla 

com11romclido a pagar indemnimcioncs que no podrin c1111111lir. Parcelo ser una roslura 

meromcnlc clccloral de Vrigogen que sin embargo cnusó división en el Partido Radical 

que sin embrago, obluvo la vicloria en 1928. 

1.as com11anfos pclroleras 11rivadns. cspecinlmenle In Sl:mdard Oíl. se fortalecieron 

al no nncionoli1.arse lo induslria. por lo que vnrins veces el gobierno argenlino se vio en la 

necesidad de negociar los mercados, llegando a un acuerdo de ceder a Vl'F el SO% en 

1937, el conlrol gubcmamenlol era inminen1e2•. 

1.1!1.2. N•elnna117 . .cliin del Petróleo en Chile, VruRu•y y DolMa 

Sin dudn nlgunn exislicron diícrcncins clnrns en los casos de Chile, llnli1•in y 

Uruguny. sin embargo, operaron íucr1ns similares: exislfn una clnrn lcndcncin nacionnlisla 

f!Arll oblcner el control eslolol de los hidroenrhurt•s: el cnpilnl Nnrlcamericnnn y en menor 

medida el llrilñnico enlrahan en los anos veinle o América l.olino en lmsca de 

011ort1111id11des. 111 liempo que eslos 11aiscs 1·einn In c1111pcrncii111 con empresas exlrm\icrns 

como venlnderns fucnles de OJ10rtuni1fades pero 11arn principios de los 1rcinla se hablan 

dndo cuenln que los inversionislas 11rh·udos no lcnlnn ~rnn inlcrés por tlcsnrrollar In 

induslria y aún más, hablan rrenndo el crecimienlo y conlrolatlo la produccitin. Lo 

lR l'clról<a y l'illflic• en l\mfrlc1 Lllin1. 
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innuencin Argentina hllbl1 lleplo, lo que sirvió pana que Uruguay fom1am la ANCAr y 

1111ra que Bolivia decidiera expropilll' la Standard Oil, que incluso dmominó YPFD. 

l.l!U. El Pelr61eo de Ve.n1el1 

1.os cambios en el enlomo polllico de México estahan fomentando una inmigración 

masiva de los petroleros a Venezuela. Alll, siglos anles, los espaftoles hablan obi;cn•adn 

como los indios utili1.111Nin lu filtraciones de petróleo para calafatear y re1111rar sus cnnrn1s. 

Venezuela ofreda en eonlrasle con México, un c:lima polllico estable, era obra personal 

del general Juan Vicente Góme1. el diclador. quc durante veinlisiele aftos habla 

gobernado e~ nación. 

Pnra 1913, la Royal/Dulch Shell ya eslaba trabajando en los alrededores del l.ogo 

Maracoiho y un afto después comen1.ó la rroducciitn a pcquena esenio. En 11122. cnmenzit 

a producir el cnmpo de La Rosa en la Cuenco del Marncniho, con una producciiin de unos 

cien mil barriles 111•r dio. Mil.' de cien gruros en su nmyorln nortcmncricnnos rrnnln 

llcgnnin n Mnrncaibo, el 11eneral Gómc7. junio con un grupo de socios pronto crearon una 

cmrrcsn fnnlnsma llnmodo "Cnrnpnftln Vcncwlnna de l'elri1le11". l.n cMplolnci1ín se 

rrodujo n unn velocidad sorprendcnle. en 1921 Venezuela rrodujo 1.4 millones de 

barriles y pam 1921) cslnba protlucicndn 137 millones de barriles. ocupando el segundo 

lugnr en producción, precedida por los Estados UnidosN. 

f:I pctri>lco Vene1.olono en ese afio rcprcscntnbo el 76 por cicnlo de los ingresos de 

exportnciiin y In milad de los ingrcws del gobierno. 1\1 rals se habla hecho en menos de 

uno décnJn. un pals nelomenle petrolero y hablo gonodo o sns co111pc1idores la cnptación 

de caritnl exlrnnjcro. t:ln lo década de los veinte la mayor rorte de la producci1in 

N l'etróleo y l'olllic1 en Amfric1 l.alin1. 
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rertenecln direcln o indircc111mente n tres compalllns: Royal Dutch!Shell. Oulf y Pan 

Amerlcan:oo. 

l.a Standard oí Indiana consln1yó una enorme refinerla para exportación en Aruba. 

1111n i~ln holnndcm ceren de la cosla 11cne1.olann. ni tiemro que In Shcll hacia lo prorio en 

olra isla holandesa denominada Curamo. 

1.111. Del Coilamo Arahe Petrolero a la OPF.P 

1.16.1. Nueva Crills de Precios a flnaln de la l>ilcada de 1950 

llncin 1950, In dcnmmln mundial de petrúlco hibn en aumento y In cnp11cidnd de 

producci1'1n lo hncln todnvla más nrrisa. Siempre en husen de mayores ingresos. los 

productores de petróleo trataban de conseguirlos numentnndo el mltimcn de ventas en 

lugar de subir los rrccios. llnbln más petróleo en huscn de mercados. que mercados en 

busca de petnilco. Como consccucncin, las emnpnnlns se vieron obligadas a ofrecer 

dcxcucnto~ sobre los precios a los que vcndlan su petrt'lleo de Medio Oriente. 

m descuento estaba llevando a una divergencia cruci11I en el sector petrolero 

mundial entre el precio "lijado" o precio oficial, que se mmllenln constante y el precio 

renl de mcn:ndo ni que se vendia el crudo que estnha cn)·emlo. Era sobre el precio lijaJo 

que se calculaba la "pnrte" del pals produclor -imrucstos y derechos. El precio lijnJo se 

sul'"nln que era nu\s o menos igual al precio del mercmln )' ori1;inalmentc lo lmhlo. sido. 

Pero con el aumento de los descuentos apareciú entre mnhos un \'ocio que fue 

aumentando. rn precio lijado no f!Odrln bajarse lücilmrntc dchiJo a su imronancia para 

los ingresos de los paises productores. Poro finales de la década de 1950 ero solamente un 

.111 World Cta .. Dusincu. 
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rrecio liclicit•. que exisllo sólo como base ram colculnr lus ingresos. De hcclK1 los JIDfses 

produc1orc1 esloban oblcnicndo un pon:cnlojc mayor -lol ve7. un 60 o un 70 JIOr cienlo· de 

lus benelicios ohlcnidos o rirecio real. lln olros palabras. los gobiernos de Orienle Medio 

se manlcnlan igual. micnlms que las compaftlas SOJIOrtamn Indos los efeclos de las 

reducciones de precios. m problema se agudil.Ó de' 19511 en adelanle. 

El retomo de la Unión Soviélica como pals JlrodUclor Jlmvocó un mayor aumento al 

deseuenlo. Ln nueva wna Volga-Urales resulló ser una maravilla. llnlre 1955 y 1960 la 

Jlroducción rusa se lriplicó, . con lo que dcsplaro a Vcnc7.uela como segundo nación 

JIClrolera del mundo, después de llstodos Unidos. De hecho la Jlroducción soviético cm 

igunl o los lres cuartas partes de lo producción lolal del Medio Orienle. 

l'nrn lns comJIOftlas pelroleras lo unico ICSJIUesla compelilivn ni relo ruso era la 

reducciim de JllCCios, siendo la Drilish Pelrolcum lo Jlrimero en rcali1.ar el recorte o 1 H 

cenlavos de dcilar el barril. cerca del IO JIOr cienlo. La nccic\n tuvo fuertes repercusiones 

inmedinlns, el Minislro de Minos e l lidrocarburos de Vene1.11cla Juan Pablo l'ére~. 

Alfonso y el l>ircclor de Pelróleo y Asunlos Mineros de Arabio Soudila, Abdulloh Tnriki 

enliircciemn. de un sulo J1lumn7.o los cc1111Jlllnlos J1Clmleras hablan reducidn 

unilalernlmenle los ingresos nocionales de los fllOduclores de JIClrólco. 

1.16.2. F.I Con1rno Anhc Pclroltro: wr1r10 F.nlrc C1h1llcro1" 

En 11>S9 se llevó a cabo en El Cairo el Congreso Arabe l'elrolero que Iraq 1ro11i de 

hnicoleor yo que los gobemanles de llogdod no eslnhan disJ1ueslos o subordinarse al 

lidern1.go de Nasser como yo habla sucedido en cnsi ludo el mundo árabe. Asislieron 

Tariki y l't!rc7. Alfünso quienes se conocieron ahl grncins o Wondn Jablonski. reJIOrtem 

innuyenle de Petmle11m Weei y edilnra del Pe1mle11m l11Mlil{e11t·e ll'edly. Acordaron 
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mnnlener reuniones i;ccrelns con los represenlnnles de los otros cxporrndores de pcrrcíleo. 

El resullndo de dichas reuniones serlo un "pnclo enlre caballeros" con recomendaciones n 

sus l!ohiemos, rorttuc nl11unos represenranres no se scnUnn en condiciones de firmar un 

acuerdo oficial 11uc compmmer iern o su poi s. Los gohiernos dcherlnn csrnblcccr una 

Comisiún Consullorn del Pelróleo que defendiera la eslruerurn de los rrccios y que 

eslnhlcciernn compalllns pclroleras nocionales. Los gobiernos rnmbién recibieron la 

pclición de abandonar olicinlmenre el rnn preciado por Occidenle rrincipio de cincuenrn

cincuenla y rosario n por lo menos a un sesenra-cuarenln a su favor. 

1.16,J. Ar1hil · S1udll1, Venclucl1, Ku"·1i1, lrAq e lrjn fnrmAn In 

OAK1nlr.1elt\n de P1be1 E1port1dores de rerrólrn (OPF.P) 

En julio de 1960, quince meses después del Congreso Arnbc del Pelrólco que se 

cclchrcí en 1\1 ('nim, el consejo de la Slnmluril Oil uf Ncw Jersey Sl' reuni1í en Nueva V ork 

pnrn considerar In cuesrión del precio lijado. El nuc\'O prcsidcnlc de In compnílln Monroc 

Rnlhhonc csrnha (lrcocurndo por el prc•hlcnm cslrnlél!ico de conseguir más mercados en 

medio de In snlUrnción provocada por In cxccsim pmduccilm de crudo de In llniún 

Soviélicn, cslaha decidido a snllnrsc el sislcnm de Crnnilé y for7l1r una reducci1'm del 

precio li.indo. Sin embargo, l lownrd l'ngc. experto negocimlnr de In Slnndnrd Oíl uf New 

Jersey rnrn Medio Orienlc cslnhn en tnlnl desncucrdo con lturhhonc. De ncuerdo con 

infommcioncs de Wnnda Jnhlonski. 111 mlulnciún n Nasser ror parte de los 1írabcs lmhln 

llegado ni cxlremo de crear una fuerte hnslilidud hncin Occidcnle, se dccln que: "las 

comranlns pclrolcrns exrranjcrns se cslán lle\·andn In riqurn1 de los paises drahcs" y 

desde l.ondrcs, Nueva York o l'illshurgh los cjccnlÍ\'llS de.las rrincipalcs Clllll(laillns 

pcln•lcms conlmlnh:m los dcsrinos de los rnlscs pmducrorcs de Oricnrc Medio. l'cm p1m1 

Rolhhone csln crn una visión demasiado (!Csimisln. l'ngc por su Indo (!Cdin que se 

consullnrn cnn los ~ohiernos paro llcgnr n un acuerdo. 



m 9 de ogoslo de 1960, sin advertencia alguno a los ex1111r1adores, lo Jersey anunció 

un recorte de 14 centavos 1111r barril sobre. el )ll'CCio lijado paro los crudt1s del Ml'din 

Oriente. uno reduccicin de alrededor del 7 por denlo. Los demós compaftlo.• tuvieron que 

lloccr lo misnm. Tariki y Nrez Alfonso reunieron de inmediato n lus signontcs del "Poclo 

entre Cnhalleros" nuevamente:. parn el 10 de septiembre de 1960 estaban reunidos los 

repn:scntonlcs de Arabio Soudilo, Venezuela, Kuwnil. lrnq e Irán en Ongdod. Qalnr osislió 

como ob!ICrvndor y poro el 14 de septiembre hablan crendn lo Orgoni1.ociiin de Pnlscs 

Ex1111r1ndores de Petróleo con lo inlención de dcfondcr el precio del pctrtilco -restnurnndo 

el nivel de antes del recorte. La creación de lo OPl!P represcnhi para algunos el primer 

nclo colecrivo de !lllbcronfo 1111r parle de los exJlllrlodorcs de pclrlileo. l'uod Roulmmi. 

primer Secretorio General de lo OPEP comentó que en un principio los cmnpnnlos 

pcn!lllhan que un c:xisllnn. 
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CAPITULOll 

LA HISTORIA DEL PETROLEO EN MEXICO 

Al illunl que en olros paises, el rclróleo ha innuido pmíundamenlc en la hisloria de 

MéKico. l.a ecuación pelróleo igual a poder ya se hablo dcmoslrado en los cnmpos de 

batalla de la Primera Guerra Mundial y eslaba por refrendarse en la Segunda y en 

eonniclos posleriores de donde surgió una nueva era en las relaciones enlre las eompaftlas 

pelmllícrns y lns nacinnes-eslados. Nnlurahnente, eslas rclndunes se vieron fomenladas 

por las dimlmicas voláliles de Ja oícrta y In demanda: quién lenla el pclróleo, quien lo 

querla y emínlo eoslarla. Empero, ahora hay que considcrnr en la ecuaciiin algo mas que 

la íuel7ns económicas del mercado. Si el pctrí1lco era poder lmnbién era un shnbolo de 

sobernnln. E!IO significaba inevilablemenle una colisiún enlre los objelivos de las 

eompnRlns pclroleras y los inlereses de las nnciones-estndos, un roce que se iba n 

convertir en una earacterlslica primordial de la polllica inlernncional. 

2.1. Prlnelplo1 de la Lqlslaelón Petr11lera 

Aún eunmln la primera l.ey del Pelróleo se rromulg<; en J '10 J. el Código de Minas 

de 1884 habla cnmbiado el conccplo de la Corona Renl Esranola que eslableela que eran 

de su propiedad las minas por su nn111rale1.11 y su origen. El Cúdigo de Minos en su 

artlculo décimo eslipulaba que el dueno de la superficie lo era lambién del subsuelo. In 

que inclula ni petróleo 1• 

11 .. Prlvali1aclón del Petróleo Mexicano. 



l.o l.ey del Petroleo scllalaba los condiciones bajo las cuales se rodia exrlotar lus 

hidroenrhuros. Los permisos causaban un derecho de S centovos por hectóreo que se harla 

eícctivo con estamrillos, debiendo iníorm1r 1 lo Secretoria de fomento el descubrimiento 

de dep!SitOS de p.itrólco O carburos gDSCOIOS de hidrólleOO O eíccto de que se les 

extendiem uno l"ltcnte por un pl117.0 de 1 O allos. Esta Ley hobrlo lo5 puertas a lo inversión 

extmnjern rcro 5C obligoba o pogar a la Tesorcrla Oencml de la Federación el /% y a la 

del estado en que 5C encontrosc la negociación el 3% del importe total de los dividendos 

que 5C dccretoron en ravor de los accionistos. Un problemo que surllirlo posteriormente es 

que la l.ey no oludlo o lo proriedod del subsuelo, por lo que se entendla que era aplicable 

lo que en dicha moterio exrrcsobo el Código Civil, en donde dedo que el propietario de 

un terreno ero dueno de su superficie y lo que está debajo de ello. Esto lellisloeilin de 

inmcdioto ntmjo íuertemcnte o los inversionistas extrnnjeros2
• 

2.1.1. 1.11 E111pra11 E1tranjera1 

Con demnsindn írccuencio los prnpietnrins de lns emrresns extranjeros durante el 

rcrlodn del <lcncral Porfirio Dln7. scntlon que constitulan un11 ro1.o surcriur que nn 

deberlo estor sujeto o lns leyes ni n lus reglamentos interiores de México. 

l'ur medin del cohecho y la emrurcitin, ubteniendo ncnsimml nyuda dirlnn11\tien de 

sus @nbiernos, lns grandes companlas ejerelnn presii1n sobre el gobierno mexiennn. Las 

eompnnlns extrnnjems prctendlnn dominar n lin de consen·nr su posici1in de nbsolutn 

individualismo pnm que se les rcrrnitiera manejar sus nsuntns de formo oltnnem. 

Sin embrago. ol término de In lnr¡io y snn11rientn Revoluciim Mexicano. llUe para 

ol11unos estudio5l1s sirvió de ejemrlo pnm que iniciase In revolucilin bolchevi11ue en la 

1 1.a 1'rlv11tl1aclcln del l'ctr61eo Mexkono. 
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Rusia del 7.or Nicohls, se hablo logrado derrocar al dictndur Dloz. Posteriormente, uf 

arribar ni poder el General Plularco Ellos Calles, colineado como "Jefe Máximo de lo 

Revoluciiin", nombnl Mi11islro de Ouem a su protegido y también Oencral. l.á7.oro 

Cllrdena.~ del Rfo. 

z.1.z. L11 Empm1s E1tr1njer111obre 11 Con1tltucl6n de 1917 

En los primeros unos del Siglo XX, In prospccciím en el hemisferio occidenlnl fuera 

de Estados Unidos, se cenlró principnlmenle en México. Las dos compaillns dominnnles 

eran propiedad de exlrnnjeros. Por parte de los Eslndos Unidos funcionnbn In "Mexican 

Pelroleum Corflpany", dirigida por Edwnrd L. Doheny quien descubrió el primer pozo 

pclrnlcro en In 7.onn conocida como el Ebnno en Snn Luis Polosl y por olro Indo, con 

copilol inglés, pero consliluidn en México, In Compnnln de Pelnileo "El Aguiln" 

(Mexicnn Engle), dirigida por el inglés Sir Welmnn l'enrson, que posleriormenle scrln 

Lord Cowdrny1
. 

En el nno de 1901, en l.nredo, Texns, Penrson se dio euenln del nlbnrolo que 

cnusnbn los nllns ingresos producidos por los po7.os en Spimlcllop, por lo que dccidic'l 

comprar propiedades en las 1.11nns pclrolerns de Tmnnulipas. Norle de Verncruz y 

Tnbnsco, conlrolondo ol copilán Anllmny Lucns, quien yn hablo demoslrado sus 

conocimienlos en lo malerin ni sur de los Eslndos Unidos. 

l'nrn l910 Lord Cowdroy, consiguió la primera produccitin de sus po7.os. 

comen7.nndo con el "Llano 4", que producla 110,000 barriles ni día y se le consideraba el 

mayor pow pclrollfcro del mundo. llslos descubrimienlns desenendennron un auge 

pelrolero sin precedenles en México e hicieron de El Aguilo uno de las compnftins más 

' Lll llisloria del l'etrnleo. 
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hnportnnles del mundo. La producción se centraba a ID lnrgo de la ronn y llcl!o n 

cnnocc:nc como la "Sendl de Oro" enlre T1m1ulipas y Veracru7. a lo la1110 de la cual los 

po1.0s con producción de 70 a 100 mil banilcs diarios fueron normales•. 

Mt!xico se convirtió en poco liempo en uno fuc11.a dc:scollonle denlro del mercndo 

rc1mlem mundial. l.n calidad .de sus crudos cm lnl que 1111iclicomenle se relinnlm lodo 

rora accile combu•lible (fuel oil) que compelln direclamenle con el carbón en los 

mercados induslrialcs, ferroviarios y navales. En 191J, el crudo mexicano se u1ili1.abn 

incluso en los ferrocarriles rusos'. 

Dumnlc la Primera Ouemi Mundial, Mt!xico se convirtiti en una fuenle critica de 

obns1ecimien101111m Nortcamt!ricn y en 1920, salisfacln el vcinle 11111 denlo de In demando 

nncionnl nortenmerieonn. Para 1921. con inusiladn rnpide1. México hnbln nlcon1.ndo una 

11111icicin sorprcndenle: era el segundo produelor mundial de crudo, con uno pruduccii111 de 

S21 mil harrilcs diarios lo que al afio rcprescnlaban 193 millones de barriles". 

Sin embargo. la Revolución Mexicana provt1Có un dcsnlienlo cspccinl en El Aguilo, 

lo cual fue adquirido por la Royal Dulch/Sbcll. Casi inmcdiolomcnlc después de In venia. 

empc1Ai n enlrnr agua salndn en los ro1.ns rroduclorcs que Shell hnhln comprado. 

Signilicnl>a el comienzo del declive en su producción. m mismo proceso se obscrvú ni 

poco ticmro en pcrfomcioncs de olras comp11illns pclrolcrns. m rmhlemn (!Odrln 

501ucionnnc con más capilal, mejor tecnologla y nuevas prospecciones. Pero, en medio 

del tumullo revolucionario, los compalllns exlrnnjcrns se moslmbnn reacios a aumenlor 

sus inversiones. 

• Caml•kln de Eneralticot. c...._ de Olputlldat. 
'1c1em. 
"lbldem. 
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l>c hecho, 5us dios en México C!tnhan contado5. l'on1ue. tnl como rc5ultnron las 

CO!lllll, de mucho mayor alcance en su impacto sobre las actividades de la comronla 

petrolera que la anarqula y el pelisro fisieo de la Revoluci1in en si fue la ícroz hK:ha que 

se entibió entre los 111Cionalistas y los revolucionario5 mexie1nos, por una parte y los 

invenlonistns extnmjems por la otm. · 

r.I conRicto que estaba surgiendo en Mdxico establecerla una linea de combate 

esencial y dumdera entre los gobiernos y las compalllas petroleras que en poco tiempo iba 

a ser conocida por todo el mundo. En Mdxico, la cuestión se rcducla a dos cosas: la 

estabilidad de los acuerdos y la cuestión de la soberanla y la Jll'Opiedad. 

Lo5 mexicanos querlan restablecer un principio que pnm alsunos hablo caldo en 

desu50. lln5ta 1884, los recursos que estuviesen por debajo de las tierras del pals. en el 

"5ubsuelo", hablan pertenecido primero a la corona y posleriormente a la nación. m 
régimen de l'orlirio Dlaz habla ollerodo la tradición legal, 0111rgando la propiedad de los 

recUl1Kl5 del subsuelo a los agricullores y rancheros y a propietarios mineros. Uno de los 

principales objetivos de la Revolución Mexicana hahln sido la rcslauración del 11rinei11i11 

de la propiedad nacional de los recursos del subsuelo. Eso se logró y se estipuló en el 

Articulo 27 de la Constitución de 1917, concretamente en el párrafo cuarto y se convirtió 

en el centro de batalla. 

l.a conírontación petrolera hizo que las relaciones entre México )' Estados Unidos 

fuesen aún más turbulentas. Washington habitualmenle no otorgaba reconocimiento 

diplomlltico a los continuos cambios de n!gimen y en más de una ocasión los dos paises 

estuvieron a punto de declararse la guerra. 

l.a5 compalllas petroleras, por su parte, se scntlan cndn vez más vulnerables y en 

peligro, el lin de lo revolución y el sentimiento fuertemente nacionalista las indujo a 



reducir sus inversiones y 1 mirarse nlpidlmenle en lmninos de 1e1ividad y personal. l.os 

erec10111e notaron inmcdilllmmte en la produccicln que e1yó en piCldl y México dejó de 

ser una pCllcncia petmleni mundial: 

lll r~idenle Plullrco Ellas C1lles el 26 de diciembre de 1925, promulgó la Ley 

Rq¡lament1ria del Artlculo 27. Constitucional en el Rimo del Petróleo, que en el artlculo 

1• disponla que " ... conaponde 1 11 N1eión el dominio directo de los cllburos de 

hidrógeoo que se encuentren en sus y1eimlen1os"7
• El 1rtlculo 2" eslablccla: " ... el 

dominio direclo de 11 nación es inalineable e lmpieac:riptiblc y sólo con autori1.aci1\n 

expreu del Ejecutivo Fedenil. concedida en los tmninos de la propia Ley y sus 

rqlamentos, podrl1n llevarse 1 e1bo los tnibajos que requiere la industri1 petrolera. Eslos 

artlculos 1rcc1aron los inlereses de las empresa exlranjeru"'. 

A mediados de 11 Meada de los veinte, México era el segundo produclor mundial 

de crudo por volumen, sin embargo, die7. anos ~puc!s In producción disminuy1i de 

499,000 hnrriles por dla a 11n sólo 104,000. m Gobierno culpaba a las companfas 

exlranjcms como •m Aguila" propiedad de "Royal Dulch/Shcll", a 11 "Slandard Oil of 

New Jersey". a In "Sincl1ir", 1 la "Citles Servlce" y a la "Oulr que operaban en México'. 

l.os norteamericanos lucharon para impedir el artlculo enlrarn en vigor, yo que en 

su párrafo cuarto eslablcce que la propiedad del subsuelo pertenece al llslado Mexicano y 

no a los duenos de la tierra. En la llamada Ley de Apropiación el gobierno mcxicnno 

soslenla que los concesiones olorgndas con anlerioridad pam la explolación del recurso. 

en nin1.1ún momenlo olorgahnn la propiedad de los recursos del subsuelo. m 1.1nhicm11 

nccesilahn que las compaftfas exlrajenn el petróleo para salisfacer In demanda del pafs 

pero sin pcrdcr la propicdld del recurso, mien1111.~ que las empresas cspecialmcnlc In de 

'l.ey R•gl1111m11rl1del l\rth:ulo 27 Consll1uclonal"' ti RMIO del Pctrilloo. 
'ldem. 
'"Lll Verdld Sobre la Naclonallackln de los Dieftes de la lndustrll l'droltfa", p.p. 6. 



C'tlf'/lllln //: l~1 lli1tN/a tltl rrtrtllM ~ Atixlt·11 

llstnd11s llnidos defcndlnn lo que crclnn que les pertenecln. l!n 1927 parcela inminente la 

ruflfura de In.• rclncionesde ambos gobiernos y en consecuencin una intervención mililar 

por 1111rte de Estados Unidos. El Gcncrnl 1.117.am Córdcmns del Rlo íue instniidn por el 

l'rcsidcnte Cnlles parn prender ruego n los pozos en caso de que esto ocurriera. sin 

embu¡o la situación llegó a estabilizarse sin ninguna consecuencia aparente10
• 

2.2. F.I Pmlclente Uuro c•rdenms del Rlo 

Al llegar al poder en 1935. el nuevo Presidente et1n ideolugln de i1.quierdn. envici ni 

exilio ni General Cnlles parn de11111strnr públicamente quien ejercerla el poder de su 

investidurn. Podrln decirse que con éste neto comicn1.11 el gran rodcr rresidencinlistu en 

México, lnicici su ndministrnción sosteniendo la importnncin de la intervención y 

rcgulncii1n del l!stnclo en In economln y en In sociednd. El Plnn Sexenul aunque ern una 

1nc1.cln de principios liberales y conservadores se inspirci en los rlunes soviéticos. sin 

emhargo. estuvo lejos de parei:erse n esos modelos. 11 

Cñrdcnns ner.esitubn demostrnr polfticumcnte que tenlo ruw.a propia por lo que 

inició upoynndo füertemente n los sindicatos como parte de su eslrategia rara lograr el 

control del f!DIS que heredaba y In industria, por lo que estnbn decidido u hacer eíectiva In 

nncionnli1.11eicin del subsuelo. Fijarla 1.onus explorndns de reservo minern renovahles que 

gurnnti1.11rlnn el nhllstccimiento füturo de la Nneiún. Se instituirla un servicio oficial de 

explotnciiin, pnrn orientnr el establecimiento de las rcservns. dirigir In apertura de nuevas 

explotaciones mineras y estudiar lns zonns en donde los particulares no debl:rlan 

emprender estn clase de trabajos y ror rnwncs técnicas de rrcvisión o de defensa y ror 

último, se evitarln el IC&parnmiento de terrenos y se ampliarlan las mnas nacionales de 

'" LI t ll!lorfft del l'elrótco, Op. Cll. 
11 L1 Verdld ~ t1 N1eion11i1.1el6n de lo• OienH de t1 tndumla re1rolcra, p. 6. 
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l'Cl!Crva rccrolera. a fin de que en lodo cíempo se conlase con una reserva fij11 de lerrenos 

rccmllreros que cubrieran lu necnldades n11uras en el pals. El General sabio que desde 

rríncipios de 111 déclldll de los lreínlll. la induscria pelrolera de México eslaba perdiendo su 

capacidad eompeliliva. Se producla con muy altos costos, e incluso se importaba 

coníidencialmente crudo de Venezuelo.12 

El JO de enero de 19J7, Cirdenas rubricó el decrelo que creó la Administración 

Oeneml del Pelrúleo Nacional (AGPN)11
, como organismo público con personalidad 

jurídica dependiente del Ejecutivo de la Unión, con el objelo de explorar y explotar los 

terrenos con reservas petroleras. Debla también procurar el desarrollo de In industria 

petrolero en beneficio de 111 economla del pals, regular el mercado interior y In 

exportnci1in de crudo y derivados asegurando antes que nada el abastecimicnlo interior. 

en especial del gobierno y de los felTOCllrriles, facilitar el adiestramienlo de rcrsonal 

técnico mexicano en trabajos de la industria petrolero y ejeculllr toda clase de operaciones 

y obms 11uc se relacionaran con In rroducción, adquisición ennjcnoci1in, tmnsrortc. 

almacenamiento, refinación y dislribución del petróleo. 

1.ns cmrresas exlranjeros sintieron mnena1.ados sus intereses. no solamente ror las 

nuevas medidas, sino también por la rucrte prcsil1n que los trnbajndorcs nroyndns por el 

Presidente cjerclan, lo que causó que tuvieran otro hucn rrc1exto mm reducir sus 

inversiones de mnncrn considerable. m nacionnlisnm mc:'lienrm ror el rctrl1lc1> ilm en 

11ume1110. los com¡>alllas extranjeras lendrlan que adaptarse a los nuevas condiciones 

nncionalcs, ya en 1937 el gobierno de Oolivia hnbla conliscndo todos los activos de In 

Standard Oil oí New Jersey al culpérsele de defraudación fiscal. 

11 La lllstnfia del l'elr61eo Op.Clt. 
11 Mlfea Jurldicn l!Hlco de Potr61eot Me.le-.. 
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lln mnyo de 1937, el Sindicnto Mexicnno de Trabajadores del Petróleo declnró In 

huelgo a In industria para exigir un alzn salnrial, otros sindicatos estabnn dispuestos a 

opoyorlos en unn huelgo general. l.117.nro Cárdenos no podio permitir que esto ocurriera, 

rcro tampoco que se frenara lo industrio rctrolem, por estos motivos, el Presidente creó 

una comisión que nnoli1.arfn fo situncitin financiero y los trnlmjos de los compnftfns. 

1.n Comisión concluyó que lns compaftías estabnn en posibilidades de numentnr los 

snlnrios, recomendó además que In semnna de trabajo íuera de cuarenln horas, que los 

trnbajndores go1.aran de seis semnnns de vocaciones. que !<e olorgoran rcnsiones de 

jubilnchin cquivnlcntes al 85% del snlnrio n In ednd de cincuenta unos y que todos los 

técnicos extranjeros deberínn ser reempln1ndos ror mexicnnos en el plo1.o de dos aftos14
• 

Como era de esperarse, las empresas prolcslaron y mnena1nron ni gobienm con 

cerrar las plnnlas, pensando que los mexicnnos no podrían manejar la industria sin sus 

técnicos y ejecutivos. Además, peusnhnn que tenfan el npoyo de In od1uinistración del 

l'resideule Franklin D. Roosevcll, pero en esln ocasión y n esas alluras, el poder y 

prestigio pcrlltlnal de Cárdenas yo eslobnn en juego y no podría dnr marcho ni nis. 

Z.2.1. L• Nulon1l11 .. dón de la lndudrf• Pclrolcr• 

El Tribunal Superior de Juslicia de In Nncit'm conrirmt'l el rallo expropiolorin ante 

mayores proleslas tic los pelfolcros cxlranjeros quienes posleriormente, el 16 de marzo de 

1938 aceptaron el oumenlo de sueldos de los obreros pero no cstnban dispuestos o ceder 

el control administrativo de sus compaftías. 

" t. Vordad sobre 11 Expropi1elón do los Olones de lu Empresas Potroltras. 

69 



C.fÑloln 11: IA l/lll<Wla dtl rdrtllto 1n Alirko 

l.o Supremo Corte de Justicio sostuvo en su sentencio los siguientes puntos de 

derecho: 

"In. l.m <'tm1panfa,, f1e/rt1ler<1.< 1111 pn.relan 1111 1lered111 tle flrtlf1ie1lt11I .111hre t•I 
IH!1rtilet1, .r/1111 .dmfllemenle y par 1•1rt111I Je 111111 c111rcc.riti11 "''"R11J11 pt1r el f:.•1111/11, el 
1/crec/111 pam extraer Jichn pe1rtile11 y ªl""f'lár.rel11 en c11an111 hm111ra a la .m111:~fkie. fo 
S11pren1t1 C'111·1e cita. en apnya.Je e.ra te.d.r, la J/,fptl.fit'i1i11tM1rrllt:11lt1 17 Ct1n.rllt11t•i111111I. 

Zo. l.m cance.fit1ne,, q11e el E.r1ad11 11111rga a 110rtic11l11res, 1111eJe11 .rer ex1m1pi111/11.1', 
en e.rte m.r11, el E.<tatlo e.,/á 11bllgad11 a fltlgar los callli1lt1tlc.r q11e lo.r c1111ce.f11111urills 
hayan fl0Rt1J11 al E,,1aJ11 11 algrin tir11ano pol/tic11 del mi.Tmo como c11mpen.mci1in par .rn 
a111rgamlen111. 

Jo. N11 e., c11111rar/11 a la Co11.r1il11c/tln el q11e el 110g11 1111 .re lra11a previamente a 111 
expra11iac/1in, .fiempre q11e el fJOR" .re lraRa denlra de 1111 plazo razonable ptl.fler/11r 11 

tliclm e.r11'11placi1i11. 

40. /Je t1t•1rcrtl11 c11n 111 Ctm.rlil11d1i11 tic Mr.rit'tl, el Prc.ride111e Je la Rep1ihlim 1/e11c 
fi1c11ltt1tl ¡111ra declarar .d txf,,/e la 11cce.firlatl p1ihllca para decretar la exproplac/1i11 y 1111 

e.r nece.rarill q11e la.r a11111r/Jatle.r}111liciole.r l10Rª" tol 1leclaraciti11"". 

IJnsilmlose en lo anterior, el Presidente 1.117.aro Cárdenos del Rlo, a lns 21 :45 horns 

del 1 R de mnrzo de 1 Q38, nnunciÍl por In rndio desde Pnlncin Nncinnnl. que hnbln firmado 

el decreto por el q•ie se expropiaban todos los bienes de lns compaftlas petroleros que 

opcrnhan en México. lll lljccutivo de In Unión además se basti raro decretar legahncnte In 

exprnpiaciún en el articulo 27 Cunstitucionnl en el rárrafo 11, írncciún VI. nsl cmnn en los 

nrtlculns 1, lracciones V, VII y X. y en los ortlculos 4", R". 10" y 20", de la l.ey de 

Exprorinción publicada el 23 de noviembre de 1936 y sustentado en el follo de la 

Suprema Corte de Justicia. 

1.n forma en que se ndministrnrln In empresa, los eícctos internacionales. todo lo 

demás sallo sobrando en ese momento, se hizo mpetor lo voluntad del gobierno aún bajo 

" L• Verdad Sobre 11Nacioll11iuclóndt11» Dlenn dt 11 f:mpma• Pelroleras. 
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las mds nicrtes presiones, se habla ejercido con toda su fuel7J1 el poder presidencial. '/ 

s11brc todo se habla salvaguardado In soberanlo nocional. L1i1.aro Cárdenos habla 

nprovechndo el momento polltico. Estados Unidos mós tem1nnno que larde cntrarln de 

lleno a lo Segundo Ouerro Mundial que ya se scntlo venir y necesitarla el f!Ctrólco de 

M~xico en condiciones favorables. · 

Después del estallido de la guerra en Europa en septiembre de 1939, lt•s intereses de 

lns comrnlllns petroleras norteamericanas expropiadas y los del ¡¡obiemo de los Estados 

Unidos divergieron de forma todavla más ru:usada. En lo que a la administración 

Roosevelt se refiere. la seguridad nacional era mucho más iml"'rlanle que la restitución 

de sus hiencs exproriados n la Standard Oil of New Jersey y n lns otras compaillas 

nortenmericnnns. Washington no querfa que los submarinos no1.is reposasen en los 

1111ert11s, ni querla "geólogos" ni "técnicos petroleros" nlenmnes en México, mucho menos 

cerca de In fronlern norte, o bien en el sur cerca del Cnnal de rannmá1
h. 

l>c hecho, en Estados Unidos eslnhnn muy oeUJlndos tmlnndo de •·inculnr n México 

en 1111 sislemn de defensa del hemisferio. Por eslc moli\•o cm muy imporlanle quilnr de 

encima los pmhlemas del JIClnilco. /11lcnuis, en el caso de que los Estudus Unidos 

entraran en In guerra, el gobierno qucrin lcner seguro el crndn mexicano como hahla sido 

el caso durnnlc In primera gucrrn mundial. 

En oloRo de 1941. Wnshingl11n trotó de presionar en !>usen de un huen arreglo. se 

!rolaba de una indcmnimción, pero las estimaciones eran sumamente divergentes. desde 7 

millones de dúlnrcs hasln 408 millones que pcdln una de las compnilfas. El asrcclo más 

critico era el valor de las reservas del subsuelo. Sin embargo. una comisión nombrada por 

los dos gobiernos para resolver la situación dedujo que el 90 por cienlo de las reservas 

que eran proriedlld de las comranlas pelrolerns ya hablan sido explotadas. con esa 

"La lllstorln d<l l'elróleo, p. 363. 
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c11nsidcrncio'1n, no hablo motivo para scguir di11Culic1Klt1, el rlun de indcmni1.nchin •111c 

Jlfllru50 la Comisión era pagar 30 millones de dólares en varios oftos17. 

l.n ('ompanlo Mexicana de Petróleo lll Aguila, S.A. se encontraba en circunstancias 

especiales. ncluyéndola en su coso concreto, asl como el de tollas los demás comralllos 

petroleros expropiadas de nnci!Jnnlidad mexicana, del dominio del derecho inlcmacimml y 

los que suscriben n la jurisdicción exclasiva de la nación mexicnnn11
• 

En tal virtud el Gobierno de México, desde el momento en que llevó a cabo la 

expropincioín legal de los bienes de esas empresas, conjuntamente con lo de los demás 

compalllns níccladas, manifestó de un modo categórico que no admitirla lo injerencia de 

ningún gobierno extranjero ni lo orlicoci1in de los reglas del derecho intcmocionnl. en lo 

concerniente ni coso particular de lo Compaftlo Mexicano de Petróleo El Aguilo, y que 

éste se resolverla exclusivamente por las autoridades competentes y las leyes nplicablcs 

de México. 

El Aguila. S.A .. se constituyó y nacil1 lcgnlmcnlc en México. con arreglo n lns lcyes 

de este pals y como tal, estuvo sujeto en lodo momento a la jurisdicción nacional. 

Z.3. 1Je11rrvllo de I• Empres• Est1t•I 

Afortunadamente los técnicos me~iconos y los lrnbajodores petroleros fueron 

capaces de sortear lo crisis provocado por In nncionali1.ncilÍn de lo industria que poco n 

poco se fue consolidando. De 1964 a 1968, entre los limites de Vcracru7. y Tabasco se 

perforaron con éxito nuevos yacimientos: "A¡¡ua Dulce", "Magnllanes", "La Venia" y 

"t.a Vcrdld Sobre ta Nocioft1lluciclll de los Dltnn de l1 tndu•lri1 l'drolt1•, p.10. 
11 1dem. 
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''Cinco l'residcntes" con lo que el área alcan7.ó una produccicín de 100 mil barriles 

diarios". 

En 1972, se importaban 48 mil barriles diarios de nceite: no se hablo contado con 

recursos pnra In exploración. sin embmgo. en ese nllo se descubrieron los yacimientos de 

Verocru7. Chiapas y Tabasco, considerados en ese entonces los más grandes del mundo. 

lln In wna de l'o7.a Rica por ejemplo se descubrió uno de IJO kihimetros cuadrados con 

70 metros de espesor, mienlras que en Chiapas olro yacimiento abarcaba una extensión de 

180 kil1ímetros cuadrados con 450 metros de espcsor20
• 

l'osteriom1ente se descubrieron en la denominada Sonda de Campeche un comrlejo 

de cnmpos productores entre los que dcslncnn por su importancia: "Cantnrell" y 

"Abkntun" que dieron a México ímnn mundial. prcJ\'ocnndn 1111 cnmbio de actitud de los 

inversionislos y prestamistas intemncinnales. 

2 .. U. l'emn: Creelndenlo No l'l1ne1do 

Por su nmgnitud e incidencia económica. es posible afümar que desde la 

cxpropincicín rctrolcm lmsln In década de los ochenta. existieron dos ctaras 

íundamcntnles en In historia de l'cmcx. l.a rrimcrn. de l9JR n 1974. determinada 

cscncinhncntc por su orientación hacia In rroducciim 1111ra In dcnmndn interna de 

hidrocarburos y, In segunda, de 1975 a nuestros dlas. en 1111c In produccilln csluvn 

orientada a mantener una importante plntníormn de cxportnciím de crudo para ohtener 

divisas del exterior. 

"Comisión de f:nera'tkos. c•m111 de Diputndos 
'"tckm. 
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l.os siguicnlc:s dalos cjcmplilicnn cslo alim1nci1ln. l>urnnle lo rrimcro cln(lll tic l'))H 

o 1974. lns reservo., tolales de hidrocarburos 1umenloron de 1.276 millones de bnrrilcs de 

hidrocnrhums llquidos lololcs (llLT) o 5,773; lo rroducción anual de llLT oument1i de 44 

millones n 379: los campos descubiertos de 30 a 189; y lo ca11DCidad de destilnci1\n 

rrinmrin pnsci de 1112 mil o 760 mil barriles diarios: el tonelaje hruto de lo noto nmrllinm 

petrolera de 35 mil a 327 mil: lo elaboración de productos rc1roqulmicos de 56 mil 

tonclodH o 2,978 millones de toneladas al afto; el volumen de lo venia de gasolinas se vio 

aumentado de 3 millones de barriles a 69 millones; y el personnl ocupado rosó de 17,600 

lrobojodores a 81,04211
• 

En In segundn etapa, de 1975 a l 'l90. los reservas tolales de hidrocnrhuros se 

elevaron de 6,338 o 65,500 millones de hnrriles de 111.T: In rroducci1\n onuul de m:r de 

439 millones de 1.268 millones de 111.T; la exf!Ortnción de 34 n 467 millones de hnrriles 

de crudn: In cnpncidod de destilocii1n rrimorin de 785 mil n 1,679 millones de barriles 

dinrios: lo elnhorociim de productos pclroqulrnicos de 3.635 millones a 17,589 millones 

de t11nel1Klns; el volumen de los venias de gasolinas de 70 millones o 162 millones de 

hnrriles; el tonelaje brulo de lo noto morllimo p:lrolern de 342 mil o 971 mil tonelmlns; y 

el rcrsonnl ocupndo oumenló de 86,752 o 191,0%11
• 

Estas cifras dctem1inaron uno ncclcrnda cx1mnsii1n de las actividades en lns ramas 

de rroducción rrimario (exploración y cxrlotaci1\n). transformación industrial (relinoci1\n 

y rctroqulmicn). comercial, proyeclos y conslrucciím de obras y, odminislroción. Sin 

embargo, no se avanzó de igual formo en un mejor conlrol de los dislinlos ámbilos de 

orcrnción de remex. 

11 ~me•, Crisis y Reestructuracl6n, p. 91. 
11 1dem. 
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IJc cunformidnd con los niveles de reservas rrohadns de hidrocarburos. los flujos de 

invcrsií•n cnnnli1ndos en los úllimos nilos n lo pmduccií111 prinmrin y In dis¡M•nibilidnd 

previsible de recursos financieros pum los próximo nllos, los escenarios de producción de 

pclrcilco crudo poro el lo!™' 1989-1994 convergfon en niveles similares n los nclunlcs. en 

romo n los 2 .S millones de baniles dlnrios. De esle nivel previslo, el crudo exlraldo de la 

Sonda de Camreche aporta alrededor del 72% lJ. 

Con csln rerspcclivn en mnlcria de producción, por un lado y los escenarios de 

demnndo inlemn de refinados y In coracidnd inslalndn de refinación, ror el olro. el 

volumen de crudo deslinodo o In exportación necesnrinmenle observará unn caldo gradual. 

si bien se manlendrá uno pla1afom10 superior ni millón de hnrriles diarios, enlre 1989 y 

199424. 

En cuonlo ni gas nnlural, el comporlamienlo de su producción conlinuará en gran 

medida dcpcndienle de la evoluei6n de In ofcrln pclmlcrn; el gns nsocindo. se prevé que 

lmhrá de represenlor cerca del 85% de In producciún lotnl. Ademas del ritmo de la 

pmducciún de petrúlco, In relnehin gns/neeite es otro determinante de imJ!Ol'lnnein. 

Con In trayectoria seilnlndn de la produccií1n de pct11'1lcu y lns indicaciones de que 

se conccntrnrá más de In producción en la Sonda de Campeche. que implica una menor 

relnci1in gns/nceite. el cmnpo11nmientu de In producciún de gns natural apunta hacia un 

decrecimiento mayor. 

En este contexto se requiere, por el Indo de la ofcl1n, conformar un programo 

especifico de exploración y explotación de gns natural. con partieular énfasis en el gas no 

R!IOCindo, que permita mayores márgenes de mnniobrn. Por el Indo de la demanda, es 

1
' Memoria de t.abores 1993, l'elróleos Mexicanos. 

"1c1em. 
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tmt:Snrio rncionoli7nr su consumo hacia oc:tividlllks con nllo prioridnd y 11uc 

verdaderamente requieran de su aprovechamiento. Su utili1J1Ción como materia prima, en 

procesos cuyo tcc:m•lo¡¡lo requiere del uso de este combustible o bien por consideraciones 

ambientales, constituyen ren¡¡lones priorituios. 

Jln este mismo onlen jerárquico entra Pemex, que es el rrincipal eonsu111idor de 

gas, con alrededor del 40'~ de la producción de 19881
'. Esto entidad debe reducir su 

rorticir11ei1ín; el cambio tendrá que rrovenir de su uso como combustible, sustituyéndolo 

por otros energéticos, con lo que habrá mlis gos disponible raro ventas al resto de la 

ec:onomla. Es importante reconocer que en Pemex existen potenciales paro ahorrar 

cantidades significativos de hidrocarburos. 

Por otro rarte, para cubrir los requerimientos de demanda de rroductos derivados 

de l"tritleo, !le terminaron los 11royec:tos de exronsión (de 16S MHD codo uno) de Tufo y 

Snlinn Cru7., con lo que lo carocidod de refinación primario en 1994 olCllll1.ó alrededor de 

l ,679 MIJI>; nim usl Pemex consideró dejar 1'r4cticomente tcm1inodn otro nuevo relinerla 

de ror 111 menos 200 MOO, o eíeclo de que se rcdu1.cnn los existencias de crudo en los 

nhnncenes de l'emeK y 1111r el contrario, In co11ncidod de relinaci1in aumente o efecto de 

reducir lns ventas netos de crudo y numentnr lns de rclinmlos1
". 

Incluso, si se tomo en cuento lo cn11ncidod de relinoci1in y lo conligurociiln de su 

cnrgn de crudo, nsl como lo dimlmicn de In denmndn interno de refinados y el 

nutoconsumo del seclor, lo resultollle en el balance de refinados al ofto de 1994 muestro 

en lo general un déficit neto, que podrá exceder los 130 Mili>, particulormcnte de 

comhuslólco y gasolinas. Este volumen 1111ede disminuir en la medida en que !le logren 

"Memorl• de l.ahorn 1990, Pe1rólM MexicllllOS. 
,. Memorl• de l.1bnfes 199), l'elról<o> Mexkln09. 
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nvnnees en el rroeeso de modemi1.ación de las rclincrlas, lo que eonlribuirá a disminuir 

las imronnciones de rroduclos con fucrle lendeneia a In 011.a. como In gasolina sin rlomo. 

l\n unn rcrsrccliva de largo rlnlo, dignnms 20 nftns. diversos faclorcs que van 

desde In genlngln hasla In disronibilidnd de recursos ílnnncieros. delem1innrun en gran 

medida el comrorlamienlo de la rroducción retrolera. rcro a la vez le imrrimen un allo 

grado de ineerlidumbrc. En México, se eslima que con el volumen de rrodueción ac1unl. 

In.• reservas rrobndns de hidrocarburos nlcnnzorán rara roco menos de SO nftos. 

Ln ofcrln de hidrocarburos desde 1995 y hnsla rrincirins del rróximo siglo hnbrú 

de quedar en grnn medida delenninadn ror acciones n ejeculnr en los rróximos nños: en 

esle senlido, se rlnnlen In necesidml de nmnlener niveles de rruducción que snlisfagm1 

rcquerimienlos básicos y eslrnlégicos del mercado inlcrnn y n In vez, In rosibilidad de 

generar un volumen de cxrorlnciones que rcnniln nrrovcchnr las mejores nporlunidades 

que el mercado rclrolero inlemacional habrá de rrescnlnr raro esos nños. 

l>csrués de ese rln1.o, In imicn medidn faclihle rnm nn cncr en unn crisis energélicn 

scrii In inveslignciim y desnrrullu desde nlmm. de c11111hus1ihlcs y surlemenlnrins y 

nllemnlivns, snhre lodu que redulcnn ni rmlximn el consumo de recursos nnlurnlcs nn 

rcnovnhles. El rarcl que juego el lnslilulo Mexicano del l'elri1leo es vilal rara el fuluro 

energélico de México. 

En cunnlo n In ca¡mcidad de relinncii'ln, los escenarios de largo rlaw lineen rrcver 

que dicha cnrncidnd lendrá que incrcmcnlarsc de un roco más de 2 millones de barriles 

diarios hnsln niveles en lomo a los J 111i111111es de barriles diarios o ligcrnmcnle ror 

encimo. lo que significa un crecimicnlo de más de un millón de barriles diarios por arriba 

de la cnracidad rrcvislo para 1994. Las rresiones sobre la caracidad de reílnaciún se dan 

eseneiolmenle ror el comporlamicnlo de la demanda. donde cabe deslacar produclos 
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culllll In gn!Wllino y el combustlilcu: en este último, n su ve1. in nuye 111 dc1111111dn de 

elecl1ieidod y los esíuel7.0S en materia de dive1Silicación enc1gc!lico27
• 

l\n In 101110 de hidroco1buros, poro mantener el volumen de producción que permita 

lo elnl111mci1in de mejores produclos·y remanentes pnra exportación. porte imporlnnle de 

lo inver~ión se debe deslino.r a producción primario. manteniendo esto oclividnd en 

nqucllns úrcns que oírccen el mnyor polenciol. si hicn perfornnd11 o 111ny11res 

profündidodes y un mnyor número de po1.os. En este sentido. si hien Pemex ho mejornd11 

considernhlemcnle el ¡¡rudo de eíectividod en exploración, serlo pertinente lnmbién 

conlinuor lo conlralnción de empresas privados que están renli:zondo esa nclividnd, sin un 

esquema de inversilín de ries¡¡o. 

En el órcn de rclinnciim. la inversiim dehe incluir In ampliación de lo cnpacidnd. y 

In rehnbili1oci1ín y 111odcrni1.nción de lns inslnlnciones que nclualmenle están en operación. 

En In mnyorin se requieren cambios importnnles en sus procesos y equipos. para 

incrcmenlnr su pmduclividnd n nivel inlemncionnl y cslnr en condiciones de snlisíncer lns 

exigencias de productos de mejor cnlidnd, cumplir con normas más eslriclns paro la 

prolecei1in n111bicnlnl y ulili1.nr en fom1n más elicienle los encr¡¡élicos. 

2.4. La Crisis Petrolera: 19112 a 1988 

El ouge de los aclividades pelroleros en lo décndn de los selenio de1em1inó un 

crecimienlu dinámico del ómbilo de operación de Pelnilcos Mexicanos. El hecho de que a 

porlir de 1974 México reonudaro sus exportaciones de cmdo y sobre lodo. diera un sollo 

como pnis expnrtodo1 en 1975. significó el principio del cmergimienlo de olro empresa 

pelmlera, dislinln por su lamafto y por su inserción en el mercado petrolero inlemacionnl. 

"Memoria de l.ahoml. Pctr61eos Mnic1nos 1'193. 
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En 1973 México, el pals que los preslamislns hablan evilado. luego del 

descuhrimicnlo de un importanlc yacimienlo al que incluso llamaban "el pcquello 

Kuwnil"ª. lmhln regresado al pals n la comiielem:in ror los mercados inlemacionales. 

go1.ando además de la conlianm de· los preslamislas del mundo. lo que produjo que no 

sólo Pemex y el gobierno luviera la capacidad de cndeudamienlo sino lambién las 

empresas del seclor privado. 

Duranle 1981, la producción mexicnna de crudo scgula en aumenlo, asl lo hacían 

lan1bién los precios inlernacionales en Eslados Unidos y el crudo ligero en Arahin Snudila 

nsccndi1i n J 1.77 y 32.33 dólares por barril, rcspcclivnmcnle20
• Sin embargo. en 1986. el 

precio sufrió el peor desplome desde los ailos \'cinle. México que habla confiado en los 

nllos precios de los hidrocarburos. se fue n la quiebro y apunlo de declarar una mornloria 

n los Eslndos Unidos que linnlmenle no se dio y nfortunmlamcnle para amhos paises. 

pudo renegociarse las condiciones de pngo. 

En 1983. Pemex luvo unn producciím promedio de 2. 7 millones de harriles diarios. 

cuyo punln mi'1s hajo se uhico en 1986, ano del grnn desplome pclrolcro en que la 

producciím dcscendiii a 3,4 millones Je harrilcs diarios. l.as cxporlacioncs de pclrt'lleo 

crndo que en 1983 nscendfan n un rnilhin SOO mil barriles íucmn rcduciémlnsc en el 

lmnseurso de 1983 a 1986, hnsla llegar n casi 1.3 millones de h:irrilcs diarios y en 1991, 

In cxportnciim fue de 1 .4 millones de barriles diarios. se pudo incremenlar las 

exJIOrlncioncs a partir Je 1989, después Je eslc ailo. se comen1..aron a ver resullados 

macro«onómicos inlercsanles y la siluación de Pemex se eslabilizó. luego de renegociar 

gran JIUrlc Je su deudqio, 

HU tliSIOlift del l'clrólto, p, J70, 
"r.mu: Crl1I• y Rcestrucruraclón. 
"Anu1rln í:.r•dl•lico de l'cmex 1992. 
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Z.U. Slluacl6n Pelnilcn en el Periodo: 1981-1991 

l.ns reslriccioncs en molería de recursos financieros impaclaron la opc:rnción del 

-tor energético durante 1989. nsl camo su cartera de proyeclos de inversiim. rn gnsto de 

inversión en ese mismo afio disminuyó de manero significativa: In inversi1in reali1.ndn en 

llJBR, representó apenas 28.5% de In ejercida en 19RI. en ténnioos reales: en el coso de 

Pemex, significó 23.S% y en In rama eléclrica 41.8%. Ante lales rc7.Dgos. los 

significativos esfucrms hechos vio productividad no nlcanl.Dron a compensar sino una 

pcqucnn parte·". 

t.n mnyor dotación de recursos energélicos del pnls se lineo en los hidrocnrhuros, 

mismos que rcprescnlan 90% de la producción de energln primnrin y 84.5% de In ofCrla 

interno hmtn: si bien esln participación hn descendido (IJ2.lo/o y 8S.7% en 1982). se 

considero qne por lo menos, hnsln ese nfto, subsistln uno dcpcndcncin exccsivnn. 

En el 1ircn de invcslignciún y dcsnrrollo, el scclor pclrolcm cocnln con el lnsliluln 

Mexicano del l'clriilco que tiene unn importante infrncstruclurn de invcslignciún y de 

servicios tccnoli1gicos: ésln. si hicn hn podido conscrvnrsc en los irllimos nftns, hu 

resentido fuertes limitncioncs prcsupueslnles, nsl como nlln rolnci1in de pcrsonnl, con In 

que se hn reducido In cnpncidnd de ofrecer el impulso tccnoli1gico que el sector hn \•cnido 

dando n sus proveedores nacionales y a In infrneslruclurn de investigación y de educación 

superior del pnls. 

Pcmcx, duranlc los úllimos nftos ha aumentado la enlrcgn de recursos al fisco. en 

produclos relinndos, los precios cubren los coslos, si bien paro algunos productos el 

"l'rog,.m1 Nocional de Modcmb.aclón Entrgilica l919-19'14, CJr. Cil. 
"ldem. 
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ingreso de l'cmel! se ve mennndo por la carga lisenl que es demnsimlo nllo para un 

crecimienlo 51mo de la empre5P. Adennls, riersisle una polflica sumamenle rlgidn. en la 

medida en que se conservan precios nocionales únicos; hay necesidad de rc\•isar la 

eslruclum de precios rclalivos, asl como el n!gimen liscnl de los diferenles comhnslihles, 

que en In nclualidad rccnc primordialmenle en la gasolina. en rierjnicio de los 

consumidores. 
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CAPITULO 111 

PETROLEOS MEXICANOS EN LA ECONOMIA MEXICANA 

México y su induslria pelrolera hon lenido desde los inicios, una eslrecho relación 

polltico, económico y social. lin el aspeclo económico, lo induslrio ho conlribuido 

indudoblemenle al desarrollo nacional o lravés de sus exporlociones y su contribución ol 

sector energético interno; no sólo porlicipondo con cuantiosos oporlociones fiscales al 

Estado mexicano, también ha significado una importante íucnte de empico poro nlilcs de 

obreros, técnicos, cienllficos y proíesionistas. 

Petróleos Mexicanos, junio con lo Comisión Federal de Electricidad, son los pilares 

íundnmcntnlcs del sector encrgélico en México, nmhos pcrlcncccn o uno ramn muy 

importante y trndicionnl del sector público. Ninguno de estas empresas conucfnn hasta 

hoce algunos nftos lo que significo competencia y compclitividnd, aún cuando hnn 

intentado aumentar su productividad. Lo que es más, en estricto sentido, son monopolios 

en poder del Estado Mexicano. 

Sin embargo, debe reconocerse que por razones de competencia. los nociones cstim 

cambinndn rápidamente, se están integrando coda vez más 11 grupos de intercambio 

cnmcrcinl primero y puco 11 l'llCº rcoli1.11n acuerdos de intcgracitin económico y pollticn 

como ho sucedido con los paises de Europa. Codo vez será más dificil distinguir írontcras. 

de hecho. los gobiernos tienen ya problemas pura controlar asuntos vitales como la 

iníormnción. Lo tecnologla puede trnSJlllsor infommción de uno nación a otra. 111 otro lado 

del mundo sin que medie una aduana. lo infonnación y la tccnologla están cambiado los 

conceptos tradicionolcs de emprcsa-nacitin y cconomlo·nnción. 

12 



( ~,,.11Hl11111: r1•1r1ll<o.1 MexkalHl• .,, ,,, F.t11n11mln Aft.tknnn 

l'clcr I', Uruker advierte. sobre lo irreversible de lo "r<'L'iJlml'11/ml """'" pri11t'ip/11 

<'<'nlr11/ 1I<' /11 /11f<'Rl'llC/1i11 ecm11i111im i111er1111cinn11/ ", aunque dice que a él. en lo riersonol, 

no le 11nsla riorque 11uede lerminor en rirotcccionismo de In J!Cor clnse. Seilnlo en sc11undo 

lugar, 111ic .. ,,,_. 11<'1/tl<'Ítl-' "" Ílltcs:rani11 a /11 l'cmmm/11 m1111di11/ ¡1111· 111c1/i11 de t1lim1w.1 '', 

co511 que yn eslá sucediendo en México y en el mundo1. 

Algunos ven lo comJICtitividod como un fenómeno macroeconómico, movido rior 

vnrinblcs. lolcs como los tipos de camhio, los lirios de inlerés y los déncils públicos. pero 

hny nociones que han disfrulndo de un nivel de vida nipidamenle creciente a J!Csnr de los 

déncits rircsuriuesiarios (Japón, llalia y Corcn); de In nrircciociún de su moneda 

(Alcmnnio y Sui1..a) y de los ollos 1ipos de inlerés (ltnlia y Corcn). La competilividml no 

csln en funcii'm de una mano de obra hnralo y abundmlle, Alemania, Sui1.11 y Succin rior 

cjemrilo, han rirosJICrado ni margen de nitos niveles solnrialcs y de largos J!Crlodos de 

cscnsc1. de 11111110 de obra. l .n carincidnil de riodcr compelir 11 ¡11•.tttr de riagar salarios allos. 

riarcce ser un objclivo nacional mucho más deseable. Lo mismo se ho dicho acerca de la 

disronihilidad de vastos recursos naluralcs, sin c111hargo. Alcmanin, Italia y Corca han 

rirosJICrndo imriortnndo insumos básicos que sus gcogranas no les olorgnn2
• 

Eslas concepciones han cambiado ni mundo, las naciones como México lo ha hecho 

ráriidmncnlc y el mundo en su cmvunlo sorrircndc a cualquiera cusi a diario con noticias. 

Las naciones, sus gobiernos, sus ciudadanos, sus empresas. los mercados. ya no 

funcionan como antes, con reglas rlgi1las de actuación. Las economfas ya no son 

rilennmcnte nncionnles, ni sus empresas, lo que es más, rioco o rioco el mismo conceplo 

de nación eslá cambiando. 

1 Gerencio rora el Fu1uro. Op. Cil. 
1 1.n Venlnjn Compcliliva de las Naciones. Or. Cll. 
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l.os ciudadanos de los paises han lenido que enconlmr formas mós efeclh•as que 

aquellas que u1iliZ1111 lllS 0111aniznciones que los represenlan paro haterse escuchar y 

lograr sus objelivos. 

l.os gobiernos buscan afanosamenle formas más efcclivas de lograr salisfaeer eslos 

demnndns, rcm eodo vez res11l10 más dificil rorque son n11ls los foclores fuero de su 

conlrol que i111ervienen y modincon conslanlemenle los escenarios en que basan sus 

decisiones, lo que ha provocado uno peligroso roua de credibilidad de los gobemodos 

hacia sus gobemanles. 

l.o nspiroción nocional debe encau1.arse hocia un crecimienlo soslenido de la 

cconomlo que conlleve a un mayor bieneslar social . 

. U. F.I Territorio Me1lr•no y 1u1 Recursos N•lur•IH 

l.os Eslndos Unidos Mcxicnnos, cuenlnn con mm de los lcrrilorios mús 

impresionnnles del mundo. Posee desde desiertos en el Eslmlo de Sonoro por ejemplo, 

hnsln lns selvns chinpnnecos, bosques exlensos como los de Chihunhun y Michoncñn. 

plnyns cxlensns en los liloroles del Golfo de México, en el Mnr Cnribc, Océnno l'ncllico y 

Mnr de Cortés; lngos, islns pnmdisincns. De lo mismn limnn rosee diversidades de founn 

nnimol, ncmílica y vegelol, melotes preciosos como lo plolo y el oro. Enlre 01ros recursos 

nnlumlcs renovables y no renovnblcs, se encuenlro el "oro negro" que hi1.0 forno mundiol 

de México como pals pelrolero. 

1.os mnyores yocimienlos de hidrocarburos se encuenlrnn uhicados en lo que se 

conoce como In 1nno morino, llomndo por nlgunos la "Frnnjn de Oro", mnyom1enlc 

conocido como lo Sondo de Cnmrcche. que represcnla el 47 por denlo de la rroducción 

14 
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tolol, seguido de lo región norte con un pon:enlnje del 32.9 ror cienlo y por úllimo, la 

1.ona sur que represenla el 20.1 por ciento. De eslo rroduccitin, el 68 por ciento 

corn:spmde o crudo, el 21.3 por cienlo o gas nolurol y el n:slantc 10.4 por ciento. 11 

lfquidos del gos1
• 

La Nnchin cuenla con uno surerflcie con1incn1ol de 1,953,128 km2, a los que deben 

suma111e 5,073 k1112 de islas y lilornlcs. lo que dn un tolnl de 1,958,201 km2, además de 

49,512 km2 de aguas inlerion:s y 111ds de 540,000 km2 de plntnformn continental más los 

1.ócalos suhnmrinos de las islas y nrreciíes. Se considera como zonn económica exclusivo 

el limite de 200 millas que en conjunto rerrescnta 2,946,825 km2, formados por 

2,175,325 km2 de lns costos del Golfo de México. El ñren situndn denlro del limilc de 12 

millos, inlegrndn por 53,373 krn2 del Golfo de México: 16J,940 km2 de los cnslns del 

Océano l'acllieo y 14,500 km2 de lns islns, nrrojn un tolnl <le 231 ,RIJ km2 que ni ser 

desconlmlns del lfmile de 200 millos, nsignnn uno supcrlieie de In 7.llno económico 

exclusivndc 2,715,012 knl. 

1.n frunlern scrlcntrionnl con los Eslmlos Unidos tic tunéricn licne unn longilud de 

3.326 km.: In de Guntenmln ni sur del pnls es de 871 km. y la de llclice de 251 km .. 1111e 

hacen un lolnl de 4,448 km., de ímnlerns. l.os lilornlcs con el Océano l'ncllico llegan a 

3,974 km., siendo el tolnl de los litornlcs conlinenlnles, sin incluir los insulares de I0,143 

km'. 

·' Anu1rin fütndlslko de l'clróleos Mexk1not 19'14. 
' Alln• RrilAnka. 
'ldem. 
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Capitulo ///: Pt1rdl1os .W1xlconos 111 lo Economlo ,\,lrxlcllllo 

J.2. Un Dilem1: Economl1 Públic1 v1. Economí1 PriV1d1 

Para aquellos que se interesan en el progreso económico de las áreas menos 

desarrolladas del mundo, la piedra de toque está representada por el secreto de cómo 

lograr un crecimiento sin suprimir ni destruir al individuo. No muchos países han 

alcanzado esta meta. Algunos han fracasado. Otros se encontrarán encaminados hacia el 

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

AL revisar los éxitos y fracasos de una nación, las generalizaciones acerca de sus 

causas no son fáciles ni obvias. Por supuesto las naciones desarrolladas tienen, en 

general, muchas características que las distinguen de las aspirantes, entre estas, un 

elevado nivel de vida y educación, industria privada sana, mejor infraestructura, 

comunicaciones y abasto suficiente de energia. Pero la posesión de éstas no es garantía de 

crecimiento continuado; la década de los ochenta en México y su reciente colapso 

económico asi lo prueban. 

De los muchos enigmas concernientes al proceso de desarrollo, algunos de los más 

controversiales tienen relación con los papeles relativos de los sectores público y privado, 

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

Tal'fue el caso de México, a panir de la época post-revolucionaria, se enfrentó al 

dilema ·del modelo económico a seguir. El nacionalismo que había despertado la 

Revolución Mexicana de 1910, el ejemplo de la Revolución Rusa de 1917, contra el vivir 

junto a los Estados Unidos de América, creaban una división de opiniones en el país. 

El concepto de "soberania" de los recursos naturales en el mundo tenía una amplia 

aceptación en México. El Estado Mexicano mantenía una natural preocupación sobre 

como recompensar su sistema productivo después de la guerra interna. 
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Teorlns contrapuestas acerca de las causas del desarrollo británico y estadounidense 

por ejemplo, han sido distinguidos usualmente, por sus diferentes interpretaciones de la 

importancia de In iniciativo público y privado. Quienes han ohsen·ado los cambios en los 

l'lllses menos desarrollados, tales como lns naciones de Aírica Occidental y Asia 

Meridional, frecuentemente difieren aceren de In importancia relativa de las actividades 

privadas y del gobierno, en el pasado crecimiento de esas áreas. Algunas tienden a 

disminuir In importancia de In actividad del gobierno, otros juzgan que es una condición n 

In vez necesaria y suficiente poro un crecimiento económico satisfactorio~. 

Los di fcrcncias más espinosas, sin embargo que han dado origen n los controversias 

internacionales más enconadas. se han originado más bien en cuestiones de idcologla y 

sistema de \'olores, que en discusiones sobre cuáles fueron en realidad los hechos 

histliricos. En esta csíern, los problemas se han centrado en si el sector público o el 

privado "deberla" ser el instrumento apropiado para impulsar aquellas actividades 

asociadas con el crecimiento ccomímico. Los contendientes, por lo general. nsignan 

valores diferentes, establecidos impllcitn o cxpllcitmnenlc, a la importancia rclalivn del 

crecimicnlo económico, frente n la jnsticia imlividunl; n utilidades diferidas frente a 

sntisfnccitin inmediata del consumidor; n In posihilidnd de decisión personal; a la 

nutosuliciencin personal; a la nutosulicicncin nacional frente n In interdependencia 

intcrnncionnl. 

Los debates han sido aún más confusos y complejos por In imprecisa dclinición de 

conceptos tales como "gobierno'', "sector público", "sector privado" y "cmprcsn prirndn". 

En llnlin. In compnilla petrolero más grande del pals. aunque es propiedad pública. nctua 

muchas veces con completa independencia del gobierno. en tnnlo que en Gran llrctaila 

enccmtrnnms compaillos petroleras de propiedad privada. cuyn nccptnción de la gula 

· • Rnymond Vemnn, El Dilema del Dc•annlln r:conómico de M~•ico, Edilnriat lliana. 
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guhcmnmcntol es legendaria. En los nnc:ioncs menos desarrollados tamhién es común 

omcrvnr organismos públicos que adoptan una forma de nc:tunr. con tradición pmpin. que 

dcsnílnn el control de la maquinaria del gobierno; y entidades privadas que hocen. 

pnsivnmente, lo que tes indican las autoridades Las empresas de propiedad mixto. se 

comportan algunas veces como si fuemn públicos por completo y en otros casos como si 

fuesen del todo privados. Fu.ncioncs que son consideradas por lo común, de interés 

público. son en algunas ocasiones llevadas a cabo por grupos privados, en tanto que 

actividades de canlcter trivial e importancia limitada, están bajo el control de organismos 

públicos. 

t.os p11fscs en desarrollo estiln siendo constantemente nsediodos por altcrootivns de 

elección que n:corrcn toda la gama, desde lo proricdnd y operación por el gobierna, hasta 

lo propiedad privada y el lal.f.ftZ1alre. 

En Venc7.ueln y Argentino por ejemplo, se inició hoce nlgunos olios un rrocesn de 

privnti1.11cic'ln de sus empresas, incluyendo los compnillos petroleros estatales. Asl parece 

1111c el dominio de los bienes de prod11cci1in esttl siendo gonndo rur In iniciolivn privada 

nnte lo nparcnte incnpncidad de los gobiernos de odministrnr sus bienes con eliciencia y 

lmnrmle7.. 

En México In industria petrolero tnmhién hn estndn su.ietn n debate en los i1ltimos 

tiempos sohre lo necesidad estratégico de mantenerla como porte del Estado o privati1.11rln 

todn o en rortc. Sin embargo, rarte de las rn1.0nes por las cuales no ha sido 11rivnti1.11da 

como en los cosos de Venezuela y Argentina, se anoli1.11ron en el capitulo anterior, nunquc 

tnmhién existen rn1.0nes de carácter económico que se estudiarán en el presente capitulo 

que han hecho dificil la discusión sobre el ruturo de Pemex. 
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3.2.1. El Peso Económico del Sector Público en Mé1ico 

El Sector Público Mexicano panicipa en la actividad económica produciendo 

bienes y prestando servicios. De acuerdo con el Sistema de Cuentas Nacionales de 

México, está integrado por el gobierno general y por las empresas públicas. (dentro de las 

cuales se encuentran , entre otras, Pemex, Conasupo, CFE, ASA, Banrural, Banobras, 

BNCI entre otras). 

El gobierno general se caracteriza por prestar servicios sociales y comunales, tales 

como io~ de: educación, salud, comunicaciones, justicia. administración pública y 

defensa. Estos servicios se proporcionan a la sociedad, a través de la distintas 

dependencias gubernamentales, gratuitamente o mediante cuotas simbólicas. Financia sus 

actividades con recursos presupuestales que provienen principalmente del sistema 

impositivo, aunque también dispone de recursos no tributarios'. 

Las empresas públicas son entidades que se clasifican como tales sin imponar su 

naturaleza jurídica, sino más bien su comportamiento económico; es decir, comprenden 

organismos descentralizados, unidades administrativas y sociedades mercantiles de 

participación estatal que producen bienes y servicios que se venden en el mercado, la 

mayor pane de ellos de carácter estratégico y/o prioritario para la Nación, cuyos precios 

no siempre cubren los costos de producción, por lo que el gobierno complementa las 

necesid~des financieras de los organismos y empresas públicas mediante la transferencia 

de recursos. 

Además, las empresas públicas pueden incluir uno o más establecimientos. por lo 

que su producción puede estar registrada en una o más actividades. Asimismo, quedan 

• INEGI. Si51cma de Cuentas Nacionales de México. Pnnicipación del Sector Público en la Economía 
Meslcana, 1980· l 99 l. 
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c11111pre11tfülns los de con1rol presuJ111es1al dircclo y lns de conlrol indirc:clo. Se: dclinc a las 

11fimeras como aquellas que esliln bajo conlrol gubcrnnmenlaf, el cunl abarca sus polllicas 

of!Cralivns, de producción, precios e inversión. Se incluyen todos los cnlidadc:s 

dcpendic:nles del Gobierno Federal y del Oepartamenlo del Distrilo Federal y que forman 

Jllrle de: In Cuenla c!e lo Haciendo Pública de esos niveles de gobierno. 

Se consideran de conlrol indirecto las enlidades, financieras y no financieras, no 

regislradns dircclnmente en la Cuenta de la l lacienda Pública. pero en las que el gobierno 

liene participación aceionnria mayorilnria. En ellos se clnsilican las enlidades en los que 

más del SO por ciento del enpilal social es aportado por el gobierno federal, ya sen que lo 

hago de una manera total o en asociación con otros agentes económicos públicos•. 

En consecuencia, la delimitación del sector público comprende a los distinlos tipos 

de gobierno, incluida la seguridad social. y a las empresas públicos más relevantes desde 

el punlo de visto económico. 

El rm del seclor público represcnln. poro eslos efectos, In suma del producto 

generndu pw el gobierno general, más el de: los empresas piihlicas, e: incluye: el pago de 

remunerncioncs, impueslos indirectos y las asignaciones pnrn el consumo de cnpilnl lijo 

del seclnr en su conjunto, osl como el excedente de opcrnciim y los subsidios olorgndos a 

lns empresns pl1hlicns. lls asimismo, la suma de los bienes y servicios producidos por las 

entidades del scc1or y que forman parte de la producción inlernn del pals. libre de 

duplicaciones•. 

l:n 19RO la oportnciim del scclnr público ni Pin del p.1ls fue de 18.S por ciento. 

llegando n un punlo máximo de 2S.4 por cienlo en 198J y después observa una tendencia 

1 Op. Op.· INí:GI. 
'ldrm. 
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de111:endente 11ue da lugar a una pnrticipac:ión de 19.I por ciento en 1989, que junto con la 

de 1981 son las que más se asemejan a la del inicio del estudio10. 

l.n tendencia scftalada se interrumpió en 1987 y 1990, cuando la pnrticipnción fue 

de 22.1 ror ciento y 20.2 por ciento ·respectivamente, lo que se debió principalmente al 

comportamiento de los precios de la industria petrolera. En efecto, en promedio los 

precios ror barril del petróleo crudo de exportación se incrementaron en 36.1 por ciento y 

25.S pu ciento resrcctivnmcnte. l!n tonto que los precios de algunos productos que se 

venden en el mercado interno como lo gnsolinn Novo y el diese! registraron aumentos de 

116.l por ciento y 123.4 por ciento en 1987 y de 105.7 por ciento)' 100.9 por ciento. para 

1990, todos ellos como producto de una gmve inílaciim 1.ml11pnnte que experimentó la 

sociedad mexicana en su conjunto11
• 

En 19RO, el Gobierno General pnrliciró con 7.9 11or ciento en el rUJ del pnls. n 

precios corrientes, nleon1J1mln su máximo rerresentnliviiln<I en 19112.11.5 por ciento: nftn a 

partir del cunl observo uno tendencia descendente. que da lugar a uno contribuei<in de 6.9 

"'"ciento en 19113, hasta llegar n í•J por ciento pnrn llJl)O que es uno de los niveles más 

bqjos del periodo en estudio. Es neccsnrio seilalnr que de l')llJ n 1990 In disminuciim 

registrmln en el gnsto corriente, se hn venido dando en un moren de disciplina 

pres11111icstol, cuya finalidad ha sido el saneamiento de lns linai11.11s públicas. dentro de 

uno profundn polltica de 11rivnti1J1ci1in especialmente In del sistema bancnrio que. p1r su 

amplitud, sc ubica en el tercer lugar mundia1 12
• 

Nn obstante lo anterior, aún cuando el gobierno general ha reducido en forma 

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

'ºAnuario fü1adts1lcos t'l92, l'etróttos M"lcanos. 
"Mtmnrla de t.ah«u t'l9l, l't1ról<os M••lcanos. 
11 tdem. 
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!lerviclns !IOCinles como lo educación y In snlud. lo cual dio origen n que su contrihuciim 

ni 1'111 tntnl rucro de 6.8 por ciento, en 1991. Los servicios rí1blicos de cducnci.-.n y 

médicos. 'lllC en 1'180 aportaron conjuntamente el 61.6 por ciento del l'ID del gobierno. 

en 1991 nunicntoron D 6J.4 ror ciento. En tanto, los servicios de administrocilin rública 

disminuyeron de 38.4 por ciento a 36:6 ror ciento en el ¡terlodo anali1.odou. 

t .n pnrticipoción de las emrresas públicas en el producto totnl rue de 10.6 por ciento 

en 1'180 nlcnn1.ó su máximo nivel en 1'183, 18.S ror ciento, debido a lo incorromci1in de 

In bnncn y a In exrnnsión registrado en In industrio petrolero. En ese olio los emrresns de 

control directo. en donde se closilicn institucionalmente n l'enicx, nrortoron el 14.7 ror 

ciento del total del l'ID y los linnncierns. que contemrlnn n los servicios linnncieros 

bancarios, lo hicieron con l.J ror ciento. mientras que en l '180 representaron el 8.1 ror 

ciento y 0.3 por ciento, respcctivnmente14. 

A rartir de 1'183, lo contrib11ci1in de lns empresas rí1blicns muestra uno tendencia 

descendente que do lugar D uno nrortnción de I0.4 por ciento rara 1991, ¡trinciralmentc 

como con!ICCuencio de In desincorroroción de algunos imrortnntes entidndcs del sector 

público". 

1.n excepción del comrortnmicnto anterior se dio en los nilos de 1'187 y 1990 en los 

que en íormn acentuado se mnnirestnron lns revisiones de precios y tnrifüs públicos. 

princirnlmente los rclncionndos con In industria petrolera. Se precisa que en general, 

dcsJe 1982 el aumento de lo prod11cci1in de las empresns rúblicns ha estado ncompni\ado 

de revisiones de rrecios de los bienes y servicios públicos raro ubicarlos en un nivel 

semejante o los del sector privado, todo ello, dentro de un rroccso de reformas tendientes 

" F.t Fuluro de ta Polllica tndu111i1t de Mblco. 
"tdem. 
"tbldem. 
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n reducir un délicil gubcmnincnlol que nlcan1.0 proporciones monslruosas del 17.1 por 

cienlo del Plll en el afto 1982, con una lasa de inílación nnuol cercnno al 60 por cienlo. y 

un dc!licil de oproximadomenle 4 por cienlo rcspeclo ni 1'111 de la cuenla corrien1e. como 

produclo del exceso de importaciones. La larca de eliminar eslos desequilibrios fue muy 

complicndn por las condiciones adversas que cnfn:nlnban los que dirigieron los poll1icns 

despul!s de 1982. 

La folla de disponibilidad de crc!dilo exlemo y lns obligaciones del servicio de la 

deuda for1nron ni pols o cnmbinr práclicomenle de In noche a In maftnnn de un l,lran 

importador nelo a un gran exportador nelo de reservas; un declive imporlanle en el 

comercio que cayó cerca de un 40 por cienlo cnlre 1982 y 1988, en l,lran pnrle provocado 

por In calda de los precios del pclrcilco en 1986; el lerrcn1010 nvnsnllodor ocurrido en la 

ciudad de México en scpliembrc de 1985; falla de credibilidad lanlo denlro como en el 

exlronjero, con un seclor privado escéplico que dudaba de la capacidad del gobierno de 

manejar In cconomla. 

l>uranle el prolongado periodo de njuslc, el ingreso per cnpila disrninuyó 

aproximadomcnle un promedio de 3 por cicnlo ni ano, micnlrns lo calda real de los 

salarios descendió a uno velocidad del doble de és1a y aún hosla 1995, conlinun 

deleriorllnd11se fuertemenle. 

lle 1980 o 1990, lo cslruclura del l'lll del scclor público regislró una significaliva 

modilicaciún. Asl. mienlras que en 1980 los servicios socinles y cornunalcs del gobierno 

general rcprcscnlnoon el 42.7 por denlo del lolnl. disminuyen a 31.J por denlo en 1990. 

como consecuencia de lo reducción rcgislrodo en los servicios de nd111inis1roción pública. 

ya que los de educación y de salud han lenido prioridad y con1inúnn aumcnlondo 1 ~. 

"lnvesllng in Mexlco. 
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l.n contribuci1\n del gobierno general ol PID público se ubicó en 10.6 por ciento en 

19'11. como resultado de In menor aportación registrada por las c111presas públicas. 

Además en este ailo los gastos rcali1.ados por los órganos clectomlcs paro las elecciones 

federales intermedias inOucnciaron, en buena medida. este co111por1amiento. ya que por si 

solos incrementaron el producto del gobierno en 2.S por ciento11
• 

De 1980 a 1990, la actividad de las empresas públicas ganó importancia dentro del 

PID del sector público, pasa de representar S7.3 por ciento en 1980 a 68.7 por ciento para 

1990. 11ue se debe al dinamismo observado principalmente en In industria petrolero, la 

cnergln eléctrica y los servicios linancieros y de transporte y comunicaciones. 

ram 1991, su participación disminuyó a 60.4 por ciento. debido principalmente n la 

dcsincorp11mciím de Telmex. De 1990 n 1991 lns empresas de control indirecto no 

linnnciems donde se elasilica institucionalmente o Telmex, pnsn de 10.1 por ciento a una 

contribuci1'm de tnn sólo el 2.4 por ciento en esos nRos. 

En l 9RO, lo mayor nportnciím ni Pin del pnls provim• de las actividades 

relncionmlns con los servicios comunales, SllCinlcs y rcrsonnlcs. en donde se clnsilicnn los 

servicios que el gobierno proporciono n In SllCicdml mcxicmm. yn que participaron con un 

R.11 por ciento: siguiendo en In importancia In induslrin pclrulcm. que se cnraclcri1a por 

cxlrncr lu lotulidnd del petróleo cmdn y gns nntural, rclinnr el pctnilcn, general pnrte de 

los pclroqulmicos básicos, además de comcrcinli1ar lnlcs bienes. En conjunto In industrio 

pelrolcrn aportó en valores corrientes el <1.6 por ciento del totnl. El sector público de 

servicios linnncieros, seguros y bienes inmucblcs gcncn'1 el 0.3 por ciento y el transporte. 

nhuaccnnmiento y comunicaciones el 1.2 por cicnto11
• 

"m F11111m de I~ rollliu lndullrl1l m Ml•ko. 
11 1dom. 



Pnrn 1991, los servicios comunales, !lllCiales y rersonales contribuyeron con el 6.9 

ror ciento del PIH total, en tanto que la industria petrolern. los servicios financieros y los 

de transrorte y comunicaciones lo hicieron con S.R ror ciento, 2.1 ror ciento y O. 7 por 

ciento, respectivamente. Es necesario mencionar que el producto que genera el sector 

público n través de las empresas clnsilicadns en otros actividades no es significativo en el 

PID del pals. ya que en 1980 representaron el 1.4 por ciento y para 1991 únicamente el 

0.3 ror cienlo19
• 

Asimismo, se destoca que el sector rúblico no rcali?.n direclmnenle actividades de 

construcción, rues la ejecución de lns obras rúblicas se eícctúa mediante contratos con 

construclorns rrivadns. 

l\n In comrosición ror acti\·idndcs del Pin del sector público destacun 

princirnlmente In industria petrolera y los servicios guhcrnmnentales. En l 9RO la 

industria retrolern arortó el 3S.6 por ciento del total y los scr•·icins sociales y comunales. 

en los que sobresalen los educativos y de salud, el 43.J rnr ciento. En ese nno. 

L1mjun1ame111e rL'Jlrcscntan el 78. 9 por ciento de todos lns hicnes y servicios púhlicos. 

alcnn1nn su nuiximo nivel en 1982. 83.1 por ciento, y su nport11ci1in desciende 11 73.9 ror 

ciento del l'llJ Público en 1991 2º. 

Entre 1980 y 1990 los servicios financieros rúblicos es In actividad que incrementó 

en forma relevante SU participaci1in, pues en 1980 DJIOrlli el 1.6 JIOr ciento del PllJ 

Público, rosando ni S.I por ciento en 1983, hasta llegar a 12.6 ror ciento en 199021 • Se 

destaco que rara 1991 esta actividad contribuyó con sólo el 11.9 ror ciento que se debe a 

"Secretart1 de llacicndl y Crfdilo Público, Informe de Lnbores l'l'IO. 
11 Censo Económico, INEOI t911 
11 ldem. 
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lo dcsincorporociún de 9 bancos comen:lolcs para los cuales se ere1:1uoron cólculos l1asla 

la íecho en que dejaron de ser enlidades públicas. 

lln ese mismo periodo, olras oclividades públicas como lo generación de energla 

eléclrico y los lmnsportcs y comunicocioncs aumenlaron su importancia en lo es1rue1ura 

del rm del seelor público. ll11 1910 cslos seclores conlribuyeron con el S.2 por denlo y 
6.7 por cienlo del lolal, rcspcclivamenle, llegando en 1990 o 6.S por cienlo y 11.8 por 

cienlo cado una de ellas. en lanlo que para el afio de 1991 lo ener11f11eléclrica11lc11n7Jt una 

participación del 8.4 por cienlo, mienlras que lransportcs y comunicaciones desciende al 

4.3 por cienlo, por la enajenación de Telmex11
• 

l.os empresas públicas que se closilicon en el reslo de aclividades y que incluyen: 

agricullUra, silvicullura y pesca; minerfo; induslria nmnufoclurera; y, comen:io. 

reslouronles y holcles, han disminuido noloblemenle su importancia relalivo, pues de 

represenlar en 1910 el 7.6 por cienlo del produclo público, p¡iro 1991 sólo significaron el 

l .S por cienlo del produclo lolal que generó el seclor. ya que en lales aclividmlcs In 

presencio del seclor público se ha reducido en fonna consideroble2
l. 

lll scclor público participaba de modo importonle en In delerminación del produclo 

inlemo hrulo 11 lrovés de las empreSD.• ramcslalales, más nún desde mediados de lo década 

de los M:lenln por el peso crecienle que re11is1ró la induslria JIClrolem. Enlre 1980 y 1987 

el seclor público generó alrededor del 23 por cienlo del PID. A su vez, del lolal del scelor 

público que incluye al gobierno federal y a las empresas paraeslololes, eslas úllimos 

represenlaron alrededor del 60%24
• 

" lníonnr F.•ladl•lico de 111 Comisión clt Prog1'111111tidn. l'lcsupurslo y Curnl1 Pública clt 11 Cllm1r1 de 
DlpulldM. 
"ldtm. 
"Sl11em1 de Cuenta N1elon11ts clt MI-leo. hrtlcipocldn del Sffltlf l'iibllco rn 11 Economl1 M .. 1t1na. 
p.l7. 
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Dentro de las entidades públicas, son las empresas del sector industrial las de mayor 

slgnilicación. En erecto, entre 1980 y 1987, las ubicadas en el sector industrial 

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

La disminución del ritmo de las actividades de la industria petrolera y la calda de 

los precios repercutió en una desaceleración en el conjunlo de las empresas públicas 

ubicadas en el seclor industrial. Sin embargo, no íue el único aspeclo delerminante. la 

disminuchin de la participación del Estado en las actividades mineras y manufüctureras 

rue el otro fnctor que innuyó para que el conjunto de las cmprcsns públicas en el sector 

industrial registrara una sensible disminución entre 1981 y 1987. 

En 1982, por ejemplo, el rm generado por las empresns públicas en el sector 

induslrial ascendió a 561,439 millones de pesos de 1980, para el nf" ·le 1987 disminuyó a 

525,213 millones de pesos, el seis por ciento. En el mismo p.·dr"'''· ~ • . .: .,iresas públicas 

en el !l«tor minero y manufacturero (sin incluir In induslrin pe:. '··a) disminuyeron el 

valor de: su producción de 75,444 a 43,609 millones de pesos de 1980, a 42%. l'nr su 

parte, la industria petrolero registraba una disminuci1in de 4.354.061 a 415,920 millones 

de pesos. el cuatro por ciento2
'. 

El 1inico renglón donde las empresas públicas regislrnron un crccimienlo conslantc 

rue en electricidad, gas y agua al numentnr de 52,926 n 65.<184 millones de pesos. el 24 

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

Estas cirros rencjaban, indudablemente, un cambio profundo de la participación de 

lns empresas públicas en el sector industrial. parcinhnenle encubierta por In fuerte 

participación de la industria pelrolera -del 9 por ciento que representaba su participación 

" INEGI, Sl•tema de Cuentu Noclon1t.s,. 
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en el pmduclo inlemo brulo en 1910 y 12 por cienlo en 1982 disminuyó a 11 por denlo 

en 1987-. Por ejemplo, las empresas públicas ubicadas en la mincria y en las 

manufacturas -sin incluir pclrólco y elcclrieidad· represenlaban en 1980 al 1.4 por cienlo 

del rm total, en 1912 el 1.6 por ciento y en 1917 el 0.9 por cienlo. lls decir, siendo muy 

reducida la participación de las empresas públicu induslrialcs no encrgélieas en la 

generación del PID to11I a prl~ipios de la década de los ochenta ésla se redujo todavia 

mu desde mediados de los ochenla26
• 

Duranle el periodo de 1982 a 19117, la crisis y IH medidas de liquidación y 

privati7.111:ión de empresas paraeslatales ubicadas en la mineria y en el sector 

manufacturero, delenninaron un menor sector industrial paraeslatal y una mayor 

participación de Pelrólcos Mexicanos y de la Comisión Federal de Elcclricidad. 

r:n efecto. en 1987, el PHI de lns empresas paraeslalales en el sector induslrial cm 

inferior en siele por denlo rcspecln al de 1982. En el mismo periodo. el de las empresas 

parneslalalcs ubicadas en la mincrln disminuyó en 28 por cicnlo. el de las ubicadas en las 

mnnufachiras disminuyó en 42 por ciento. el de la industria pelrulcra disminuyil cu cualrn 

por denlo: únicamenle electricidad. gas y agua incrcmenlaron su rm en 24 por eicnlo. 

Ello ennlribuyó en el PID de lns empresas públicas en el scclor induslrial. ni 

incrementarse de 87 porcienlo en 1982 a 92 porcienlo en 198727
• 

Este perfil de la induslria paraeslatal. indicaba que la reestructuración de l'emex -de 

la que se hablnr6 más adelanle- en In década de los ochenta para elevar la produclividad y 

renlabilidad de las empresas paraeslatales lodavla era de corto alcance y sus resullados 

lodavia no eran trascendenles y duraderos. Por un lado, porque no significaban 

mejoramientos en la eficiencia de las empresas industriales exelusivamenle su liquidación 

,. INF.OI. Slstrm1 de Cuenlls N1eion11ts .. 
"lbldem. 
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o venta. Por otra parte, las empresas que representaban la mayor pane de la industria 

paraestatal industrial, Peme" y CFE, continuaban operando con una deficiente 

productividad y rentabilidad. 

J.J. La Economla Meslcanm: 1940..lffO 

Hacia 1940, el producto interno bruto (PIB) de Méicico tuvo un crecimiento a una 

tasa pro111~dio cercana al 6 por ciento que como podrá compararse más adelante, fue un 

crecimiento muy significativo y estable con tasas de inflación sorprendentemente bajas. 

Destaca la imponancia relativamente menor del sector agropecuario en 1940 el 22.6 por 

ciento del PIB, reduciéndose al 22.5 por ciento en 1950 y al 18.80 por ciento en 196028
. 

La agricultura del pais basó su crecimiento en una imponante inversión del sector 

público en obras de irrigación y en la apenura y repano agrario de nuevas áreas de 

cultivo. A medida que el repmo fue menor, también fue menor su crecimiento. Es decir, 

se lograba mayor producción en función de las nuevas tierras, pero no se procuró mejorar 

la productividad. 

La mineria, e industria elCU'activas, dentro de las cuales se encuentra el petróleo, 

sector eminentemente productor de bienes brutos o primarios, es decir, sin mayor 

elabora~ión que su refinamiento, decreció su importancia del 7. 9 por ciento en 1940 a 5.8 

por ciento en 1950 y a sólo 5.4 por ciento en 1960, seguramente inferido por el 

decaimiento en los 11recios internacionales de productos como la plata, cobre, niquel, zinc. 

y otros de tradición e"ponadora29
. La participación del petróleo fue relativamente baja, 

del 1.9% en 1940; del 1.7% en 1950 y 2.2% en 1960. 

"El Fu1uro de la Polltica lndusuial en Mé.'Ci~o 
"ldem. 
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rn ~tor industrial -plenamente manufacturcni- r11r ef~'ClllS de la Sc11undn liucrra 

Mundial y de 11111 polltica favorable del gobierno mexlcnno de pniteger con conlnilcs 

arancelarios a la producción lnlema, manifesló un rlirido crecimiento y una importancia 

cnda ve7. mayor denlm del PID. De 111.6 por ciento que rcrmenlaba en el allo de 1940, 

aumentí1 ni 20.S por ciento en 1950 y dcsp.XS al 23 por ciento en 1960. El scclor de la 

industria de la construcción ll!lquirió mayor Importancia, de 2.2 por ciento en 1940. paS1i 

a J.S por cienlo en 1960, en virtud de que el 11obiemo, principalmente, dedicó una alln 

proporción de sus in11resos a inversiones en ferrocarriles, carreteras, obras hidráulicas y 

elcctrilicación principalmenteJO. 

De esa manera, el transporte como scclor manifestó mayor importancia dcntni de In 

comrosición del l'ID, pasando de 3.8 por cienlo en 1940, a 4.11 por ciento en 1950 y al 4.9 

por ciento en 1960. El gobierno redujo su participación del J.8 por ciento en 1940 al 3.2 

por cicnl11 en l9SO y a 2.7 por ciento en 1960. lo anterior como una polltica de equilibrio 

de las linan1.os rublicas y a la preservación de la inRación que en aquella ~poca conservó 

niveles anuales del 3.3%, en promedio. 

El subscctor de cncrgfa elá:trica manifesló niveles demasiado modeslos que no 

llegaron ni 1 por ciento del PID en esos 20 anos11 • 

Asl, en el afio de 1940, más del 60 por ciento de In invcrsií•n eslaba deslinnda a los 

ferrocarriles. 31.2 por ciento a caminos, 2 f.9 por cienlo a irrigación, IO.l por ciento al 

petróleo y a la elettrieidad sólo 0.12 por cienlolZ . 

., m F1~um de 11 l'ullllc1 lnduslrl1I en Mblco. 
JI lbldem. 
" El Dilem1 de Dnlnollo Econ6mlco de Mblco. 
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lln l9SO, el destino del guslo público yo obedcclo 11 olras prioridades y manifesloba 

yo un equilihrio enlre sc:c:lores; los lransportes y los comunicaciones segufon pesando en 

el grue50 de la inversión pública con un 40.3 por cienlo; pero el desarrollo induslrial ya 

nlcnn1.ahn el 28.7 por cienlo (elec1ricidod con 13.S por cienlo, pclróleo 13.9 por cienlo y 

mnnufncluras con 1.3 por cienlo). El scclor ogropecunrio comen1.aba n re1.agursc en 

cu1nlo o monlosde inversión con lan sólo 19.2 por cienloll. 

Yo paro 1960, los cifras de inversión público mnnifestnban un cambio de 

mentalidad. el subsector eléctrico rebosa con 17.4 por cienlo al subseclor pclrolero con 

13.6 por ciento del gasto público deslinado o inversi6n. Olras inversiones de orden 

induslrinl. absorbieron el 2.3 por cienlo14
• 

tos nctitudes y polfticas gubcrnnmentoles hacia el desarrollo induslrial representan 

un elemcntn de importancia primordinl para explicar el nuge del scclor manufacturero a 

partir de la década de los cuarcnln. Ln polfticn de manejo de aranceles para defender al 

induslrinl mexicnno era un primer eslfmulo pnrn el inversionisln induslrial que enlonces 

nnefn. Asimismo, el hecho de que México hayo lenido que finnar en 1943 un ncuerdo 

comercial con los Eslados Unidos de Américo. por el cmil México se compromclfn n no 

elevar el nivel de aranceles, mucslrn claramenle In importancia que los \•ecinos del norte 

conccdfnn n In posibilidad de que estn nnci1in nvan1.arn •'n su proceso de industrinli7.ación 

y suslituci1in de importaciones de aquél. 

De hecho, el final de In gran depresión en In economfn cslndounidense nsf como, el 

inicio de In Segundo Guerra Mundinl, determinaron las opciones y limites del crecimienlo 

poslerior de la economfa, en especial del seclor industrial. 

" F.I Ollemo del Oe11nollo Económico de Mdxico. 
"ldem. 
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l.o ontcrior, ya que despftS de enfrentar mercados internacionales deprimidos, las 

eKportaciones meKicnnas encontraron un entorno ínvoralile originado por la Segunda 

Guerra Mundial. Sin embargo, la flOblación meKicana 1111 tenla todas consigo porque 

escosenbnn tonto los importaciones tradicionales de manufacturas estadounidenses como 

los insumos y maquinaria que necesitaba la industria. igualmente en runcii1n de las 

neeesidndes de una economlq de guerra, lo que por lo menos en su inicio, darlo la pauta 

para dicho sustitución de importaciones. 

Un aspecto de gran importancia en la evolución écooomicn de MéKico es el de In 

bnlnn1a de pagos. 1.a evolución durante el periodo de rárido crecimiento industrial en 

grnn medido hn estado condicionada f!Or la estructura de la rmclucción industrial. Durante 

las rrimems etapas del proceso, los déficits generados por el crecimiento del sector 

industrial y sus R'ljuerimicntos de insumos cmn en general cubiertos mediante lus 

exportaciones de productos rrimorios, el turismo y posteriormente, el endeudamiento 

externo, rrimcm o un ritmo modernilo y o rnrtir del inkin de In década de los m:tcnln en 

forma creciente. Durante la déeadn de los ollos cincuenta. el saldo negativo de In cuenta 

corriente se monluvo a niveles rclntivnmenlc bajos, tonto ontcs como dcsrués de la 

dcvnluoci1in de 1954. Es hacia finales de la década de los cincucnln y rrincirios de los 

sesento que m: empic1a n maniíeslar uno lcndencin clarn hacia un déficit crecicnlc. 

l.a magnitud del crecimiento dcmográlico n In lor¡¡o del rcrlndo de 

induslrioli1.ncii1n, después de haberse incrementado en un 37.1 por ciento en el rcrlodo 

1921-11)40, la población del pnls oumenló en un 77.7 por ciento en 1940-1960, a un ritmo 

anual del 2.9 por ciento. Igualmente, en 1960-1980, creció en un 91.4 por ciento, a una 

losa promedio anual de 3.3 por ciento. Por otro parte. la poblnci1\n urbano, considerada 

como aquella que habito en las localidades de más de IS,000 habitantes, de 1921-1940 

aumentó en 88.4 por ciento, a un ritmo anual del 3.2 por denlo. En cambio, • partir de la 
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décadn de los cuarenta se incrcmenla n una lasn signilicolivnmentc mayor. olrcdedllr del 

doblen. 

rn crecimienln mexicano sc lmsaha en los sectnres ngmpec11nrio de exportnciiln. de 

lns mnn11roc111111s. la construcción, · In inversión en clcctricidnd. y In mincrln que 

convirtieron ni pals en una nación con una creciente indus1ria. Dai;ado en uno cconomla 

mixln. es tle1:ir, de inversión privada -lipo cnpilolislo- con 11nn participación halnnccndn de 

invcr.diln pí1hlicn en los campos eslratégicos de la oclividnd ccomímica como el rctnileo. 

electricidad. ferrocarriles, banca de fomento y pos1eriormente comienza 11 romrcrsc el 

equilibrio ol participar cada vez mas en negocios propios de lo iniciativa privada como en 

la induslria mnnuíocturcro holelerla, transporte. 

1.n producción de las industrias manufactureras constiluia alrededor de una quinta 

pnl'1c del rrod11cto nacional bruto; si se le suman los industrias del petróleo y lo encrgla 

ell!ctricn. este sector "industrial" amplificado alcan1.1uia una cuarta pal'1e del total. Es 

cierto, sin cmhargo. que el valor de la producción agricola fue casi igual ni valor de In 

producción industrial, aunque debe tenerse en cuenta que mas de las lres cuartas rartcs d~ 

esta producción ero agricultura comercial y no de suhsistcncia. 

Por otro parte. el peso econ1imico del sector pi1hlico de México. no es n¡mrente n 

Jlfimcrn vista. m sector publico cuando se le valúa en lcr111i1111s de su contribuci1í11 directa 

ni l'lll. parece ocupar un papel secundario en la economla. La industria petrolera, el 

grueso de la energla eléclrica y los ferrocarriles (aclualmentc en proceso de 

desincorroración) son propiedad del gohiemo: tamhién lo eran en su momento, la 

empresa monopólica de lcléfonos, algunas grandes plantas rroductoras de acero, de 

íertilimntes y equipos para ferrocarriles. algunos bancos comerciales e industriales. 

or¡µini1.ncinncs dedicadas a la distribución de alimentos y una variedad de otros 

"INEOI, Cmso Nacional de Pobl1e16n 1910. 
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instituciones. Sin embrago, las actividades de estos emrresas, más los de las institucillnes 

del gobierno rropi1111Cnle dichas, que constituyen en conjunto el sector rúblico. 

representaban menos de una cUcima parte del PID,,.. 

Con todo y su fortnle1J1, el rorcentaje de contribución ni PID de los bienes y 

servicios generados por el secJor público en el ano de 1959 (se tomó ese ano en virtud de 

In di51111siciún de estadlslicas aun ruando lo deseable hubiera sido de 1960), sitio 

rerresentó el 9.6 ror ciento del lotnl. aun cuando muchos nr¡;umentan que los bienes y 

servicios como el petróleo, la encrgln eléi:tric11 y lns lnriíos íenoviarias, entre otros, no 

anojnn una realidad porque desde siempre han estado subsidiadas y entonces no se 

espccilica el cálculo de su Yllor reoln. 

U.2. lalclo y Fin del Au11e Ecoa6mlc:o: 1961-19110 

lln términos de rroduceión interna, inlem:laci{1n industrial. generación de ahono. 

inversii1n y ¡;nsto rúblicos, emrleo, importaciones. extx•rtnciones. causnciún liscnl y 

otros, l'cmex es unn entidad sunmmentc imtxirtante mm el rals. l.ns décndus de los 

!IC!ICRlns n los ochentas tienen unn alta signilicnci1in en d desnrmllo nacional reciente. 1.a 

concxiim codn ve7. mayor entre In rroducci1\n de energln rnrn bicneslnr de la sociednd con 

los conjuntos macrocconómicos ha servido como pnlanea del desanollo nacionnl. 

1.n estructura l'foductiva nacional de estos aflos. reOeja el ícn{1meno de 

secundnri1.ación y lerciarización de In c:conomla nacional. en detrimento de las 

" lnvnling In Mu leo. 
"F.I Fuluro de la Pollliu tndutlrill en Mf•lco. 
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nclividntles primnrios, cspccinlmenle de lns agropecunrios que posaron del 18.8 por cicnlo 

rcspcclo al rm tolal, a 12.2 por ciento y 8.3 poreiento en 1970 y 1980 respec1ivnmcntci•. 

Dche nnnli1.arsc el impacto de tal sccundorimción de lo economlo, no solamente o 

tmvés de estos cifras que son muy significativos porque muestrnn como, en conjunto, lo 

industrin minero (dentro de In cuál está comprendido en este cnso el pelróleo), sunmdn n 

las monufoclums, industrio de la conslrucción y eléctrico pnsnn del 33. 1 por cienlo en 

1960, ni 32.7 por cienlo y al 37.3 por ciento en 1970 y 1980. rcspectivamenlei9
• 

Un lnnlo, los nclividodcs terciarios como el comercio y los servicios financieros, 

lmncnrios y de trnnsportnción, reducen su importnncin rclalivn del 45.4 por ciento ni 43.2 

por ciento y el 39.0 por ciento pnrn los mismos anos. Asimismo, en 1970 npnrccen los 

servicios sociales como unn contribución ni rm nocional, con 14.3 por cienlo en 1970 y 

17.6 por ciento en 198040
• 

l lnsln miles de esta fecha, se habln preslndo poca alenci1in u los nspcclos s11cialcs 

del dcsnrnillo ni conccntrnr una gran parle de los recnrsos gubcrnmnenlalcs en fnvnr del 

desarrollo induslrial. Qui1.á se debi11 n 11ue In concepciún \•igente, tanto en México como 

en el exterior, especialmente en In décnda de los cunrenta. fümrecln los nspectns de 

i11froes1ructurn productiva parn el dcsnrrollo nncionnl. No se npreciaba el numenlo entre el 

nvnncc del desarrollo industrinl y el retrnso socinl. Es posible que se supusiera 

impllcitnmentc que el aumento de In producción permitirlo resolver los problemas 

sociales que el mismo crecimiento gcnernrln y o In vc7. climinnrln In pobrc1.a de In 

mnyorla. 

"tdem. 
·" m Futuro de la Polltlca tndustrlal de M,_ico .. 
"'ldem. 



Sin embargo, oo ruc nsf. se· cn.'Ó un sec1or induslrinl Jlmlegido JIOr 111 11olf1icu 

nmncelnrin e incílcienle por la com11lemenlaria edad de sus importaciones. En muchas 

oc:nsi1111es. un lnller que importaba lodos los insumos y ensnm'11nba el Jlltlducl11 ílnnl en 

México. ero c:onsidcmdo como una produc1or1 de suslilulos de importaciones. JICm n un 

11rc:c:i11 lnn elevado, que 11mvilnhn sobre la economfn po11ular, ínvorcc:icndo y 

enriqueciendo a un pequello arupo de "empresarios induslriales". 

l>e esln fom10, el c:recimienlo del PID nacional de 1950 n 1970, nnunli1.ado fue de 

7.2 porcienlo; S.8 por c:ienlo anual dumnle el periodo de 1971 n 1977 y 8.S por eien111 JIOr 

nno de l978a 1981 41. 

m ineremenlo del seclor agropecuario a 11rinci11ios de los ochenlos, muy por dehajo 

del Plll nncionul eonlrnslnba con los suJ!Criorcs losns del c:recimienlo de los suhscclores 

J!Clrolem, elec:lricidod, monufacluras y c:onslrucci1l11 en el J1Crf11do de 1978 o 1981. 

11rcc:isnmenle los anos del "boom pelrolero". Seclorcs como el comercio y el lronsJIOrtc 

lnmhién moslrnmn lasas elevados de crecimienlo41• 

Asimismo. el 5«1or gubemomcnlnl, rcpunla en su 1mrtici11nci1ln denlro !lel Plll, de 

2.7% en 1960 n 14·3% y 17.6% en 1970 y 1980 rcspcclirnmcnle. Esln es explienhlc 

porque yn en esln éflOOI se ahnndono lo polllicn de desnrr11ll11 eslnbilimdor, se incurre en 

uno im11resionnnle ~nnlidnd de endeudomicnlo exlemo y en lo creación de innumcrohles 

empresas Jlúblicns. 

Desde lo década de los cuarcnlo y hasla 11rinci11ios de los scsenlo, el pelnlleo fue en 

lérminos económicos, un elemcnlo Jl8Sivo en In eslralcgia de indus1rioli1.aeión. Si1lo a 

ílnoles de los eincucnla y n principios de los sescnln, se iniei1i el desarrollo de lo induslrin 

" lnvnlln1 In Mexlco 
.. fdctn. 
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pe111111ulmien con base en el petróleo, se detiene su crecimiento en los primeros nt\tls de lu 

década de los setenta pero se le inyeclan grandes recursos n inicios de In décndn de los 

ochentas en virtud de las atractivos precios internacionales del pelróleo. 

Sin embargo el concepto de industrinli1.111:ión seguln siendo tradicional; fomentar In 

susliluciim de importaciones de consumo final, promoviendo In creación de empresas 

orienlnd05 únieamenle ni mercado nacional. Si bien la disJ10nibilidad del petróleo 

significaba un problema menos que resolver y una fuenle de recursos para el desarrollo 

industrial, el pals estaba salisíecho con conservar una posicitin de aulosuficiencia aún n 

cosla de In calidad y variedad de los produclos. 

lll crecimiento de las ciudades del pals y de mnnern especial, In muy grande 

cnncenlrnci1in que existe en las árcas melroJlOlilanns de lns ciudades de México. 

Monlcrrey y Guadnlojnrn, se vincula direclnmcnlc con el nmncnto explosivo de In 

pohlncitin de los úllimos cunrentn anos. con el crccimicnlu induslrinl y con las pulllicas 

u1ili1ndas pnrn fovorcccr csle proceso. nsi como las reducciones rclnlivns en In ill\•crsión 

tanto pi1'11icn como privado hncia el scclor ngropccunrio. el cmil se dedicó a expulsar 

poblncii111 ruml hacia los ciudades; una grave rcsullnnlc de cslc proceso se observa 

nclualmcnle en la silunción polllicn y social que prcsenlan lns cslados de Chiapas. 

Onxaca, Nnynril. Sierro de Chihuahun, Son -Luis Polosl el lidnlgo. 

El de511rrollo industrial, a In \'e7. que trajo consigo un incrcmenlo en el rilmo de 

urbnni1ncii1n, coincidió con un cnmhio dróslico de In tendencia de numcnlo de In 

poblnciim. Ln urbanización y el crecimienlo dcmogrólico representaron impulsos pnra el 

desnrrollo induslrinl, pues contribuyeron ni crecimicnlo de In demanda de los hicncs 

producidos por la induslria. Sin embargo. tonto el crecimienlo urbano como el de la 

poblaciim y el consiguiente aumento de la demanda de manuíaclurns a In vuella de unos 

allos, conlrihuirlan a que la balanza comercial del sector induslrial se tomara 
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i11hercnlcmen1c dcficilaria. lo cuál desde finales de la dl'i:ada de los cincuenla, im11licarl11 

la necesidad de recurrir de manera crecienle al endcudamienlo exlemo. 

m crccimienlo de la población económicamenle ac1iva (l'EA) ha sido aún mús 

rórido que el de la población 10111, lo cuál ha creado una rresión conslanle no sólo en el 

mercado de lrabajo, sino en las demandas sociales a las que las polllicas 1ubemamcn1ales 

dchen hacer frcnle. La l'EA según cifras censales, l'DSÓ de 8.3 millones de personas en 

19 SO a 22. 7 millones en 1980. Aún cuando esla ciíra es en l'Drte resullado de cambios en 

las definiciones censales, el incremenlo no liene precedenlc41
, su mayor exrresión se ha 

dado en el aumenlo en las mnas urbanas de la economfa informal en los úllimos aftos. 

A 11Drtir de 1974, se cnmbinron los signos de la rolllica del "desarrollo con 

eslnbili7.nci1ín". Se recurrió con exceso al gnslo SO<:inl, rrovocnndo con ello allos déficils 

fisenlcs. Se incurrió en una polllicn indiscriminada de crcncii•n de más de 1,200 cmrrcsas 

11i1blicns n lrnvés de fideicomisos de inversión, en un ar.in simrlisln de crear cm11le11s n 

lodn cosla, como si las nuevas emrrcsns (oferenlcs de bienes y servicios) fueran a crear 

aulomólicnmcnlc su rropin demanda. 

Se llcv1í n cnbo una polllica de lil'O 11111mlnr 11uc 11ui7á fuern 11eeesarin. rcm lnl vez 

1111 llcvmln n lnlcs cxlrcmos. l~slns grmKlcs s11111ns rrcsurucslalcs. ni no lcncr sus1cn111 en el 

nl111rr11 inlcrno crcndo por los 11ro11ios mexicanos, hi7.o que se recurriera a rréslnmos 

cxlcrnos 11uc scguramenlc lnmJl(leo lenlnn un riso de aulo rccurcrnciitn o rngo con lo cmil 

México cnmcn7Ai una de las e1a11as más dificiles de su hislorin ccontlmica: la rrimcra 

tfevnlunci1ín que Sl!frfa el l'OfS en lreinla y cinco ailos, el l'CSll se devafUÍI de Sf2.S0 a 

S2J.llO rnr d1ílar; es decir, en un 84 ror cienlo. Ello rrovocó !'Único cnlrc los 

inversionislns mexicanos y los ca11i1nles comcn1.11ron n fugarse. saliendo casi 2,000 

millones de dólares; la propia devaluación incidió en el coslo de las malcrias rrimas 

'' INr:.OI. Op. Cil. 
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i111p1rt11dns y lu inllociím se acclcni llcgnndo n 27 ror ciento: In deudo ciucrna nu111c11ti> de 

I0,000 millones de: dólares subió al doble y la cconomlu creció npcnas la milod. de 8 por 

ciento a 4.2 Jltlf ciento44
• 

lln esa década los precios del retrí>lco experimentaron un crecimiento espectacular 

de Sl.00 d1ilnres ror bunil en 1973 se incrementó a $40.00 dlilnrcs a lines de esn década y 

princ:irios de los ochentas. México se benefició de lo crisis internacional. con el 

descuhrimiento de enom1es yacinlicntos de hidrocarhuros en el sudeste del territorio 

nncional que situaban o nuestro pols como ¡tolencin energético mundial. Las reservas 

prohadas de hidrocurburos eran de 60,126 millones de bnnilcs (MO) y al pniximo ailo 

a.'ICendieron 11 72.SOO MD4
'. 

l\ntrc los logros importantes de este pcrl11d11 que se mmli1.n debe scftnlnrsc el 

incremento rclnlivmncntc rúrido de lns exportaciones. En ni periodo de 1976 n 1978, se 

incremcntnro11 en uno tusa mcdin nnual del 19 ror cielllo y de 1976 o 1978. antes del nu¡¡c 

petrolero. el 2R por ciento. m pmhlcmn, sin cmbnr¡¡o. ruc Jlllr uno parle, que el mayor 

peso de csns ventas ni exterior eran del pctróleo emdo y gas: Jltl! In olrn. el incremento 

considcrnhlcmcnte más rápido de las im11tirtociones y el 111a111cni111ic1110 de una polllica de 

sobre vahmción del lipo de cambio, que o la postre contribuyeron n la crisis de 19764
•. 

l.a cconomlo 111exicn110 comen1.ó a pclroli1.1rse el 25 11or ciento de lo deuda externa 

pcrtcnccln u l'emex y lo mitad de lns exJl<lrlocioncs eran de crudo. Con una deuda que 

usccndla o R0,000 millones de dólares u rrincirios de los ochentas, México no supo 

"administrar In abundancia" y se vio envuelto en In mas grande crisis económico de su 

hisloria. hnsln ese momcnlo. Con In caldo de los precios del pclrólco la economla 

.. l'nll!l<mn• F.conómicos de Mbico. 
" La Historia del Perrólro . 
.. lll Fu1u10de11 Poll1ic1 lndus1rl1l tn Mblco. 
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mexicnnn sufriú el conocido "cmck pelrolero", el gobierno habla pucslo Indas sus 

espemn1.11s en el precio olio de los hidrocarburos y en agoslo de 1982 se luvo que recurrir 

a devnluncinncs que a su vez crearon crisis de credibilidad en las dccisit•ncs 

mncrocconiimicas con fugas de capilnles que práclicnmenle llevaron a la ecnnomla 

mexicaun a la quiebra47
• 

J.3.l. La Crisis: 1911 1 1981 

llcsde los selenio y principios de la década de los ochcnln, exislln no sólo una clara 

conciencia sino insnlisfacción a nivel público y guhemamcnlnl. por los problemas más 

imporlnnlcs y de la ausencia de resullados viables del esquema de desarrollo. Se pensaba 

que esos resullados no hablan sido salisfnclorios en ténninns de lns necesidades b(1sicas 

de la pohlnción. al mismo tiempo que tampoco In clase media estaba satisfecha con los 

rcsullmlns 11lcnn1.11dns. Se cmpe1.11ba n romper el equilibrio polflico que habla pem1ilid11 

inslrumcntnr rollticas al101nentc favorables a un gruro reducido de la población. Emcrgla 

In convicciím de que cm necesario cambiar el rumbo: se rlanlcalmn como rrinciralcs 

rroblcmas n resolver la desigual distribución del ingreso. In folla de oportunidndcs de 

cmrlco rroductivo. la competitividnd de los rroductos mexicanos de exportacilin y la 

dependencia lecnoliigica, Pemex tenia un alto peso en las exportaciones mexicanas. 

Ln deuda externa acumulada a través de los ai\os sclcnla que era del orden de los 

(1,641 millones de dlilarcs en 1971, creció a 20,000 y luego a 40,257 millones de dólares 

en 1975 y en 1979 respectivamente se consideraba ya como un rroblcmn poco dcscnblc 

del rroccso de desarrollo. mismo que deberla cambiarseº. Una e\'olución más elevnda de 

la deudn externa comien1.11 con 50, 713 millones de dólares en 1980. elevándose a 74.861 

"ldtm. 
"La Rcnrgoc:IACicln de la Deudo Ex1em1 de Mblco, SllCP. 
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en l11RI (un difcrcm:inl de 24,14R MIJD en sólo un ano). Esto signilicoba cosi el mismo 

monto de deudo externo del pals en lodo su historio hosln 1976. Los brincos de 

cndeud.~micnlo fueron osl. hrulalcs. es decir, golpcoron en forma terrible la cconomia 

mexicnnn. JlllCS en 19R2 nucvomenlc crece a 84,874 (o sen, un incremento neto de I0.013 

MDD, en llálo un ano), mm lenninnt en l98S, con 94,407 MDD. Si se considera que en 

1971 lo deuda externo fue de 6,641 MDD y en 198S de 94,407 MDD, la diferencio es de 

87,766 MDD. 

Asl se explico lo que los cconomislas llnmnn un "sohrc calcnlnmicnto de la 

economlo", con lo cuál se dio origen o lns olios lasas de inllnci1in que tanto perjudicaron 

en las décndn de los selcnlo y ochentas n los mexicanos. snhrc Indo a los grandes masas 

rorulares. 

A rnrlir de In muy comicidn tesis 1le que In "inllnci1'1n hace más ricos a los ricos y 

lllÍIS rohrcs 11 los rnhres", ndetnlÍS del efecto de In gcncrncilm de éstn. a 111cdi11<los de los 

1ichcn1as se tuvo que encarar el reto formidnhlc rnrn rcsol\'Cr \·arios graves prohlemas de 

anguslin nacional. en los que el gohicrno de México tuvo que iniciar una dura 

ncgocincit'in con el de los füladns Unidos ror el grave prohlcmn de liquide?. que 

cnfrcnlnhn In nncií1n en ese momcnlo. 

l .ns lnsns de crecimiento del 1'111 de l 9R2 n 11186, resultaron ser lns nnis h1\ins desde 

11140. El 1'111 en 1118S fue sí1ln OJ rnr cicnlo superior ul de l'IHI. ('111110 rcsultndn. has 

lasos de suhcmplco y empico fueron hasta entonces lns 1mis deplorables en la hislurio del 

rnls. l.n crcacicin de emrleos hoy en din es una de lns rmís justificmlas y urgentes 

demandas rorulnres que dillcilmcnlc se resolverá en el corto rla1.0'°. 

" 1.n Rrn<gociaciiln de la Dcuda llxl<ma de M~•lco, SllCP. 
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l.n cifro del PllJ (n precios constantes del ano 1980) comprendiendo ol ano l'J86, 

si1lo se incrementó en un 5.9 por ciento, el cuál significó un crecimiento de la economia 

nncional rcJlresentada por el PID, de menos del 1 por ciento anuol promedio'°. 

A propósito se han acercado comparativamente las ciírns del PID (a Jlrccios de 

1980) con las del sector indust.riol del pols y los de la industria petrolero de México (todns 

ellns 11 los mismos p~ios constantes de 1980), que es finahncnte lo que desearnos 

nprceiar dentro del contexto nacional. Como se puede DJlrccior. lns cifras aparentemente 

minimi7nn y defom1an la apn:ciación cotidiano que se tiene respecto o In importancia de 

Pemex dentro del contexto de la economlo nacional. 

Además. entre 1980 y 1988, el peso perdió casi el 1)1) por ciento de su valor. de 

$28.50 rr.mi n $50.00 por d1ilnr en el mercado controlado Jlnr el l!nhicrno y n $70.00 en el 

rnercndo libre. l!l pnls agotó los reservas que tenlo en el Ronco de México. 

l •. 1.4. F.I Proceso Modcrn17.•dnr: 1989-1994 

/\ Jlnrtir de esas experiencias en los idtimos catorce nílos, México ha mloptmlo unn 

polflicn de continuidad e"perimcntando l!randcs cambios pollticos, económicos y 

sociales. Jlllrolelos o los que el mundo ha e"perimentndo desde finales de lo década de los 

ochenta. 

/\ fines de In década de los ochentas y principios de los noventa, se dieron nuevos 

circunstnncins polflicns y económicos internos y externas como la desapariciún de In 

Uniún de Repúblicas Socialistas Soviéticos y la caidn del Muro de Berlln, que 

conllevaron ol fin de lo llamado guerra fria, el desequilibrio de los potencias mundiales 

"'m Fuluro de to Polllica lndu1lriat en Mt•ko. 
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llnmndn pnr el enlonces prcsidenle norteamericano George llush "el nucm orden 

mundinl". y 1111e nún no ncabn de conligurnrse, hizo que los grnndes capilnlislns \'Ollenrnn 

hacia l!uropn 1lel l!sle como un nuevo pnrnli!O pnrn In inversi1in, c1m mono de ohrn borala 

nunquc medianamenle copaeilndn y con tecnologln tnn obsolela como In de 

l.alinoamérica, aunque mucho mejor ubicado, geográlicomenle, para los paises 

desarrollados de In Comunidad Económica Europea. Lo nprecinción de esn ven1aja 

compnrnliva no durú mucho porque de inmedialo se generi'1 lo recomposición de fuer7.as y 

de lerrilorios que llevó a uno oleada de vinlentas guerras polllico-rcligiosns inlernos en los 

nuevos paises divididos como Yugoslavia y las anliguos repúblicas del bloque sociolislos. 

Eslos cmnbios, pero principalmenle la "l'ereslroikn" )' el "Glasnusl" ideos 

originadas por Mijail Gorbochov que lerminaron con el desmembranamienlo de la URSS. 

dieron elemenlns a los auloridodes de México para pensar 1111e el cmnbiu econúmico debía 

onleccder ni cambio polilico, de ahl que el ¡¡obiemo mexicano enfocó In gran mayoría de 

sus esfuerzns para lograr lo que hasln noviembre de 1994 se llnn11'1 "el milngro mexicano" 

y que desnforlunadmnenle se vio derrumbado con lo crisis ecnnúmica de diciembre de ese 

mismn nílo, misma que se lmhfn visln nnlecedida por unn fuerle crisis polflica debidu a los 

vinlenlos ncmllecimicnlos como la guerrilln en Chiapas y los nsesinalos del Cardenal 

l'osndas. el Cnndidalo a la l'residencia del l'RI Luis l>nnallln Colosio y de José Francisco 

Ruiz Massieu, Secrclario General del mismo parlido polilico, en ese orden cronol1ígico, 

cnlre olros aconlecimienlos. 

Duranle los úllimos siele aftos, el gobierno no sólo lenín que enfrenlar los sínlonms 

mundiales provncndos por los ajusles del nuevo orden mundial. Al inlerior del pafs 

habfnn ocurrido lambién camhios imrortonles, In sociedad se presenla más conscicnle en 

lodos scnlidos y demanda solueiiln inmedioln a sus peliciones. Aún se sufrfnn los 

problemas de la crisis económica de 1982. In rohre7.a segufa en numcnlo y en maleria 

rolflicn In sociedad reclamaba un cambio que llevara de unn \'eZ ror todas a una 
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trnnsición hncio In democracia. Dujo este morco, y luego de uno serie de "gol¡ic:s 

esrcclnculnres" como muchos analistas los denominaron y que incluso imrm;loron 11 la 

11pinii1n público exlronjera, se presenló en 1989 el P/1111 Nt1ci1111t1I Je Dc.1armll11 19H9· 

/91/.1, y los programas n11eionoles paro cado stelor, tcnnin11ndo eSll etapa con la 

renegoci11eión de lo deuda exlema. 

Se lenlo penS11do llcv11r o cabo uno profundo "Refom1a del Eslodo Mexicano"" con 

el propósilo de. por uno parle, deslerrar el palemalismo. ndelgo1.or el obeso 11parolo 

gubcrnnmenlol y por olro lodo, dar mlis compelilividod o los seclores produclivos del pals 

lo que inclulo uno fuelle desre¡¡ulaciim en lo legislaciiin, descenlrali1.11ción de org11nismos 

públicos y prlvoti1.oeión de empresas del Eslodo. 

l'osilivornenle se efecluoron diversos refom1as conslitucinnnles lrnscendenloles por 

lo que se refiere o los orllculos J•, 4°. 5°, 27. 28 y 130, enlrc olros. que crnn considerados 

como inlncnhles. Se efecluó unn profundo reforma educnlivn que incluyó In omplincic'tn de 

In cducociim hásico a secundnrin; se lrnnsfomui In formn de In tenencia de lo tierra que 

tnntu hnhln inhihido el crceimienln y el hieneslnr de las gentes del cnmpo; se recnnnci1i 11 

nuestro p.1ls corno pluriculturol: se introdujo la ligurn del "omhudsmon" o tro\•és de la 

C'mnisitin Nnciunnl de Derechos l lumnnos con recunocimicnto constitucinnnl: se 

reconocic't In personalidad jurldico de los iglesias; se pri,•nti1.ó lo banco comercial. la 

emprcsn estnlnl de teléfonos'2 y muchn' olros. 

l!n mntcrin pollticn, se crctl el C1idigo l'cderol de lnstiluciones y l'roccdimientos 

Elecloroles (COl'll'E), con cuolro reformas electorales oiln insuficientes y que han 

llevando o lo actual administración o convocar o un diálogo nacional poro olcon1.ar una 

legisl11eión eleclorol eficiente. 

" 11 lnfnrme de Gnbiemo, C11los S•linn• de Oort11i 
"Comi.lón de llnciend1de11 C"""'" de llipullldot, LV l.eglslnlur•. 
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En materia económica, el Gobierno de la República se planteó cuatro ohjcth•os 

fundamentales ram emrrcnder la modemi1.11eión:'1 

l. l.tt ree.11r11c111racl1i111/e,/11 dc11tla extcmtt, 
2. /!/ .r1111c11mlc11111 de '"" ji11a11z11.1 ¡11ihlira.1, 
J. /'1 c11mha1e a la i11f/11c/1i11 c11m11 111e1/itl11.1 /111/i.1¡H!11.mhlc.1 pcrm /11111·t1r 1111 

t•rcc/mlcn/11 n1.<1mi1l11 1/c /11 ccm111111/11, y 
./, /.n Jc.t111carpm-acM11 de c11ti1laJc.11111rac.1111111lc.1. 

l.a recslructuración multianual de la deuda contcnfa los siguientes rrorósitos: 

l. /)/.1111/1111/r el 1•11/1.r hM1irim de 111 de11d11 l'xtcnr11. 
2. Alu11/r lt11mn.1{crc11da 11ct11 de l'<'<'lll".111~· 11/ extl'ritw. 
J. Ohll'lll'r 1111 . llL'llc1·tf11 11111/ti111111al pam retl11dr 111 i11ccl'lid11111/11·e 1lc 

'"!J:tlt'Ít1cin11c,f rcc11rl'c11tt•.v; y 
./. Red11dr el vult1r Je lcr de11d11 )' .m prt1(11irci1i11 ,.,,,, '""'""''" cr/ PmJ11c111 1111<'1'1111 

81'11/11 (Pin). 

l.n dcml11 externa del sector rirhlico con In bancn cnmcrcinl se redujo en términos 

ccnni•micns en 20,SOO millones de di1lnrcs con rcsrccto ni snldn que hnhfn rccihido en 

diciembre de 1988. La deuda se nhntiú en términos rclnli\'lls, ni rcrrcscntar el 40 11or 

ciento del 1'111, cuando en diciembre de 1987 crn del 60 ror ciento y en dicicmhrc de 

1988 el S7 ror ciento del l'ILI. Este rcsullndo gcncni certidumbre y consnlid1i la 

conlinn1.11, efecto rosilivo sobre la invcrsi1in intcnm y cxtrnnjcrn y sobre In rcratrinción de 

caritales que se dio hasla 199454
• 

Se rcncgoció la deuda externa y se procuró abatir In inílación para retomar el 

crecimiento económico. Se concretó el rrimcr Pacto de Solidaridad. que tuvo como 

objetivo reducir el Indice inílncionnrio que en ese entonces era surerior al 100 ror cien lo 

"ldcm. 
"Comparcctncl1 del C. Stcre111io de tl1eitnd1 y Crldiro Püblico, Cámnr1 de Diputldos. 
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nnunl, con el nroyo de los diíerenles !IC:Clorcs produclivos de In micicdnd para ser reducido 

a Indices entre el S y el 3 por cienlo para 1994. 

C'11men1i1 unn gradual pero importnnlc apertura comercial con el in1.1reso de México 

ni Acuerdo (lcncrnl de Comercio y Tnrifas (01\ Tr) en 198S. lo1.1rnndo que se rccunociern 

ni pnls como "nnc:iim en desn!fOllo", lo cuól dnrln venlajns comerciales sobre los paises 

miembros mós desarrollados a efcclo de equilibrar In compelcndn, come111.1mdo un 

proceso de reduceitin tnrifarla que pasó de una media de 2S.4 rnr dento en ese nl1o n una 

de 13.1 por cienlo sin incluir In eliminación de casi todas las barreras no nrnncelnrins. Se 

logró incremenlnr las exportaciones no pelrolerns, n efcclo de las divisas provcnienlcs de 

rcmex. También comenzó un desliz cnmbiario lijo tcndienlc n proporcionar lrnnquilidad 

y eonlian1.11 m1brc lodo en el 5CClor inversionista combinado con nllos rendimicnlos al 

dinero. a efecto de provocar el regreso de eapilnles ni pals. Eslos njustes encaminaron n In 

economln nocional bnein la recuperación soslenida en lérminos mncrocconómicos; es 

decir, desde el punto de visln de los grandes agrupados (Plll. consnmo. inversión. 

imrortnciones, exportaciones, lasa de inllndtin .. .); sin c111bar1.10. continunron los 

problemns microccunómicos n nivel de las empresas que crenn fuenlc de empico, ror las 

duras medidos de nuslcridad impuestas por las ndminislrncioncs 1.1ubcmamen1ales 

nnlerinres. rn gobierno sabia que lomnr el prohlema tlcsdc la ral1. como lodo cambio 

profundo, conllevarla también 11 duros njusles sociales. El proceso electoral federal de 

1988 fue prueba del descontenlo que sobre lodo. las clases populares tenlnn. ni haber 

perdido un nito porcentaje de su poder ndquisilivo. 

J.J.!I. Un Nuevo Reto: LI Crisis de 1994 

¡\ rnlz de los diversos problemas polllicos que se suscilnron durunle 1994, en lns 

primeras scmnnns de la nueva administración 1994-2000. se efectuó una rapidlsima y 

116 



1 irpllHlfl 111: Pe1r1Utt" Alt•kano.• tn la E.:t111111"/n Afukana 

lerrible linclura del sislema financiero mexicano, el cuál se lmbla manejndo duranle lodo 

ese ano "con alfileres". Grandes capilules salieron al exm1njero n rnlz de una de\•aluación 

de mós del 100"/o en los primeros dios con lo que el gobiemo se vio forzado en enero de 

1995 o implcmenlnr un Acuerdo de Unidad poro Superar la Emergencia Económica 

(AUSlm¡''· 

Aún cunnda esln nuevo crisis económico implico en los hechos, In revisión del 

modelo neo-libcrol impueslo desde hoce diez nftos pueslo que no se ha cumplido con los 

objelivos plnnlendos en los piones de desarrollo. No se ha logrado consolidar una 

eslruclurn productivo eficiente (ngricullura-ganndcrfa con imporlación de granos b:isicos 

dndn In insuficiencia de la producción interna: las industrias pcqucilas y mcdianns tienen 

graves problemas de liquidez y adeudos alrasados: los servicios lurlsticos poseen 

sobranles de capacidad inslalnda, compctiliva y con tasas de crecimienlo aceptables. 

Una de las crflicas más serias que reali111ron los neolibcralcs mexicanos ni estilo de 

desnmillo seguido hasla principios de la décnda anterior, se cnncenlró en el proceso de 

induslriali111cii1n suslilutiva de importaciones. 

Scg(m ellos, el llstado y el prolcccionismo comercinl impic.licrnn qnc el mercado 

asignara de mnncrn eficiente los recursos, dcsalentnron In creatividad emprcsnrinl y 

c.lcgenernron en uno induslrin inefica1. nlrnsnda lecnoli1gicnmente. sin capacidad 

competilivn. 

A mnncrn de opción propusieron pasar de una economfa cerrada a otra 

complctnmenlc nhi~rtn. El ajuste cstruclurnl deberla restablecer el funcionamiento del 

mercnc.lo. promover In asignación de los recursos de los sectores no comerciales y elevar 

In productividnd. Nunca sugirieron una eslrategin c.lclibcrmln de indus1riali111cii111. Se 

"Secret•rl• de llncienda y Cr~•lilo Público. 
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uipó a las manufocturu un pepcl central en lu refonnas: lendrlan que aumentar su pcso 

en el PIB y consliluir el molor del crecimienlo. 

lln el periodo l 911S· I 994, se regislraron cambios en lo eslruclura manufaclun:ra, 

empero su peso en el PIB tolal no Ranó leneno: e111re 1910 y 199S su aportDCión ha 

.,..00 de 22.S a 22. 7"/o del PID, mienlras que por ejemplo en 1970 era de 23%. 

La produclividDd (producción entre personal remunerado) no mejoró: para 1972· 

19112 creció 41.S%; en el periodo 1982-1992 significó 20.1%. Sólo las induslrias 

metAlicu b4sicas y de maquinaria y equipo mejoraron su de11empello. 

Sin emhllrgo, una parte de la mejorla descansó en los hnjos salarios: en l 98S las 

remuneraciones del sector emn de 1.26 dólares por lmm, mientras que en los 1ls111dos 

Unidos emn de 9.S4 dólares la horn. rara 1991, de 2.07 )' 11.13 en cada caso. lln esos 

oftos, los percepciones en M~xico pasnnin de 2JO o 4.S d1ílnrcs: en Corea de 1.33 n 4.04: 

en Japón de 7.01 o 16.3 y en Canadá de 11.49 a 12.B. 

En mnr1.0 de l 99S, luego de vnrins semanas de incertidumbre. se onuncií1 el 

Pro11rnmn de ficción para Refomir el /\cuerdo de IJnidnd rnrn Superar lo Emef11encin 

l:Co111'1micn. Se ra•ilicaron los acuerdos originales del /\IJSí:ll: evilar uno inOnción 

deSl!ontmlndn. que haga inefcclivn In de\•nluDCión; disminuir lnnlo el déficil comercial 

como el de cuenta corriente : y es1nhili1.ar los mcrcndos financieros, en palliculor. reducir 

In vololilidad del tipo de cambio y pcm1ilir que las ln~s de interés disminuyan 

paululinnmenle. /\demás, el programo considera nlgunos ohjelivos adicionales que se 

derivan lnnto de In condicionnlidad del pnquete de apoyo financiero EUll-l'Ml-HIO como 

lo evolucil'in de In economla en los dos primeros meses y medio del oi\o: propiciar el 

inanlW de cnpilalcs del exterior: reconstruir las reservas intcmocionnles netas del Hnnco 

de M~xico: apoyar al sistema financiero y, por esa vio, a las empresas. 
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~n relación con el programa de enero, el rcfo17.nn1ienlo del AUSEE im111ica 

fll'tlíundi1.11r el ajuste liscol lanlo fll" In vln de los ingresos (numcnlos de la tasa general 

del IVA. nsl como de los pm:ios y tarifas del sector l'Ílbllco) como fll!r el lado del gasto: 

mlucei1in del gaslo no nnaneicro equivalente • 1.6 1111ntos del rm. en comparación con 

1.3 puntmi del l'l'OSrama original; ambas mluccioncs se rlantenron con respecto al 

Pmupualo de E11rcsos de la Federación aprobado por la Cámara de Diputados en 

diciembre de 1994. Adcmds, en el programa de refuer7.0 sc rnliOcan los instrumentos de 

110liticn económica considerodos al inicio del ailo: fllllltica monetaria restrictiva; 

Ructuaci«in del tipo de cambio con intervención limitada del llllnco central; y contención 

salarial. 

Si bien en términos generales el rmgrama rara rcfol7.ar el AUSEE tiene una 

oricnlaciiin ndccuada -debe reconocerse que el ajuste es inevitable·, sus metas 

cuantilalivas se rcrcibe que son rclalivamcnte optimistas y sus cosros están subestimados. 

lln eunnlo a las metas cuantitnlivas, analislns del scclor rrivado mexicano.'" 

estiman una recesión económico mds ncenluada (creci111ien1t1 del PID: -4.9"/o), que la que 

prevé el Pmgrnma ( -2.0%); una iníluci6n de diciembre n diciembre casi 1 S puntos 

fllln:cnlunlcs superior; un tipo de cambio ligernmenle mayor (N$6.SO vs. NS6.00) que se 

deriva de lo necesidad de alconmr un equilibrio en el saldo de la cucnla corriclllc. en \'C7. 

de un tk!Ocit por 2.4 mil millones de d1ilarcs, como se plantea en el Programa; y una lasa 

de interés promedio (CETES a 28 dlas) cnsi 6 punlos superior a la previsla. Asl mismo. 

como en la versión anterior del Programa. y a pesar del aumcnlo en los ingresos, se 

subcslima el esfue17.o en materia de goslo no financiero que pcrmile compensar el 

incremenlo del 11ago de inlerescs sobre la deuda rública y alcanzar un superávit 

"OEI\, C<M11ulloru, Enfoque Dunilil, 1101\CO, C111 de Bol11, Dolflln Muzo 27 de 1995. 
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económico en lu linanw públicu (n:duc:eión de 30'1' en términos reales vs. 10'1' 

estimado por las autoridades). 

En cuanto a los cOllM cconómic:os del Programa de Ajusle. dc:stac:an tres aspectos: 

la profundidad de la recesión de 11 actividad cconómic1, reOejada en el c:ierrc de empresas 

y el incremento en el descmp.leo; el bllance de 11 c:uento corriente; y la evolución de la 

inRoción 1 lo lorgo del lllo 1995. 

l.os consullores del sector privado csliman que la contracción del PID implicani una 

recesión sin preccdenles y se traducir4 en una reducción del consumo privado del orden 

de 8.6% en términcs reales. Lo ontcri11r, como consccucncin de In combinación del ajuste 

lisc:ol (los aumcnlos del IVA y de los pn:c:ios y torifos de los bienes y servicios del sector 

público ofcc:tan directamente al consumo y, junto con In contrm:ción del gn.~to no 

linanciero, consliluyen medidu regresivos. en el sentido de que no discriminan dicho 

consumo por eslralo de ingresos, afectando dc:sde luego, o los bases populares) y de la 

polllic1 monetaria restrictiva. 

Un buena medida, esto última rcsulla de la condicionnlidad a que scgurnmenle fue 

eKpueslo el pnquclc financiero de apoyo del gobierno de los Estados Unidos de América 

y del FMI, que eKige tosas de interés eKtrnordinariamcnte elevadas para inducir el ingreso 

de recursos del eKlerior. 

Eilll condicionalidad del scclor externo. ha implicndo severas presiones en el 

merc:ndo de divisus que se hnn traducido en los rrimeros mc::ies del ano 1995 en una 

elevndn volalilidad en el lipo de cambio y en nllns 111sns nominales de inlerés, In que 

induce a un "sobre-njusle" en In ec11nnmfa mexicnnn con los consecuc:nlcs coslns sociales 

en malerin de crecimiento, empleo e inOación. 
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Por lo que se refiere al balance de la cucnla corriente, a pesar de 111 objetivo del 

11obiema de equilibrarlo o incurrir en un déficit moderado. se estima que será mu)' 

complejo obtener los recursos necesarios para financiarlo, toda vez que el desli1.11micn10 

del tipo de cambio que pudie111 haber hecho más competitivas a las exportaciones 

mexicana. sc eslá viendo rebasado en los primeros meses del ano por un desmesurado 

crccimienlo en la lnHación. Ademó.• de la disposición práclicamenle nula de los mercados 

financierm intcmucionales para conali1.11r recursos a México (dislintos a los del paquete 

de apoyo, que no se pueden utilizar para financiar el posible déficil de la cuenlo corrienle) 

duranle 1995 el 11ee1or público lienc amor1i1.aciones de deudo programado por casi 8 mil 

millones de dólares, que se deben sunmr n los del sector privndo (aproximadamente J mil 

millones de dólares), sin considerar el endeudamiento de corto pla1.o en el que incurriií en 

el segundo semestre de 1994, ni los Tesohonos. 

l'or lo anterior. es previsible que en l 99S el saldo de In cuentn corriente tenga que 

ubicarse en niveles cercanos ni equilibrio, n ello contrihuirln el saldo fm•orahle de In 

hnlnn1.11 eomcrcinl, que en los primeros meses del nílo hn venido siendo cquilihradn, por 

lo que se eslimn que al final del ano nlcnnce un superávit superior a los 1 J mil millones 

de dcilarcs. 

En ese contexto, y de acuerdo con lns estimaciones del sector privado, el nivel del 

tipo de cambio que generarlo un equilibrio en la cuenlo corriente. serlo de NS6.SO por 

d1ilor. 

l'or otrn parle, si bien se nnund1i que México dispone de un paquete de 

aproximodnmente SO mil millones de di'tlnres, la condicinnnlidnd estipulada implica que. 

en primer lugar, dichos rccurm•s nn representan un "paquete", sino unn serie de trnnms de 

linnnciomienlo, cuyo desembolso estli colendnri1.ado y se\·ernmente condicionado; en 

segundc1 lugnr. parte de esos recursos ( 17.8 mil millones de di1lnres del FMI) son siilo de 
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np11yn n 1111 raervas del Banco de México y al pam:er. no se pueden utili1.11r par.i 

amlncirnr presiClllCI en el meccedo camblario, pom liquidar o susliluir adeudos o paro 

n111nciar el lh!ficit de la cuenta corriente; asl mismo, cerca de 3 mil millones de dólares 

(recursos del DIO y de la b9nca comercial) todavla no se han 15Cgunido. 

lln In que se refiere 1 la ,infiaclón, u111 eventual conlención de precios, se puede dar 

por la vla de u111 drútlca disminución de la demanda: ello serla precisamente lo que 

inducirla 1 u111 acentuada conll'llCción del PID. 

lln el programa para ref11r1.1r el AUSEE, se ratinca lambién que diversos insumos 

inlermcdill! generados P,C1f Pemn. se ajustnrón con lmsc en sus referencias 

internacinnnles y en la evolución del tipo de cambio. lo cuál podrln generar un incrcmenlo 

en 11asnlinas hasla del 411.5% como ta.'111 anual; de igual fomm, con ese criterio la 

elcclricidad se impaclarla en un 32 % y las carrcleras en un 30"/e, lo que nuevamente 

estimula In infinción. 

lndcpmdientcmcnle de lo anterinr, nuevnmenlc snle n note la importancia 

estralégica de Pemex anle este tipo de siluacioncs emergcnlcs para el pols. Se resalta que 

In pnrncslnlal sirvií1 como en oca.~ioncs anteriores yo lo hnhln hecho, paro goran1i1.11r. a 

través de lo fnclurnción de sus venias ol exterior, el pago ndccuodo y oportuno de los 

nuevos empréstitos que el 11obierno de los llslados Unidos de América le hoce ol gobicnm 

mexicano para que éste a su vez liquide los lldeudos de corto plazo por concepto de 

Tesobonos. 
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CAPITULO IV 

REISTRUCTURACION PARA LA COMPETITIVIDAD 

Actualmente, Petróleos Me1dcanos constituye la empresa más importante del pals. 

ya que gamnlim el suministro de encrgc!ticos petmlfferos y gas al apamto productivo 

nacional: representa el principal medio de captación de divisas y es el primer 

contribuyente fiscal a nivel nacional. En el contexto internacional se sitúa como el 4° 

productor mundial de crudo y ocupa el 4° lugar en reservas probadas•. Como industria 

integrada, lleva a cabo directamente las actividades de prospección petrolera, perforación 

de po1.os, producción de hidrocarburos, recolección y transporte de crudo y gas (actividad 

en la cuál yn puede participar la iniciativa privada), refinación, petroqulmica básica. 

distribución y venia de primera mano del petróleo crudo, del gas natural y de los 

productos procesados. 

Siendo Pemex uno de los slmbolos de la soberanfa nacional, en su función de 

administrndor de un muy importante recurso patrimonial. no rcnO\·ahle. Pcmex, tiene una 

amplia y compleja responsabilidad. Se reitera, no es una empresa común, tiene 

obligaciones con la sociedad, c:I Estado y sns trabajadores. Al mismo tiempo 

responsabilidades con el aparato polftico y el productivo del pals en virtud de su alta 

inRuencia. 

En función de esas obligaciones )' rcsponsabilidndcs, asf como de los nuevos 

tiempos que exigen eliciencia, productividad y competitividad respecto al mercado 

1 Anuerfo F.llldfstico 1994, Pethlltos Mnlunos, Op. Cit. 
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inlemo y exlcmo, remex debe revisar y rectennir sus ohjclivos para equilibrar 

odeculldamenle sus muy diversu !Clflllnsabilidades. 

lllle objetivo de largo plom, deberá ser el de equilibrar y nm1onimr sus inlerescs 

pero desde luego, mejorar sus rendin\ientos maximimndo el valor económico generado. a 

eíeclo de ortimimr el uso de los activos 1 su e1rgo, de los recursos naturales de lo nKión 

y de su capital invertido. 

4.1. M1rco Jurlcllco 861lco 

Petróleos Mexicanos, es un organismo descentmli7.ado. con personalidad jurldica y 

patrimonio propios, con domicilio social en el Distrito Federal, que tiene por objeto, 

confom1e o lo dispuesto en su Ley Orgánica de Petróleos Mexicanos y Organismos 

Subsidiarios: "ejercer la condutción central y lo dirección estratégica de todas las 

actividades que aban:a lo industrio petrolera estatal en los términos de la Ley 

Reglamentario del Articulo 27 Constitucional en el Ramo del Petróleo". 

Los actividades petroleras están regidas en la Conslituciíin rol!tico de los Estados 

Unidos Mexicanos, especlncamente en los Ullculos 2S, 26, 27, 28, 73, 90, 123 y 134, 

l'fincipalmente. 

U.I. Coonlla1dón de 111 AclMd1dn del Sector Eneflillco 

Conforme a lo dispuesto por la l.ey Orgánica de In Administración Pública l'ederal. 

lns entidades de la Administrnción Pública Pamestotal se agruparon por "sectores", a 

erecto de que sus relaciones con el Ejeculivo Federal se realicen a través de la Secretaria 
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de l!slndo n l>e,,artamcnlo Adminislralivo delenninado en cada caso. l>e acuerdo con 

esto, Pclrúlcos Mexicanos y sus ac1ividndes quedan comprendidas y coordinados por la 

Secrelarfa de Energla. 

Al Secretlll'io del Ramo le corrl:spondeZ: 

l. l'lnnear, coordinar y evalunr las operaciones de cada una de las entidades del 
Sector, en los términos de la Ley Org4nica de la Adminislración Pública Federal. 

2. Coordinar lo plancación, programación, prcsupueslación, conlrol y evaluación 
del gasto de las en1idades del Sector. 

). l'resenlnr anle la Scerelnrla de llaciendn y Crédito Público, h•s proyectos y 
programas de actividades de las entidades del Seclor, que requieran del 
linanciamiento para su renli1.nción. 

4, Vigilar el cumplimienlo de los presupuestos y progrnmns anuales de opcrnción, 
revisor lns instalaciones y servicios auxiliares e insficccionar los sistemas y 
pr11ecdimi1~ntos de lrahajo y producción de las entidades del Sector. 

S. Someter a la consideración del Ejecutivo Federal, lns medidas adrninis1ra1ivas 
que se requieran, pnrn inSlrumcntnr In coordinndim de lns entidades del Sector. 

4.2. f;volurl6n OrKHIJ.adonml 

U.I. f:slrudun Admlnlslr•llva: 19311-1991 

Petrilleos Mexicanos, empresa de alto riesgo en su operación requiere cada ve7. más 

de trnbl\imlnrcs aptos, con un nivel snlarinl alto y que cumplan estrictamente las medidas 

preventivos de protección. Al mismo liempo. requiere de una administración elieiente, 

que domine con profundidad los complejos mecanismos de su operación, con una visión 

Z Ley Ors"'lc• de 11 Admlnistnclón l'tibliu federal. 



de largo pla7.0 y que lenp 11 capacidad pa11 prever el impaclo poslerior de decisiones 

emcrgenles o coyunluralcs. 

Es1a siluación ideal no se prc:scnló en la más importonle empresa púhlica de 

México. m giganlismo, In enomie hurocracin adminislrolivn, provocó un airoso 

considernhle en los sislemas ~e conlml, de planeación y en los sislcmas de infonnnci1\n. 

l.n eslrucluro adminislraliva de Pelróleos Mexicanos 111vo una lendencia general a 

nmpllane lllncional y lerrilorialmenle. Por un lodo, para responder al creeimienlo de la 

produccilin de hidrocarburos y, por olm, como consecuencia de la diversidad y 

complejidad de sus procesos de lronsfonnaciún y comcrcinli1.ación, principahnenle de 

pelrollfoms y pclroqufmicos, cuyas dcnmndos se hnn incrcmcnlndo fuertcmcnle en los 

úllimos nftos. Sin embargo, en los ochcnln el crcchnicnlo de In eslrucluro ndminislraliva 

no sólo se deluvo nnle un eslnnenmienlo de In producciún. incluso, creció o un rilmo 

mucho mayor que la oferto. 

l\n los 1uimcros nftos (1938-1946) de In upcrnci1in de l'cmex los rueslos dircclivos 

cnsi se mnnluvicmn igual en número, pues de 1 J solnrnenle subieron o 14, por el numcnlo 

en uno de los niveles objelivos. llllo no obslnnle que In producción de crudo aumenló en 

un 2S por cicnloJ. 

Poslcriormenle los pueslos directivos se lriplicaron al rasar de 14 en 1946 a 42 en 

1952, siendo los suslanlivos los que aumentaron mós (320 por ciento), en comparación a 

los mandos medios que crecieron 1 SO por cienlo y la rroducciún de hidrocarburos en 76 

por ciento•. 

J ~u: Crisis y Rces1ruc1u11elcln, Op. Cil. 
4 1dem. 
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1\11 el periodo 1952-1958 los puestos altos súlu aumentaron en uno, d que se 

rcgistrí1 en los adjetivos, mientms que In producción se incrementaba en un !'i!'i por 

ciento.' 1.os nitos puestos aumentaron solnmenlcen cuatro ni pasar de 43 en 1958 11 47 en 

1%4; rcgislrilndoi;c dicho incremento en los mondos medios. ya que los nitos se 

mantuvieron igual. l.o producción. por su pnne, aumentó en un 48 por ciento. De 1964 a 

1970, los puestos directivos crecieron un 42 por ciento. lo cunl se dio fundamcntnlmente 

en los mondos medios (68 por denlo), yo que los altos sólo aumentaron en 14 por ciento; 

mientras que In producción creció un 37 por ciento. 

1.os puestos totales pasnron de 67 en 1970 a 7J en 1976, pem1nnecicndo igual el 

número de puestos sustnntivos; mientras que los activos aumcnloron en 14 por ciento y la 

produccii1n en 54 por ciento". 

A pnrtir de 1976 se registró el nuge petrolero mexicano c1111 aumentos gigantescos 

de lo., reservas y de 111 producción (193 por ciento). Parnlclmnente los puestos directivos 

se incrementaron substancialmente (178 por ciento), siendo mayor en los nitos mandos 

(242 por ciento) que en los medios (ISO por ciento)1. 

De 1982 o 1988 los puestos directivos numcnlnron un 58 por ciento, lo cual se dio 

fundomcntolmcnle en los nitos mandos (140 por ciento). mientras que los activos se 

incrementaron en sólo tres por ciento y In producci1in totnl de hidrocarburos dccrccla en 

seis por ciento. Este desproporcionado gigantismo administrativo fomentó la negligencia, 

la corrupción administrativo enlre muchos empicados de conlianm y trabajadores 

sindicalimdos. 

i l'emex: Crisis y Reestruc1u11elón, Op. Cil. 
6 tdem. 
7 tbldcm. 

127 



t.í'1'ltol11 W: lltt.<lfll<'INl'tltldn para la COfff~lllMtlaJ 

rora 1994, remcx informo que posee un 10101 de 106.676 empleados, de tus cuales. 

81.648 50n sindieolillldos y de eslos 6S.B02 son de planea mientrm que posee 

incxplicablemenle, 15,846 lransilorios sindicalil.lldos: De los de confianza, 26,083 son de 

plnnln y 1,945 son transitorios. m número de empleados y trabajadores es menor cada 

afto, por ejemplo en el anlerior el tolal de trabajadores era de 127,694 personas• . 

... z.z. Pl1neaelón de la RCHtructunel6n 

A fines de 1988, exislfa ya el reconocimiento y la intención por porte del gobierno 

de reestructurar las entidades del sector energético. Se tenlon como propósitos 

fundmnentnles, el fomentar las exporCaciones de productos que incorporen un mayor valor 

agregado, asl como mecanismos eficientes de intercambio de refinados. Se buscnbn una 

reestructuración que hiciera efectivo lo medición de resultados y In condición paro ello es 

que cndn unidad de responsabilidad deberla contar con lodos los recursos necesarios pnra 

ejecular las lnreas que le descarguen su responsnbilidad. Se recomendaba además que 

Pc:mex y Cl'li en paralelo a una recslructuración. reali1.aran un ovonec en la 

dcscentmli1.acii111 de funciones. 

En el Programa Nocional tic Modemi1.ación Energética (PNME) del 11e"enio 

anlerior, 11e mencionaba ya -y no entre lineas· que Pemex deberlo estmcturarsc 

orgoni1.acionalmcn1e por Uneas integrales de negocios. Asl, se planteó una unidad 

rcspom1nl>le de explorociiin y producci1in primnria. cubriendo todo el territorio nocional; 

otro. responsable de producción industrial y la comerciali1.ación interna; en este caso. 

hnbrlo que considerar la conveniencia de separar petroqulmica (c1>n su comcrci11li1.ación) 

de refi~ión. En lanlo que cad11 unidad tendrlo su propio manejo en Arens toles como 

1 Anu11io F.1tadlsiico de l'ttrdleos M••k:anos 1994. 
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rrcs11r11est11, inventarios, cte.. se lograrla una mayor clicicncia y rroducth·idnd y 

focililarla la arlicación de esquemas como los precios de tronsfercneia9• 

Segun In rcvislo norteamericano "Pe1rnle1m1 füo1111t1mi.<1" desde 1990 Pemex ya 

estaba en unn ncelerndn n:orgnni1.11Ción interna. De hecho In rcorgnni1.11Ci1\n adminislrnlh•a 

comcm1i1 ni crearse lo rrimcr hnlili11R denominado Pctrtilc11.v Mcxicn1111.v f1rte..n11clm111f 

S.A. 1fc C'. I~ (PM/) "El grupo -PMI· se integra hosla ahora ror seis sociedades: tres de 

carácter instrumental ·que no cuenlnn con olicinos ni personal· uhicados en llolondo y en 

las Antillas llulondcsu y tres empresas presladoros de servicios roro Pemex ubicados en 

Oran Drc1nna. llsran1 y Estados Unidos"'º· 

Olicinlmcnlc los troba.ios rarn reformar la rarneslalal. co111en1.11ron con n1111ivo del 

muy lnmenlnhle suceso ocurrido en In Ciudad de Gundnl11iara en el Eslodo de falisco 

dehidu n unn fugn en un duelo subterráneo de gasolina. una cunsidcrnblc cxlensi(111 del 

Seclor Refonnn estalló causando f'C!rdidns humanas y danos materiales. Lo que succdlo es 

que In cmrrcsn ero demasiado grnmle asl se reconucla en el l'rogramo Nacimml de 

Modcrni1.11ci6n Energélica. Lo eslrucluro orgánico habla crecido tanto verlicohnente que 

muclK•s de los nsunlos importantes no ernn conocidos róridamcnlc ·en el mejor de los 

casos· ror los niveles de mando. 

A muchos nuevmncnlc les rreocurii que eslc suceso sir\'iera de 111clexto pnm 

rrivn1i1.11r lodn o rartc de lo empresa nacional. In privati1.oci1in de Teléfonos de Mcxico 

(Tclmcx). y de In banco comercial. las modilicociones jurldicas rara lronsformnr "el 

ejido" (nrtleulo 27 Conslituciouol), los relaciones con los iglesias (arllculo 130 

Conslilucionnl). entre otras "especloculares" decisiones del gobierno. ¡,signilicaha que 

todos los demás bienes que el Estado poscla eran susceptibles de rrivatizarsc? 

9 f'roa11111a Nacional de Modernización Energltlca 1919· 1994 
ID Memoria de !Abares de retnlleos M .. lcanos 1919, Op. Cit. 
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l.o nntcrior se aunó 11 lllS presiones por parte de lus Estados Unidos y de Canadá, 

con quienes México negociaba en ese entonces el Tratado de Uhre Comercio de América 

del Norte. para que el capitulo rercrente 1 In cnergln se ompliom mm incluir el petn\leo 

mcxicnno. m miedo n que esto sucediera no se disipaba aún cuando el propio Presidente )' 

otros runcionorios importantes aprovechaban cada ocasión para reiterar que C!IO no 

succderln y que re hllrla respetar la Constitución. La sociedad mexicana continúa 

creyendo que si los pollticos dicen una cosa, es que sucedcni lo contrario, aun cuando 

durante los últimos allos, el gobierno se ha empeftado en cumplir lo que se prometió. 

m 1° de julio de 1992, la Cónmm de Diputados recibió In iniciativa enviada por el 

Jcre del Ejecutivo, para modincar la Ley Orgánica de Petróleos Mexicanos. causando 

gran interés por conocerla en gn1pos no sólo gubcrnnmentnlcs. sino de la iniciativa 

privada e intelectuales estudiosos de México. Eíectivamente, como se habla prometido, 

no se inclula disposición alguna pnrn privati1.11r Pcmcx ·por el momento· al contrario, 

rntincnba que " ... la exproplacltin /11c 1111 m:tn Je .mhera11la. q11e .tig11!ficó la t•11lmi1111ci1i11 

1M 1ir11t't'.W 1lc m1l'i11naliwcl1í11 ... "11, ¡,Qucrln decir esto que el gohiemo no privati1.11rla la 

empn:i;n, pero si la consideraba como el último reducto de "La Revolución"? Lo que si 

signilicnhn ern la culminación de una ern de obesidad del nparnto gubernamental y de 

delinición precisa de las actividades que son de su competencia. 

Aún cuando la Iniciativa destacaba dos objetivos esenciales'l: 

1. Mantener la propltdud y ti contrnl Jtl EJtaJn n1cxlcmlfl .mbrt lo.f h/Jrocarh11m.f. 

11 E•poslckln de Motivos de i. tnlciativa de Decreto de "ley O.gAnlca de Petr6teot Muicanos y 
Cll'g111ismos Subsidiarios. 
ll tdem. 
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1. C:t1n.tl!r1'tlr 111 cmkf11cció11 central Je l'etrófeo.t Me11lcm1t1.r .mhre coJ11 111111 <fe /11.1· tirc11.1· 
e11 q11e .re e.rtrric11<ro11 '"·' nctMtlaJe.r Je la lnd11.t1r/n, q11e m11 1fesde la e:r¡1/11m,·lti11 
ha.rtn In comerclall:aclón de lo.t prrnl11c111.r ". 

En tal virtud, Petróleos Mexicanos tendrla a su cargo lo dirección estrotégicn de las 

empesas en su conjun10: por ello. ·generara marcos de referencia para la plancaciim )' 

adopción de decisiones fundamentales; elaborara el presuruesto consolidado del seclor 

pelrolero; rrcverá In asignación de recursos y su financiamiento; evaluará resultadns. 

orcrará servicios no delegables; emilirá polllicas y nom1a1ividad acerco de ospcclos 

comunes o toda la corporación y decidirá sobre aquellos asun1os que sean de importancia 

primordial para la industria petrolera. 

Pclróleos Mexicanos y sus organismos subsidinrios. nmnlcndrán coajunlamcntc la 

cslmctura de una emrrcsn retrolcro inlcgrnda que participara en nctividmles de 

exrlomchín, rroducción. manufaclum, lransporte. distribución y comcrciolilllciim de 

retrillen, gns naluml, productos re1rollfcros y productos pelroquhnicos. Lo conducción y 

coordinacicín centnl de estos organismos establecerá las liases paro oplimi1.1r las 

oclividadcs de cada uno de ellos. nsl como las del cortjunto de los mismos. Para esos 

efectos. l'ctrúlcos Mexicnnos tendrá In dirección cstrnté¡;ica de la industria petrolera y los 

organismos subsidiarios asumirán responsabilidades de cnrácter opcrnti\'o que 

de5Cmp:ftnran en formn autimonm. El iirgono superior de gobierno. será el corm~jo de 

ndministrnciim de Petróleos Mexicnnos. y cnda uno de los nuevos organismos dispondrá 

de un Consejo de Administración de ocho micmhros. rresidido por el Director General de 

Petróleos Mexicano. Contarlan, ademds con un Comisario designado por la Secrelarla de 

la Conlralorlo y Desarrollo Administrativo. 

1.os organismos descentrali111dos de nueva crcacitin. tendni corno meta lograr un 

manejo ndminislrativo ouhínomo y resronsalile. con competencia para decidir sobre 

múltirles áreas técnicas, linanci~ras y funcionales relativas n partes especllicas de la 
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industria. Se intento realimr asl una reforma administrativo de fondo que pem1i1a 

particulari1.ar responsabilidades, especializar funciones y superar los inconvenientes de un 

ré11imen central complejo y extenso, para reservarle tan solo los facultades necesarios para 

mantener la unidad de 1eci6n. 

m hecho de que Petró.leos MeKicanos realice diversas actividades que no están 

incluidas en la definición que hace el articulo Jo. de lo Ley Reglamentaria del Articulo 27 

Constitucional en el Ramo del Petróleo, y que no forman parte del área estratégica 

reservada constitucionalmente a In Noción, osl como lo conveniencia de que algunas de 

dichas netividndes se complementen con otras, se supriman o se lleven a caho más 

eficalmcnte, hoce pertinente que el Consejo de Administración de la Paroestatal cono1.ca 

del establecimiento, liquidación, enajenación o fusión de empresas subsidiarios, filiales o 

instalaciones, según lo mejor conveniencia de In industria petrolera nocional inte11rndn. 

Cabe destocar que los relaciones laborales de los organismos en cuestión. se regirán 

por el nportndo "A" del Articulo 123 Constitucional: que se conservan\ lo relación 

contrnclunl con el Sindicato de Trabajadores Petmlcms de In Rerúhlico MeKicann: que 

estonin nutori1.ados a realimr contratos de 11bras. ndquisici11nes y de rrestociim de 

servicios 11uc la mejor renli1.nción de sus nctividndcs m¡uicrn: )' 11uc tendrón libcrtml 1lc 

gesti(in en el manejo y eKplotociim de su rntrimnnio y en su orgnni1.aci(in y 

funcionamiento. en virtud de lo rersonnlidnd rropia de que sean dotodosll. 

l>e esto fonnn, mediante el artlcul11 tercem de lo m1e\·o l.ey Orgánico de 1'etri1le11s 

Mexicanos y Organismos Subsidiarios. ruhlicoda en el Diario Oficial de la Federaei(in el 

16 de juli11 de 11)1)2, se crean los siguientes organism11s descentrnli1.ad11s de carácter 

técnico. industrial y comercial, con personalidad jurldica y ratrimonio rropios, mismos 

que tendrán los siguientes objetos: 

ll tnlciatl•• dt Ley OrgAnlcl de Petrtlleos Mulcanoo y Organismos Sub<icliarios. 
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• Pcme1·E1ploraclón y Producción: explomciím y explotación del f!Clrólro y el 
1!ª5 nn1u111l; su transporte, almacenamiento en tcnninnlcs y comercinli7ncic'm: 

• l'cmn·RcRnarl6n: procesos industriales de In rclinnción; l.'lnbornci1i11 de 
productos pelmllíeros y derivados del pclrí1leo que scnn s115Ce¡11iblcs de servir 
como mnterios primos industrinlcs básic:ns: nlmncenamicnto, lrnnsparte. 
distribución y comercinliznción de los produclos y derivados mencionados: 

• Peme1·GH y Pctroqulmlra llúlra: proccsnmicnlo del gas nnlural, liquido del 
l!nS nnturnl y el gas nrlifieial: nlmncenamiento. trnnsparte. distrihucicin y 
comercinli7nción de eslos hidrocarburos. as! como de derivados que sean 
susceptibles de servir como nmterins primas imlustriales básicas: y 

• l'rmn·Pctniqulmlca: procc.~os industriales pctmqufmicos cuyos producros no 
fonnon pnrte de lo induslria pctmqulmica básico. asl como su almocenomiento, 
distrib11ci1ín y comercinli7.ici1in. 

l.as actividades eslratégicos que esla Ley encarga n l'emex-Exploroeií1n )' 

Prnd11ccií111, Pe1neK-Relinnción y l'emex-Gas y Petmquimica Básica, solo podrün 

reoli7llrse por estos organismos. 

Petróleos Mexicanos y los organismos descritos estarán fücuhodos para rcnli7nr las 

operaciones relaci11nodas directo o indircctmnente con su objeto. Dichos organismos 

tendrán el carácter de subsidiarios con respecto n Petróleos Mexicanos, en los términos de 

nueva Ley. 

l>e acuerdo con esto Ley, l'elrúleos Mexicnnos y sus organismos descenlrali7.ndos. 

de acuerdo con sus respectivos ohjctos. podrán celelirnr c11n personas fisicas o morales 

todo clase de ocios, convenios y contratos y suscribir tltulos de crédilo; manteniendo en 

exclusiva In propiedad y el control del Estado Mexicano sobre los hidrocarburos, con 

sujeción o las disposiciones legales aplicables. 

m 



l'or otrn palle, In L.ey Oradnica indica que el patrimonio de Petróleos Mexicnnus y 

el de cnda uno de los 01'8811ismos subsidiarios estará constituido por los bienes. derechos 

y obligaciones que hayan adquirido o que les asignen o adjudiquen: los que ndquiernn por 

cualquier titulo jurldico; las ministraciones presupueslales o donaciones que sc les 

otorguen; los rendimientos que obtellgan por virtud de sus operaciones y los in¡¡resos que 

reciban por cualquier otro concepto. 

Petróleos Mexieanos y los or¡anismos subsidiarios podrán responder solidaria y 

mancomunadamente por el pago de las obligaciones nacionales e internacionales que 

contraigan. 

Petróleos Mexicanos y los orl!anismos subsidiarios ndministranln su patrimonio 

conforme n lns disposiciones legales aplicables y 11 los presupuestos y programas que 

formulen anualmente y que apruebe el Órl!ono de Gobierno de Petróleos Mexicanos. l.u 

consolidación contable financiera de todos los orl!onismos sera hecha anualmente por 

Petróleos Mexicanos. 

l'ctnllcos Mexicanos sera dirigido y odministrndo por un Consejo de 

Ad111inistrncii>n, que sera el órgano superior de gobierno de la industrio petrolera, sin 

perjuicio de lo autonomla de gestión de los or¡¡onismos. m Director Clcnernl será 

nombrado por el lljeculivo Federal. 

m Consejo de Administración de Petróleos Mexicanos se compondrá de once 

miemhros propietarios, a saber: 

Seis representantes del llstado designados por el Ejecutivo l'ederal y cinco 

reprcscntnntes del Sindicato de Trabajadores Petroleros de In República Mexicana. que 
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deberán 11er miemhros uclivos de dicho Sindicalo y lmbajadores de planla de Pelrólcos 

Mexicanos. 

m Presidenle del Consejo será el lilular de la coordinadora del seclor al que csle 

adscrilo Pelróleos Mexicanos y lendró volo de calidad. 

Por coda uno de los consejeros que se designe se nombrara un suplenle. l.os 

suplenlCll de los consejeros que represenlan al Eslado serán designados por los 

respeclivos Tilulares y de los consejeros sindicales serón designados por el Sindicalo, 

debiendo reunir los mismos requisilos exigidos para los propielarios. 

Por lo que respecla a los nuevas empresas codo uno de los organismos subsidiarios 

scnl dirigido y odrninislrodo por un Consejo de Adminislrnci1in y por un Dircclor General 

nombrado por el Ejeculivo Federo!. 

El C'onse.io de Adminislrnci1in de coda uno de los organismos subsi11inrios, se 

cmnpondni de ocho miembros y sus respeclivos suplcnlcs. l.os TilUlares senin: cualro 

represcnlanles del Gobierno Fedcrnl. designados por el Ejeculivo Federal; los lrcs 

l>ircclores Generales de los olros organismos ptiblicos desccnlrnli1.ndos subsidiarios. y el 

Dircclor General de Pelróleos Mexicanos, quien lo presidirá. 

l .11s suplcnles de los Consejeros que represenlan al Oohiemo Federal scrún 

designados por los respeclivos Tilulares y los de los organismos subsidiarios serún 

designados por los Direclores correspondienles. 

1:1 Consejo de Adminislrnciún de l'elriileos Me.,icanos y los de los organismos 

subsidiarios, lendrdn las alribuciones que les confieren los disposiciones legales 

aplicables y esla ley, conforme a sus respeclivos objelos. Quedan reservadas al Or11ano de 



Cinhicmn de l'ctrilk-os MexicolklS lns rncullodc5 que n:quicrn In cunduc:dim ccmlrnl y In 

direccii1n cstrntéuica de todas los actividades que abarco In industria petrolero incluyendo. 

en formn enunciativa más no limitativo: aprobar, c1111fnnne n la pofllico encruéticn 

nncionnl. lo rloneación y presuruestación de lo industrio retrolcrn eslatol en su conjunto y 

evnlunr el cumrlimiento de los ohjelivos eslrulégicos de In misma. Asimismo se reserva 

ni rmri11 Oruano de Gobi~mo el establecimiento de las rnlllieos y linenmicnlos 

ncce!lllrins rnro lograr un sano equilibrio económico y financiero entre los organismos. asi 

como rnrn rermitir el adecuado manejo y administración de los bienes que El Gobierno 

federal destino a la induslri1 petrolera. 

l.ns nctividndes no reservndns en fom1a cxclusi1•n a In Nacicln podrán llevarse a 

cnhn rnr medio de ern¡welllls suhsidinrins 11 filinles, cuyn cnnslitnchin o cstnhlccirnicnto 

dchcró ser !111metida ror los Consejos de Administración de los organismos subsidiarios al 

de Petróleos Mexicanos, ni iuunl que su liquidación, ennjcnnción de los instnlncioncs 

industriales. 

Artfculo 3°. La industria petrolera nbarcal•: 

l. /,,1 cx11/11ri1ci1ín, la exp/11111citi11, /11 r~/i1111ci1i11, c/ t1'tlll"f"'r1e, el "'"""'1!1111mic11111, 
/11 di~·trih11t'/1in y /11.r 1•e111a.r 1/e primera 1111111111/c petl'lílc11, cl ¡¡ct.r y lt1.r ¡1r1ul11l'/t1.1· 
1¡11c .1·e 11hten¡;¡1111 de la rcji1111cltl11 tle e.r/11.r; 

11. l.11 eltlh11rt1c/1i11 .. el a/nracenanriento, el 1r111upt1rte. /11 1/i.rtrih11L'itin y /tu l'l!l//t1.1· 

1/e 11rlnrert1nra1101/e/ ¡;¡a.r art/f/cial; 

lll. l.11 clt1h11rt1ci1i11, el uln11icc1111111ic11111, el lrtlll.f/Nlrl<'. /111/i.ttrih11t'i1í11 y /u.f ve11111.r Je 
/ll'imera ma11n tle aq11e/ln.r 1/eril'utlo.r Je/ pe1rtl/e11 que .rea11.r11sce¡1tihle.r tic .rervir 
rnnm maleria.r primar /1rJ11.rtria/e.r bú.rica.r ". 

141.ey Rr1lnm•n11rin del Artlculo 27 Conslhuclorwl en rl Rimo del Petróleo. 
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l'nsi 11n nllo dcs!lllé!I. ol conocerse la iniciativo que rcfünunhn lo "1.c)' del Sm·icio 

Público de l:ner11la Eléctrica", en In cmll. si bien el Estado mnntiene 111 resfK1nsnhilidod de 

lo ·~1re.1tt1t'l1in Je/ .1cri•1,·111 111ihlic11 ele enerl{/11 elclctrlm""· pero rcrmiticndo que 

inversionistns rrivodos 11uedan genernr energl11 de este lifKl rnra 11utoconsumo siem11re )' 

cunmlo rroou1.c:on energlo 1111rn su chnsumo y vendan el rcslo n In Comisión l'ederal de 

Electricidad (CFll), que está encargada, cumo se dijo ontcrionnenle. de distribuirla 11arn 

11t11rgnr el servicio 11 los rcqueilos usuarios; y tmnhién hajo 111 modalidad de 

"eogenernción", f13rll que 11roduzcnn cnergln eléclrica rara vend<-rla a la Cl'E. Aún cunndo 

en el articulo transitorio tercero de In mismn. se esloblccc In creación de una Comisilin 

csf!CCinl 11uc se enc11r11ará de diclominnr lo 11rocedcncio o no. de los soliciludcs de 

inversionistas 11rivados en estos dos romos, de hecho, la facultad está otorgada. 

Sin lugnr a dudas, la rcocciC:m que 11rovocnra siquiera la insinuación de una 

inJercncin directo de inversionistas rarticulnres en el ramo del pclrúlco resultaba un muy 

hucn "flrelexto fKllllico" 11aro cuestionar íucrtcmenlc ni gobierno. 

l'cro ¡,Cuál íuc el 11rorósito de In reforma? Adecuar eslructuras. obalir coslos. 

ngili1nr y sim11lilicnr 11mccdimienlos. npmvcchnr ni máxinm los mercados. equilihrur y 

Onlfllinr lfnens de rroducción, Sllprimir dispendios. producir lo llllC demandan los 

usuarios; en suma, empicar debidamente sus rccursi1s pnrn hacer mils con menos. fücron 

ohjctivos 11l11neados al inicio de los torcas de modcrni1nci1in. 

Cumrlir esos metas en un organismo de singular mn¡,milud y múltiples lnrens como 

es Petróleos Mexicanos resulta codo din mas complejo. sobre lodo si al mismo ticmro que 

se implnntnn y ejecutan los acciones que la dinámica del cnmhio demanda, se tienen que 

diri¡;ir y cumplir en la misma forma los cotidinnns rcsfK1nsabilidades de producir. 

" füposición de Moli\os de la lnlcia1iv1 dc llccrclo que Rcínnnn, Adiciono)' l>ero11 Divmos Articulas 
de 11 l.ey del !lervcio Nblico de Energla í:lklriu. 
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transfonnar. dislribuir. exportar y generar ingresos para la economla nacional y hacer 

rrente lamhic!n a variaciones substanciales que la induslria y el mercado pelrolcro 

coníronlan a nivel inlernacional. En virtud, en una primera fose de refom1as, se m11dilic1) 

la eslruclum 1radicional de los subdirecciones operativas de Petróleos Mexicanos para 

convertirlas en divisiones especiali1.adas, estructuradas por lineas inlegradas de nel!ocios. 

cuyo íuncionamienlo por cenlros de coslos es evaluado en función de los resullados que 

alcance su produclividad, dolándolas de mayor poder de decisión y de mayor uulonomla 

de l!estión con el propósilo de auspiciar la desccnlralización, precisar las 

responsubilidades e implan1ar sislemas de precios de transíerencia para de1em1inar coslos 

reales. 

Con esle cambio de estmclurn, avanzó en los tres i1lli111os ullos: sc sntisíacc en 

mayor medido la demando de los usuarios en lém1inos cnmpelilivos de calidad y precio: 

se crean los niveles de producciún puro garonli1.ur nucslros exportaciones y el abaslo 

inlemo: sc rceslructuran los sislcmas de comcrcinli1.11ci1\n, tnnlo nucionnlcs como 

exlrnnjcros: sc inlroducen lecnologlas de punla pnrn nuc\•as operaciones y para In 

ncl1mli1.11ciiin y mejor produclividml de las inslnlncioncs existenlcs, sc cle\•cn los 

rcndimicnlos de inversiones y recursos: se mnnliene de exploración y desarrollo: se 

elaboran nuevos pr<Kluclos de calidad ec11li'1gica inlcrnncionnl y se convienen 

financiamientos para coadyuvar ni mcjoramienlo amhicnlnl: se complelcn cadena~ 

induslrinles: se impulse lo pclroquhnica y se mejoren cmmlilnlivn y cunli1a1ivmne111c sus 

resullmlos: y se fomento la corresponsuhilidnd de sus trabajadores en las melas y 

ohjelivos comunes de la insliluciiln, denlro de un nuevo marco de rclaci1)n ohrcr~ 

pnlronal sin el cual no hubiera sido posible avan1.ur. 

Se puede afirmar, en consecuencia, que In creacil-n de las divisiones operalivas ha 

cumpfüln sus propi'lsilus. l'or lal molivo, se impone rc•r tanlo, avan1.ur a In siguicnlc 

elapa, convirtiendo a las divisiones de operación en organismos dcscenlralimdos, de 1al 
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mnncm que se alcance la a11ilidod empresarial que el organismo requiere en las 

cin:unslnnc:ias aclunles para el cumplimiento de sus objetivos: 

Cumplir ese pmpósilo lleva a enfoti1.nr In autonomla de las rirens opcra1i1•ns. 

mediante In descentralización de· los divisiones. parn con1·ertirlns en organismos 

desccnlmli1ndos. resronsnbles de lns fUnciones que les encomienden. en lnnlo que 

Pclróleos Mexicnnes se mnnlienc como enlidnd conduclorn y responsable de In dirección 

eslrnl~gicn de In industria pelrolern eslalal. En estos organismos In inicialivn privada no 

podrá tener JIRrlicipnción alguna. 

En consecuencia, se optó f!C>r separar las larens induslrinlcs y comerciales de 

PclrÍlleos Mexicanos, sin desnrticulnrlns o dcsinlegrnrlas, pnrn encnrgar lns nc1ividndcs 

que nbnrcn In industria n organismos descenlrnli1.ndos disl inlos. que lendrón un objelo 

especllico, 

l.n crenciiin de cunlro organismos descenlrnli1.ndos de propiedad del Eslndo y 

controlados ror esle, con personalidad jurldicn y pnlrimonio propios; eslruclurmlos como 

cmprcms subsidiarios para aroynr y robuslccer n Pelrillcos Mexicanos en el dcsnrrolln 

inlcgrnl de In induslrin pclrolcm cslalnl. 

fon lo nnlcrior, se cslableci1\ 11na dislribuciiin liigica de lns actividades que abarca 

lo induslrio pclrolem en lérminos de la Ley Reglamelllaria del Articulo 27 Conslilucional 

en el Rnmo del Petróleo y sus rcglmnenlos, acorde con el i\rlfculo 4º. de In prcipia 1.ey. 

que dispone que In noción llevará a cabo lo exploración )' In explo1nción del Pelróleo y las 

demás nclividndes de In induslrin pclrolern por conduelo de Pelróleos Mexicanos o por 

cualquier otro organismo que en el fuluro eslablezcnn los leyes. 
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El ncuwlo dinamismo lc:c:nol1ígieo de la industrio pclmqulmiea, lm im¡nicslo la 

necesidad de llevar a cabo duranle los úllimos allo5 diversas rec:lasitieacioncs del renglón 

de básicos ni de secundarios, por lnnlo, buena parte de lns rlnnlns y rrod111:l11s que clnbora 

en la aclualldnd Pelróleos Mexicanos pertenecen 1 esle se11undo renglón. 

i\sl, In crcnción de Pe.ntex-Pclroqulmien, obedece· a la necesidad de pcrmilir ni 

orgnnis11111 compelir en los mercados nacionnlcs e inlcrnncionnles en mejores condiciones. 

Pnm ello, se facullarla al organismo para invertir, amrliar capacidades. dcsinvcrtir. 

coinvcrtir o fom1nr alianzas eslratégicas o cadenas produclivas. a linde convertirlo en un 

cnlc elicicnle, renlnble y moderno. Podrla por lo lanlo, eslnhlccer filiales o suhsidinrios 

con In fonnn jurldica que mds convengo. El óraano superior de gobierno de In induslrin 

pclrnlcra cslnlnl es el Consejo de i\dminis1ración de Pclrúk'<•s Mexicanos. Además, mm 
dcsccnlmli7.11r las decisiones y fortalecer In nulonomln de gcslión, cado unos de los cualro 

organismos será dirigido y ndminislmdo por un Consejo de i\dminislrneión y par un 

l>ircclor General. Los consejos adminislrnlivos de los organismos subsidiarios, presididos 

"'" el l>ircclor Genero de Pelróleos Mexicanos, cslnrlan fonnndos por rerrcscnlnnle del 

Gobierno Fcdcrnl y por funcionarios de In induslrin pclrolem. El Ejcculivo Federal 

nombmró n los dircclorcs generales de lodos los organismos; n los miembros de lo~ 

consejos de ndminislrnción de los cunlro organismos subsidiarios; y a los miembros del 

consejo de odminislrnciim de Pelróleos Mexicanos, salvo a los represenlnnles de los 

lrobajndores•A. 

Los nclividades induslriales anles relacionndns, que van desde In exploración hasta 

In comercinli7.11ción de primero mono del pelri1leo. gas artilicinl y pelroqulmicn básica. 

son lns que debe llevar a cnbo In Nación medianle ºll!anismos descenlroli1.11dos cuya 

propiedad y conlrol com:sponden al Esllldo. 

IA l.ey OrgAnic1 de Pelllll<os Muic1110S y Or1111lsmos Subsidi1riot. 
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l!n el lexlo de la inieia1iva de 1,ey Orgánica de PclrÍllcos Mexicanos y Orl!nnisnms 

Subsidinrios, se eslahlcce que por "conducción ccnlrnl" debe cnlcndcrsc el 

eslahlccin1ienlo de un régimen que confiere el mando eslralél!ico general de la indus1ria a 

l'elrólcos Mexicanos, y que descenlrali1.a 111 operación lécnica en organismos. denlro de 

un esquema de colaboración unilaria y coordinada. 

Sin rerjuicio de proseguir y ncenlunr los modificaciones inlcrnas para eslahleccr 

mayor nulunomfa lécnica y de gestiim, In refomm rrelende adoplar fürmulas de 

descmpefto ndminislrativo, linnnciero y técnico, que se nrrnximen en lo general. o los 

mélodos rrncticndos por olras grandes emrrcsns nacionales e inlcrnncionales, petroleros y 

de olros rnmns, sin menoscabo de In existencia de vfnculos de mando respeclo o los 

órganos sureriorcs: el Consejo de Administraci1ín y la Dirección General de Pelróleos 

Mexicanos. 

En esle morco, l'elróleos Mexicanos debe disroner los facultades )' medios 

indisrcnsnhles poro conservar su unidad; de evnlunci1in: disciplina; revisión; y de 

rei;olución de conniclos de íuncioncs. 

l'nr lnnlo e11 la nueva conccJ1Ci1in. l'clriilcos Mcxicnnns nmntcndrln funciones 

básicos del óren eslralégicn, como son, enlre olrns: rlnnenci1in y presupueslnciim de la 

induslrin pelrolero en su conjunlo; procuraci1in del e11uilihrio económico y financiero 

enlrc los organismos; evaluación de la actunciim de los mismos fiscnli1.~ción directa: )' 

conocimiento y resolución de asunlos de importnncin. 
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Pemcii ha realiz:ado grandes rsfuerms para pre!14:rvor el medio ambiente, la 

eonstruc:cic'ln de planlas de tratamiento de aguas midualcs y la imrlementaci1in de 

controles nvnn1.ados de protección y seguridad industrial. l>chc hacerse compatible el 

de88rrollo y crecimiento de I~ empresa con el re~peto ni ecosistema, lo que o largo pinzo 

n:dundnn\ en mD)'lllfS bcnelicios rora 1115 futuras gencrociom:s. La investil!ocic'ln y el 

desarrollo tecnológico por porte del Instituto Meiiicnno del Petróleo para encontrar 

nuevos productos limpios que cuiden la ya muy deteriorado copo de ozono debe ser un 

comrromiso inaplo1.able de la empresa. 

l.os rrngrnmns de inversión sin cmhnrgo, deberán mnncntnr en diversos ruhms rara 

mejorar In cnlidnd de lus rroductos. Lo entrada en vigor de In Norma Olicial Mexicana 

rnrn sustituir n partir de 1998 lns rlnntns industriales que utili1.an combustólco por gas 

nnturn111 obligo n Pemex o rroli1.ar un gran esfuer1.11 por cxrlotnr de manero eficiente los 

yooimientos de gas al norte del pols 11 efecto de disminuir In imporloción del mismo y no 

madilicnr In rresión de los po1.os de In zona sur. 

/\ lo nnterior resulta fundmnentnl ngrcgnr otro factor 1¡ue yn es irnrortnnte, y lo será 

mds n futuro. en In dctem1innción del comportamiento cneri¡ético intemncionnl y que se 

rclicrc n In cucstiún ambiental. En mayor o menor medida. el cuidado del ambiente 

Clll1stituyc una rrcocupoción creciente de lo sociedad. lo que imrlicnrá regulaciones coda 

ve7. más estrictos para los actividades de exrloraciim y e:oiplutación. nsi como poro limitar 

las emisiones de gases y otros componentes tóxicos y pnra elevar In colidnd de los 

combustibles. como se ha hecho ya en el caso de las gasolinas y el diesel. 

11 Acuerdo Pa11lelo 1t TlC de N011t1mfrlc1 en Mlleril de Medio Ambienle. 



l'elnlleos Mexicanos y sus or11onismos subsidiarios pieston uno atención erccienle 

al imrncto nmhientol de sus productos y de sus actividades. Dehe destacarse tomhién la 

reuli1.acií1n de auditorias ambientales en uno multilud de instalaciones de In industria 

11etrolcm durante el último uno. Estas hnn permitido idenlilicnr y. en algunos cosos. lomar 

medidas conectivos que reducen tmisiones a In alm1\síern, dan lrulnmicnlo u aguas 

residuales y mejoran el manejo de sustancias tóxicas 11eligrosns. Los recursos asignados a 

estos fines han aumentado sensiblemente. Los cuatro organismos subsidiarios dan una 

nlenci1in creciente a sus obligaciones inslilucionalcs en relación ni medio nmbicnle en el 

que desarrollan sus nclividades. 

l.n Andilorfa Corpomlivu de Seguridad Industrial y rrolccciún Ambiental ha venido 

coordinando el esfüerzo que remcx reali1a en eslas áreas, apoyándose en el trahajo 11ue se 

renli1a en lns áreas correspondientes n nivel de los organismos suhsidinrios. El monitorco 

de las condiciones de seguridad que prevalecen en lns instalaciones petroleras se hace 

cndn vc7. más riguroso, Los primeros rcsullados pueden apreciarse en términos de los 

principales indicadores: el Indice de frecuencia de acciones laborales, el Indice de 

gravedad y el Indice de mortandad. 

l.n crcnciíin de la nueva Secretaria del Medio Amhicnlc. Recursos Naturales y 

Ecología, en sustitución de la de Pesen, no podría ser más oportuna. es interés de toda la 

sociedad preservar los recursos con <Jlle cucnln la nación, op1imi1arlos y emplearlos 

impidiendo su extcnninación. En cuanto respecla a Pemex, ello conllevarú 

neceS11rinmenle la reali1.aci1in de mayores inversiones desde In locali1,1ción de reservas de 

crudos ligeros y bajo conlenido de azuíre, hasla en instalaciones y lccnologfas de 

proceS11mien10, lanlo de refinación como de combusliím inlcrna. Con lo anterior. el 

cuidado del nmhiente juega un papel central en la delerminacitin de las participaciones de 

las diversas ruenles encrgélicas en el halance, asl como de sus precios relativos. Este lema 
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es dclonnckir para promover un mayor y mds amrlio diálogo enlrc produclorcs y 

consumidores de pclrólco. 

Se reconoce la labor en cuanlo 1 las regulaciones ambicnlales, que la Secrelarla de 

Desarrollo Social ha lijado en beneficio de lodos, sin embargo, han rrovocado problemas 

de 11roducci1in, y venias, prin~ipalmenle a la pcquena y mediana empresa. l..os opayos que 

brinda NAFINSA a eslas emrrcsas ho sido fundomenlal y deberá monlcnerse. Además. es 

necesario 11romover produclos y envases que pueda n reciclarse, los consumidores 

inlernocionales y en gran medido los nacionales, cslán prefiriendo rroduclos que 

garonlicen el cuidado 11 medio amblenle. 

En los úlllmos aftos ho oumenlndo la rreocupación por los efcclos negolivos de las 

dislinlns oclividudes induslriulcs sobre el medio mnhicnlc. Esta es una de las prioridades 

más ollas n nivel inlernacional, pero lnmblén consliluyc una más de los oportunidades de 

lnversii'in que se crean en esle lipo de induslrins. l'ur las cnraclcrlslicas propios de su 

oclividod, l'cmex puede conlribuir slgnilicnlivomenle n mejorar los comliciones 

nmbienlnles en los dislinguidos regiones del pols en que opern. 

l .ns acciones encominmlns n reducir los impnclos sobre el medio nmbicnlc, pueden 

clnsilicnrse en: aquellos orienlndas a reducir In conlmninacii'in generado en sus 

inslalaciones y aquellos que buscan mejorar lo colidod de los produclos eloborodos ror la 

empresa. 

Cnn relnci.-.n ol primer lipo de acciones, deberán rcall1.1rse oudilorlos omhicnlolcs 

en los princirales inslolociones de la empresa. Eslos audilorlns dchc:rán eslar orienlodas o 

medir, de monern delollado, los impaclos sobre la calidad del aire. los efeclos de los oguos 

de desecho y los consecuencias de los desechos sólidos generados. 
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4.4. L8 Nuev• E1tructur• Ora•nlucloHI en lot llecho• 

En el segundo semesue de 1992 las rareas de rceslruclUracilin se agruparon en tomo 

a dos vertienles principales: el eslablecimienlo de fronleras elicienles enlre los 

organismos subsidiarios; y, el desarrollo de un sislema de lransacciones inlerorganismos 

que regislra y valora los liujos de mercancfns y servicios enlre ellos. 

l.ns cunlro empresas fom111lnron sus progrnmns opcrnlivos anuales y los 

cumplieron. Discílnron nuevas eslruclurns orgnni7.nlivns y designaron a sus cuerpos 

dircclivos, conlando con la aprohaciún de sus órganos de gohiemo. Elahoraron sus 

propios planes de negocios y formularon programas de imwsiones parn 19')3 y 1994, 

lnformnrnn lrimeslrnlmenle a sus consejos cJe nclminislrncicin snhrc la evolucii1n ele sus 

acliviclmles, el ejercicio ele su presupucslo y los resullaclos de su operncic'm. l'emex en su 

con,iunlo cenlrc'I su alención sohre el desarrollo ele eslns nuevas empresas operadoras. 

1.ns 1rnnsnccioncs inlerorganismos es1dn siendo regislrndas. \'alorndns y foclurndns 

conforme a los crilerios es1ablecidos en los sislemas corrcspnndicnles. Los ajusles que se 

han acordado íuernn sancionados por el C'nmilé de !'recios lnlcrorgnnismns. Esln hn 

conlrihuido a dnr mayor 1rnspnrencin a las relaciones cconc'1111icns cnlre las empresas 

opcradnrns que inlcgran a l'clrúlcos Mcxicnnns. l1ermi1i1i In gcneraci1in de cs1adns de 

resullados opcrnlivos que miden In conlribuehin de los organismo subsidiarios n las 

utilidades globales, asl como la de sus principales lineas de negocios. 

El conlrnlo colcclivo lirmndo en l'l9J incluyli en forma dcslacada la adeeunciim de 

diversas cláusulas que reconocen In nueva eslruclura de l'elróleos Mexicanos y sus 

organismos subsidiarios11• El progrnma de redimcnsionamienlo y racionali7.ación de la 

11Informede1.abom de Pelrdleos Mexicanos l'l'IJ, Op. Cil.. 
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plnnto lnhornl de PemeK, previsto como rarte integral del proceso de reestructuraciim. 

nvonzó de manera ordenada y de ocuerdo ni calendario establecido. Uno pnrte del 

rcrsonnl redundante se encontraba en octividadcs cuyo contribuciim a los resultndos de 

los organismos subsidiarios eni negativa, por lo que rue nece!IDrio su racionnli1.nción. 

Dcstncnn algunas de 111.• octividades" de rcrfonición en distritos rctroleros tradicionales. 

donde In producci1ín se esló ,ngotnndo; el cierre de plantns pctroqufmicos obsoletns: la 

reducción de almacenes y la venta de activos improductivos: y, directamente en el nivel 

de empico de la industria rctrolera. eKplicando en buena rarte la reducción de In planta 

laboral que se ha dado en los últimos nflos. 

m área corporativa de administraci1in orientó sus actividades en dos direcciones: 

por una pnrte íortaleció las acciones de apoyo ndministrntivo ni centro corporativo y por 

otro pnrticip.i activamente en la desconccntracitin y migraciim de runciones, servicios y 

recursos hncia los organismos subsidiarios. Pnm ello. füc ncccsnrio diseilar mecanismos 

normativos rclalivos o In desrcgulación de procedimientos, adecuaciím de recursos 

humanos, integración de estructuras orgnni1.ntivas y acciones encaminadas n la 

optimi1.nci1in en el aprovechamiento de recursos. "Esto permitió obtener lo n11tori1.nción 

de la estructuro orgónicn·bllsicn de l'etrúleos MeKicnnos y Organismos Subsidiarios por 

pnrte de SEMIP y SllCP. Con el ohjcto de contar con un foro colegiado y participativo 

parn In ntcncii'm de los aspectos de ndministrncitin y dcsnrrollo de recursos humanos, se 

creó el Comité Institucional de Recursos llumnnos, el cual füngirá como lo instancia 

designada raro llevar a cubo la coordinación y dirección del plan estratégico de recursos 

humanos19". 

1.a modemil.llción de los servicios que presta Petróleos Muicanos o sus 

organismos subsidiarios constituye una piez.n cla~e del proceso de rcorgani1.nción y 

renovaci1\n institucionales. El ente corponitivo es responsnble de la gestión de cuatro 

"tnronne de Labores de Petrclleos Mnicanos 199J. Op. Cll. 
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scrviciM que están siendo reestructurados: servicios médicos, servicios aéreos. 

telecomunicaciones y proveedurlo en el extranjero. Se ha considerado con,·enicntc 

integrar empresas lilioles poro lo prestación de estos servicios. En el cuatro trimestre de 

1993 cristali1.aron los trabajos encaminados a la formación de las lilialcs de servicios 

aéreos, en México y de adquisiciones de materiales y equipo, en Houston. En el segundo 

trimestre del allo se espera proceder 11 la formación de dos liliales más: lo de servicios 

médicos y lo de telecomunicaciones. Estos últimas serón propiedad exclusiva de Petróleos 

Mexicanos. De esta manero se habrá desconcentrodo del centro corporativo 11 los 

principales servicios institucionales. La entidad corporativa podrá entonces ejercer con 

mayor clicacia la conducción central y la dirección estratégica de todas las actividades 

que abarca la industria petrolera estatal. 

Al ténnino de 1992 se habla descentrali1.ado la antigua Subdirección de Proyectos y 

Construeci1in de Obras (SPCO) nsl como la Gerencia de l'mvccdurla y Almacenes 

(GPA)10• 1.os organismos subsidiarios recibieron la cartera de proyectos de inversión que 

estaban siendo manejados en forma ccntrnli1llda y se les distribuyó personal. 

infraestructura y equipo de construcción de lo Sl'CO. Asimismo. recibieron funciones. de 

administración de recursos humanos, nlmocenes y sistemas de inspección y trámite de 

facturas de lo GPA. Almacenes de nmbas organizaciones fueron transferidas a la Unidad 

de Rncinnnli1l1Ción de Activos. Esto dcsccntrnli1.aciiin pem1iliti a los orl(anismos 

subsidiarios asumir la responsabilidad integral de estas funciones de apoyo crilicns. /\ su 

VC7., ello contribuyti a que cada rumn de actividad asumiera responsabilidad sohrc sus 

resullndos. especlli:amente en relaci1in o sus proyectos de invcrsitin. Unjo el esquema 

anterior, In responsabilidad se dividlo entre el ilrca dncna del proyecto. el responsable de 

controtnr lns ingcnierlas y las obras. y la entidad que por separado adquirln y resguardaba 

equipo y materiales. La coordinación que esto división del trabajo ·Y de In 

l•tdcm. 
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responsohilidod- suponlo era inlenso, compleja y poco cxilosa. llf c:onlrol de los proyec:los 

se dlficulloba. particul1nnenle al restringirse los recursos disponibles de inversiónll, 

4.!I. El C1pll1l llum1no ele reme1 

4.!1.1. El Tnb1jlllor Petrolero 

/\ los directivos de Pcmex debe quedarles en cloro que el recurso humano es su 

mayor oclivo. El perlil de uno emprcsn pclrolero ton im(lllrtnnlc como Pemex, teniendo en 

cuento lo velocidad y magnitud de los flujos continuos de líquidos y gases en los distintos 

rmce!IC\s de rrocJucción y comerciali1.ación requieren de mm allu destre1J1 y concenlruc:ión 

del truhnjndur pclrolero, hocen que se requiero una pcrsonnlidud y cupucidudes muy 

especiales, mlcmtl.~. un esplrilu de responsnhilidml y de rrotecciim u las inslolociones pnra 

Sii eílciente y segura operación, 

Pnra el trnbajodor las relaciones de explotnci<ín de los compañfns petroleros se 

rcstnhlccieron bajo olros formas. En efcc10. desde finales de los años cunrenla huslo In 

aclualidn1l, u más de lo milud se les cmncnz1í a contralor rermunenlemenle como 

lrnnsiturios. Tal imreguridad en el emrleo generi1 una masa incondicional de lrahnjadorcs 

11 quienes m: les obligó o innumerables actividades extrnlnhornles 1¡11c su sindicato cnliliet'1 

c:omo militancia sindical y que se considernhan como "mérilos" paro otorgarles la 

rcnovoci1ín de su cont11110 de transilorio y. en cuso excercional, un contrato de planta. 

Muchos de los lrobajodores que llegaban n ohlcner un cnnlrulo no eran los más 

c:ompctenles sino lo más incondicionales o los dirigenles n quienes corres(lllmlla decidir o 

no su c:ontroloción. /\1 enlrccnmuse esto situación con In erccienle juhilocii111 del rersonnl 

ZI Mtmori1 de l.abom 199l, l'elrdltos M .. lcano•. Op. Cir. 
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obrero y técnico más experimentado, de mayor trayectoria en los cnmros o en los centros 

industriales, estos ultimas iban siendo dirigidos ror personal con menor experiencia. 

1.n excesiva rotación de personal que no pem1ltlo nprovcchor los cosloslsimos 

progrmnns de cnpocitaeión al personal se trnnsfom1ó en un 11n•hlemo fundamenlnl que 

nfeclahn la seguridad en la l!peraci1ín y el mnnlenimienlo de las instalncioncs. l'emes, 

como resultado de las pnlclicas administrativas y polllicas que prevalecieron fue 

registrando un deterioro en su elicicncio, en sus ahorros, y en la calidad del lrahajo. 

1.n educación es la mejor invcrsi1ín que una n,oci1in y una empresa pueden tener. En 

términos del enlomo a Pemex, dchc reconocerse que nn exisle una cullurn ¡,!encml 

respccln n lns energéticos, su uso, duraciún y coslo social. l'ocos mexicanos conocen la 

hislorin del peln'•leo en el mundo, nlgnnos conocen In hislorin de Pcmcx, sin embargo, su 

difusión serln imrorlnnle para que se cono1.cn la imrortoncin de lo empresa en el 

desarrollo del rmls y lo que signilicn pnrn cnda uno de nosotros. En los ténninos de la 

empresa, In prcpnrnción y capacitación del personal o lodos los niveles dche aumentar y 

dchcn U!lllrse esos conocimientos. Nn siilo hnce falto crear el csplri1u de servicio del 

"servidor público", rorque Pemex es una empresa pública, sino fomentar lamhién el 

esplrilu innovador, parlicipalivo, de iniciativa, de loma de conciencia para rcfurnmlar 

cuando hngo falto lo que se hoce codo dio, crear una conciencia de un nuevo socio de la 

empresa. 

lince poco conocl a algunos funcionarios de Pemcx en un curso que tomé 

Comen1an10s las ideas que se hablan dado alli y uno de ellos dijo " ... e.1/11 e.!lti muy hie11. 

¡iem, 11;11/1i que mi j~fe h11hiera e.1111<(0 11<¡111 pt1rt1 l111t•t•r/11 "" mi tire11 ", Me pareciú muy 

lnmenlnhle su comentario por dos cosas: la primera, que la empresa no habla enviado a la 

persona correclo paro tomar las decisiones que el curso recomendaba; y la segunda, que 

aún ese empleado al parecer. de no tan alto nivel, no iha o J!Oder en práctico los valiosos 

149 



(. \f!llo/11 11': R""''""''"'""''"' ,,.,.a lo l..'1llllfl<!IÍIÍ\'h'rJ 

-----~·---------------

co1111cimicnlos del ¡;uno en su área. Entonc:Cll pensé ¡,par11 qué lo cnvinrun'? i.ror qué 

pagaron mm enviarlo aqui?. 

l'cmcx debe aspirar a ser un ejemplo de excelencia empresarial. Su importancia en 

la cs1nrcll1m cco111ímicn del pals, s11 rotencinl productivo y el cnrácter estratégico de sus 

actividades. lo hacen indispensable. Ln empresa está ohligndn a adoplnr melas para 

obtener resultados ambiciosos y atraer pcrsonnl de nlta cnfüfod profesional. La creación 

de pcrsonnl de carrera es uno exigencia y debe tener ncccso a programas rigurosos de 

capacilnciim técnico y gerencial que apoyen su proceso de transformación. 

En cuanto a la cnpncidnd gerencial de la em1ucsa. delinitiv11111enle habrá que 

íortalecerln a través de programas permanentes de entrenamiento multidisciplinario: es 

decir, C(•nciliar los intereses de las áreas de cxploraci\Ín. relinaciiin. indus1riali1.11cií111. con 

lns adminislralívns y de comereiali1.1ción a efecto de que no se conviertan en entes sino 

en personas carncilndas que conozcan el desnrrolln glnbal Je In e11111resn. Asl, los cuadros 

gerenciales medios estarán mejor 11re11nrmlos para asumir las nuevas responsabilidades 

que planco el entorno de la empresa. 

4.!1.2. El S1l1rlo retrolero 

m !l!llnrio obrero y, en general lns ingresos del personal ocupado en Petróleos 

Mexicano~. resultaron afectados ror las altas tasas inílncionarias que se registri> en 

Mi!Kíco. En particular desde finales de la década de los setenta. 

lle 1971 a 1977, los incrementos promedio ni salario ordinario en el mes de ngoslo 

pem1itieron mantener la estabilidad de su J>Oder adquisitivo. Sin embargo, en los ailos 



poslerion:s se advierte u1111 conslanle declinación del poder adquisilivo del salario 

ordinario en Pemex. 

Se regislran lres fases: 1) de 1971 1 1977, es11bilidad del poder ldquisilivo: h) de 

1971 a 1981 disminución sianilktliv1 del poder lllquisilivo; y, e) de 1982 a 1988. 

desplome del potk.T ldquisilivo. En 11 pri111C111 fase, el Indice igual 1 100 de los 

incremenlos al ul1rio ordinario promedio disminuyó enlre junio de 1971 y julio de 1977 

a 96. Por lo tanto, para haber recupel'IClo el poder adquisilivo habrla sido necesario un 

incremenlo de cualro por cienlo. En la segunda fase, el poder adquisilivo disn1inuyó a 76 

en julio de 19112. Por lo que h1brl1 requerido de un incrcmenlo _de 32 por cienlo para 

recuperar el nivel de julio de 1971. En la lerceru elopa. para julio de 1988, el Indice del 

poder odquisilivo disminuyó aproximadamente a 30. llabcr recuperado el pitlcr 

adquisilivo de julio de 1971 hubiese signilicado un incremenlo de 23.3 por cicnlo; es 

decir, 2.3 veces lo pactadoU. 

No obwtonlc, si no se requiere considerar un punlo ton lejano se pueden tomar 

vnrios nllt•s como referencia: para hnbcr recuperado en julio de l 'IRR, el nivel !llllnrinl de 

1977. allo que mnrr.a el principio del auge pelrolcro. hnhrln sido necesario un incremento 

del 223 ror cicnlo. Para haber recuperado en julio de l 'IRR el nivel !llllnrinl de julio de 

1982. hnhrln sido necesario un incremento de 1 S3 por cicntolJ. 

Todos los niveles salariales de Pelróleos Mexicanos fueron afeclados por In 

inllncicin. Sin emh.1rgo, el impoclo fue desigual. 

l>urnnte el auge petrolero. si consideramos el salnrio ordinario del nivel 1 (obrero 

general) en julio de 1978 igual a 100, advertimos que l1Dsln 1982 se logró manlcner con 

11 Pemu: Crisis y Reet1NCIU111Ci6n, Op. CM. 
u 1c1em. 
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hiK numcntM Mleriales su poder adquisitivo. No obstante. rara 1983 disminuyó su Indice 

a 77. mm 1914 a 61y,para1915 1 69. lis decir. aun el alto incremento salarial de 1915 

no ruc suneienle rara reslaumr su poder adquisitivo. Dumnle el mismo periodo (julio de 

1971 a a1Mlo de 1915) el nivel salarial 14 (obrero c1lincndt1) disminuyó su Indice a 58. 

el nivel 25(correspondiente1rroreslonista)151 y, el nivel 39(superintendente)1491t, 

Durante 11 declinación del auge petrolero, si consideramos igUll a 100 el salario 

ordinario de lodos los niveles en julio de 1982, su Indice coyó durnnte julio de 1983 y 

1984 o 63 y 53, respectivamenle. El propísilo de e\•ilar mayor deterioro salarial de los 

tmbnjadomi con menores ingresos, se tmdujo en, mayores aumcnlos salariales a los 

categorlo.• menos remunerados donde se encontraban los ohreros l!enerales. Sin emhor¡;o. 

lo.• eategorlas de ohrcros calincadns, de tknicos y rroíesinnislns, registraron un mayor 

deterioro de su poder adquisilivo. 

No !li1ln en Pemex, en general en Indas las rnmns ccomímicos, los solnrios y los 

ingresos de los niveles medios íuemn los que más disminuyeron en ll!rminos reales. 

to rolltico soloriol establccii1 uno nolorio diferencia enlre los lrobajadores que 

ganaban el 51dorio mlnimo y los que lenlnn un nivel supcrinr. l'nrn eslos úllinms (ohreros 

induslriales, empleados, proíesionislns), los incremenlos snlnrinlcs füeron iníeriores. Cada 

vez rue mayor el 111rupnmiento del salario de los obreros calincados y tknicos. en torno 

1l 11llrio mlnimo. 

Esla polltica salarial se tradujo en una reducción de las diíerencins salariales 

respeclo al salario mlnimo. Veamos lo que aconteció desde la revisión salarial de 1981-

1912 a lo revisión de 1985-1986. 

J4 Pemex: Crisis y Rec11ructur.:l6n, Op. Ch. 



n) IJurnnlc In revisión 1911·1912, el salario p1ra el nivel 1 (nbn:m general) ero 2.11 veces 
superinr ni salario mlnimo; 111rn el periodo de 1915-19116 disminuyó 2 veces. 

h) IJurnnlc la revisi1in 1911-1912, el salario para el nivcl 14 (11brero e~inli1.11d11) crn 
4.2 veces superior al salario mlnimo; p1ra el periodo 1915-1916 disminuyó a 2.7 
veces. 

c) Duranle la revisión 1911-1912. el salario para el nivel 2S (profesionisla) era 6.S veces 
supcrinr al salario mlnimo: p111 el periodo de 1915-1916 disminuyh 4.0. 

Tamhi«!n el salario ordinario de los niveles superinrcs al 30 (jefes de departnmcnlo 

y superinlendenles) regislró una disminución rcspeclo al 511lnrio mlnimo. En el mismo 

perlodn arriba mencionado, el nivel 34 perdió cunlro salarios mlnimos, el nivel 39 perdió 

cinco y el nivel 44 perdió seis salarios mlnimos. Por csln n11.ón, considerando linicnmcnlc 

el salario ordinario, lodos los niveles salariales de l'emcx regislrnron un neortamicnlo de 

sus diferencias respeclo al salario mlnimo. 

Scmcjnnlc dclcrioro condujo ni <l11hicmn n nulori1.11r n la adminislrneión de 

l'elniloos Mexicanos y del rcslo de las empresas ,,.1rncslatnles mayores ingresos 

adicionales n trav«!s de compensaciones al personal (bonos mensuales, sexenales, renta de 

auto). 

fatns ingre5Cls adicionales se estnhlecicron de ncuerdn n la jerarqula y fueron 

extensivos, al igual que el salario ordinario, ni personal de cualquiera de las distintas 

actividades de In empresa, sin medir grado de rentabilidad o productividad de las distintas 

áreas dnnde laborahan. Asl, incluyendo las compensaciones. el nivel 34 regislrnba un 

ingre5Cl superior en siete veces al salario mfnimo en 14 \'cces en 1983 y nueve veces en 

1986. El nivel 41 tenla un ingreso superior ni salario mfnimo en 18 veces en 1983 y de 11 

veces en 1986. El nivel 44 tenla un ingreso sUJICrÍor al salario mlnimo en 23 veces en 

1983 y de 13 veces enjulio e 19161!, 

n rcmex: Crisis y Reelll\IClllfKkln, Op. Cil. 
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lll dinamismo de In inRación. como se puede oprednr. devoraba los diferencias 

salnrinlcs en lodos los niveles. Dcleriorándosc la compelividod de los salarios pclroleros 

respcclo ni conjunto de 11 industri1 mexicana)', tambi~n. hacia el exterior. 

4.!1.3, Prod•ctMd1d de 11 MHo de Obra 

Desde 1981; el ritmo de la productividad de la mano de obro comenió n registrar 

una imrortnnte contracción, aun cuando hubo una recuperación en 1984, no se recupera el 

nivel de 19112. Paru 19117 el nivel de In productividad de la mano de obra eru 18 por ciento 

inferior al de 1982. Esta prolongada declinación contrastó con el largo crecimiento que 

habla regislmdo entre 1972 )' 1981. 

llsa declinación de la productividad. que continuó linstn 191111. fue resultado de un 

mayor crecimiento entre 1982 y 1987 del personal ocupado: sciS Jl<ll' ciento en promedio 

nnual respcctn ol del producto (1.11 por ciento). El clcvndo crecimiento del pcrsorml en 

Indas lns rlrens y, en particular en la adminis1rocii111 -con pcrsonal sindicnli~.ndo y de 

conlinn7.n·, nsi como el encubrimiento del sindicato de "conductas y \•icios lnhornics 

lmCivos pnrn el dcscmpefto eficiente de lns tareas y rcs11<1nsahilidades del trabajador 

petrolero, resultaron detem1innntes pnrn que el mnyur uso de capital no fuera 

suficientemente compensado con mayores ahorros de trabajo". 

Al mismo tiempo, "los req111:rin1ien1os de capital por unidnd de lrahajo, que vcnian 

aumentando continuamente desde mcdindos de la década de los sesenta. experimentaron 

notables descensos en todas las ramos. ¡mrticularrnente en los ailos de 1986 y 1987". 

U4 



D11mnte 1911 y 1912 lle¡ó 1 su llmlle la demanda pelrolm en los mcrclllk>s 

intemnci111111les y el nivel de los precios del peln\leo, asimismo. la capacidad interna de 

producc:itin de hidrocarburos comenro a lleaar al limite: de su capacidad. Por un lado. por 

el dc!IJllPlllC en el rilmo de produc:c:ión en los campos del mcso.zoico ubicados c:n Chiapas 

y Tabuc:o que se reRejó en u111 c:aldi de 11 producción media por pom de 864 haniles de 

hidmc:arhums en 1912 a 613 ,en 1917; y, por olro lllOO. por la Incapacidad de: incorporar 

nuevas c:ampos que pennitieran amortiguar el agolamienlo de los campos del sudeste aún 

cuando la perío1ación exploralori1 se realizó en c:1pas mn profundas. 

l~slos rac1ores delermilllrOn que la producción de hidrocarburos liquidas lolales 

rc¡,listrnm 11na disminución del nueve por cierilo enlre ICJR2 y 1987. Al combinarse. en el 

mismo periodo, con un c:recimiento del personal ocupado de 13 por ci1mto, la 

produclividad de la mano de obro disminuyó en 20 "°r c:iento. 

l>c 1912 11 19RR. In 11md11cci1'1n de rcfinndns re¡,lislrit 11n incremento del D pir 

ciento, inferior a los dos sexenios anteriores, en que se regislraron incrementos del S2 por 

ciento de 1970 a 1976 y del 69 l'Or ciento de 1976 n 1982. Sin embar¡¡o. el rcrsnnal 

ocupado a11menló en 34 por denlo, incidiendo en una disminución del 1 S por ciento en la 

11mduc1ividnd pnrcinl de la mano de obra. 

rn dcsncclcrnrnicnto c:n In producciítn de esln rnrnn estuvo detem1inado "°r la 

disminucicin en el ritmo de la demanda. Sobre: todo, por la polltica de mayores precios 

l'BfR obtener crecimientos reales en el precio interno de los Jlftlductos refinados. También. 

la suhutili1.ación de la cal'Bl:idad instalada l'ue nuevamente una de las princi11Bles causas 

de que se haya seguido deteriorando la productividad de la rama de refinación. La 

capacidad de destih1ción primaria todavla aumentó en un 28 por ciento enlrc 1981 y t987. 

en cambio la producción de refinodos sólo se incrementó en 11 por denlo. Es notable 



observar que en eslos allos el 1provechlmicn10 de la capacidad siempre esluvo por 1bqjo 

del 10 por cienlo. 

De 1912 a 1911, la producción de pelroqulmicos bil.,icos rel!islró un incremenlo de 

46 fllll' cicnlo, superior al sil!nincaliVo incremcnlo de su cnpac:idad inst1lad1 to1ol. 

Scmcjonlc cn:cimienlo de lo 11roducción pelroquhnico se lol!ró manlcncr por la 

puesla en operación de algunos 11lanlos que lenfon un airo grado de avance, 

,,nnci11Ulmcnte de. los complejos Lo Cangrejera y Nuevo l'emcx; contraslando con la 

n:cesión que registró la economfa mexicana en dicho periodo. 

Al numenlar el personal ocupado en 26 por cienlo, In produclividod de la mono de 

ohra oumenló en 16 por cienlo enlre 1982 y 1988. Lográndose en este úllimo nno una 

,,roducción promedio por trabajador de 1.84 lonelados por dio. 

4.6. Resrrv11 de llldror.rburo~ 

l'nrn l'emex y lo mayor parle de las compnílfns pclrolcras del mundo, lns rcscn•ns 

probado~ ~ignilicnn: " el 1•11/11111<'11 11<' /1l1/rncarh11m.f t/11<' .1·e t'.v/111111 p11t'1le <'Xll'<ler • .-e 

,·11merc/11/11lt'nte tic yac/111ie11111.f J'll tle.fc11hier111.f, c111p/e11111/11 tec11r1/1111l11 ¡lt'lmler11 

c111111i11n1tnle 111/lizmla en México y el re.•lo tle/ n11111tlt1 ". 

Annli1nndo los eslndfslicos, las reservas lololes de hidrocarburos han venido 

expcrimenlondo un descenso ol posar 72,500 millones de barriles en 1984, o 67,600 MDD 

en 1989, (·7.6 %) y 64,516 en 1993 (-11%) y 63.220 en 1994. La dislribución de las 
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reservas probadas en 1994 fueron de 61.3% de crudo, 21.3% de gas 11111ural y 10.4% de 

llquidos de pslt, 

En c!slos descelllOS, los lllU importanles eoncspondcn o las reservas de crudo que 

puaron de 49,911 millones de barriles en 1984, a 44,043 MDD en 1994 (-11.8%). Los 

liquidas de gas se redujeron en -6.8% y los de gas seco en ·10.8%27• 

Cleognlficamenle, la Región Marino, que significa el 4 7% de lo reservo. vio 

disminuidos sus reservas en el mismo periodo (1984-1994) en ·12%. La Región None 

que represcnla el 33% en -4.1% y la Región Sur con el reslanle 20% y que se redujo en • 

11.5%21, 

Por su parle, las reservas de gas seco pasaron de 76,998 (millones de pies cúbicos) 

en 1984 o 69,675 Mrc en 1994; es decir, -9.SYel'. 

Asimismo, lo producción de pelróleo crudo pcmmneció casi estable ol posar de 

1.325 MllO. en 1984 o 1,316 MDD. en 1993; es decir, uno variación de ·0.68%. Sin 

emhorgo, debe scnnlorse que esto equivale a uno reduccii1n en función del crecimiento de 

lo demando, dndo ésta de manera natural por el incremenlo poblocionol duranle esos ailos. 

rora 1994, In producción aumentó de manera considerable o 2,685 MODIO, 

l'inalmentc, el indicod<V reservoslproducciún (en anos), calculado como las 

"reservas al 1° de enero/producción del afio anlerior". también bojaron con e~pedolivo de 

54a49ollos(·9.3%)en 1994. 

2A Anuario F.stndlstlco de Pttrtlleos Mnlc- 1994. 
21 tdern. 
21 lbldem. 
i.1nronne de tlbom 1991, Pecrtlleot Mnic1110S, Op. Ch .. 
J111i1ern. 



llslo lendencia histórica es l'fCOCUpante. En coso de Pcrnex no ocelcre la 

Exploración, y elicientice la relación exploración-aciertos. poro incrementar sus reservas 

probadas, la empresa sentiré 11r1ves repercusiones desde el ámbito operativo hasta su 

elullieación linancier1 en los mercados intemacionales. 

4.U. Perlonel6a de Pozos 

l.n 11erlhmehin C5 el nlimcntador de las reservns ~rnhadas de unn em¡iresn. Si In 

¡icríomción de ¡io1.os disminuye, auténticamente la rcscrvn tiende a bajnr. Siendo una 

actividad riesgoso, económicamente muy cara e incierta. re¡ircsenta simplemente el futuro 

de medionn y largo ¡ilaw de una em¡iresn ¡ictrolem. Es ¡ior esns rnwnes que tnmhién 

resulta nltamcntc ¡in:acu¡iante anali1.11r In estndfstica que demuestran un descenso muy 

signllientivo en el número de ¡iows ¡icrforndos 247 en el nilo 1983. o 66 en 1993. lo que 

signilicn un decremento de • 78.2%. l.os ¡ic17.os tcrminadns, de igual fomm. disminuyeron 

de 314, n 78, en los mismos anos, es decir una hnjn en In ¡iroductividad de 75.2%. 

En tnnto que, en 1983 hnhfn líS ¡io1.os ex¡ilnrnlnrins. en 1993 o¡icrnhnn lnn soln 25 

(·61.5%): sin embnrgo, debe reconocerse que el ¡iorcentajc de éxitn aumenln del 36% ni 

inicio del ¡icrlodo, a S.,./, al final lo qne conllcvoni en el fUluro n In ¡iosiblc eslnhili1.11ción 

en la baja de las reservas probndos. 

lJnn explicnción de que tanto el número de ¡io1.0s como las reservas vaya en 

de!ICenso, estn dndo ¡ior el número de cqui¡ios que en 1983. csluhn en opcraciim. era de 

186, reduciéndose a 37 en 1993, Es decir, la asignación financiera para esta actividad 

vital para Pemex, se ha visto reducida en una medida que algunos conocedores de la 

materia califican de peli11rosa para el futuro de la empresa y que a partir de 199S ha 

eomen1.ado a ser corre11ido. 

'" 



Si a las anlerior se aarep que la productividad promedio por pozo se agravó de 

3,419 melrosen 198l a4,515 melros en 1994; es decir un 31.4% mlls. 

Cnmo con-uencia de la reducción en las aclividndes exploralorias, lns campos 

descubiertos se redujeron ca.si en un SO%, de 17 en 19113 a sólo 9 en 1993. Pnro lu 

mngnilud de uno emp1 esa._ como Pemex eslo es de verdaderamente pobre y poco 

ambicioso. En sentido contrario, los campos en producción manifieslon uno tendencia 

hislórica muy favo1able, de 294 en 1913, aumenlamn o ]JI en 1993 (12.6'-'l. l.os po1JJs 

en explotación aumentaron muy ligeramente de 4,349 a 4,641 (6.7%).11, 

Gengrólicamenle la producción de petróleo crudo p.1r región aumenró de 1.674 

(miles de hnrriles diarios) a 1950 (Mnl>) enlre 19Uy 19CJJ: es decir un 16.4%. 11ue 

cnnlrncln cnn la disminución de -33.8,.., en In N1111e. pnm los mismos aftos. En lnnlo el 

pclnileo crudo rcscrvnd11 aumen111 de 1179 (Mlll)) en 11JRJ, n 1J17 (Mili>) en 1993. 

(11%), en lanloque, el crudo ligero se ha disminuido en un l.7Wl. 

En cunnln al deslino del pclnilco crudn. se llene 11ue en el ollo de 1983. de 2,629.5 

Mlll>. el 4Ro/o (1.073.1, MDD) fueron a lns siele refinerlns exislenlcs en ese olln: 

Al7.cnpol7.nlcn. Cadercyla, Mndcro. Salamancn. Tula. Minnlillim y Salina Cru7.. El 1 % 

(26.I, MHD) fue a los plantos pelroqulmicas nacionales. En ese nllo. el SB.2% (l.SJ0.3, 

MDD) se deslinaron a la exportaciónlJ. 

JI lnronne de LabcMes 1991, Petróleos M••iconM, Op. Cil. 
.1z1dem. 
JJ Memori• de l.tbores 1991, Petróleos Mnicllll<K, Op. Cil. 
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En el ano de 1993, los cifras lololes de dislribución cambian poco. de 2.6S3 (MHD). 

el 41.1 % se envio o lo refinac:ión, el 7. 7'/o a las planlas pelmquln1icns del propio Pcmcx y. 

Ion l!Olo SO. 7'/o n lo exportac:iónl4. 

lln senlitlo vale lo pena hncer lres npreciac:iones. Desapareció la rrlincrlo de 

l\l1.c:apo1111lco; los plonlas pelmqulmicas incrrmenlamn su consumo paro 1ransformoción 

y valor agregado en cerca de 800 'Ye en el lapso de diez orlos y por olro lodo, el crudo para 

exportación disminuyó su parlicipación de 1530.3 (MUO) tic 1983 o 1345 (MOD) en 

1993, es decir un -12.1%1'. 

4.6.3. GH N1lunl y 11 Parllclpulón del Scclor Prlutln 

En 1983, In región sur del pafs protlucln el 61% tic cslc protluclo. 22% la rcgi1in 

marinn y el rcslo 17% en la norte. En 1993, die?. años después la región marina aumcnló 

su pnrlicipnción al 35%, la región sur. nmnluvo un nivel allo con 53%, y la norte apenas 

con el 12%. Es pmooble que 1994 se hayan vislo nfcclntlas las zonas protlucloras del sur. 

como en Oco?.ingo, Chiapas, por In guerrilla y Cárdenas, Comalcaco, Reforma. Agua 

Dulce y Villa llcrmosa, en Tabasco. por los problemas posl clccloralcs. Pero aun así del 

lolal tic 1983, que produjo 4054 (millones de pies cúbicos por din) se redujo en diez años 

o un nivel tic 3,576 (MPCD.). -11.8%16, 

m proccsnrnicnlo tic gns naluml manifcsló unn lcntlcncia cs1ntlls1ico crccicnlc tic 

1983 o 1991 cuando alcanzó un máximo de 3,605 (Ml'CD.) para descender en 1993 a 

3,454 (MPCD.)l7, 

l4 Memoria de Labores 1993, Pelróleos M .. lcanos, Op. Cit. 
ii1..,m . 
.M Anuario llsladfllico 1993, Pelr61eos Mexicanos. 
llfcfem. 
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1:n cuanlo 11 lo producción, que incluye los goscs condensados cs111bilimdos. en el 

oilo de 1993, el 36.8%, correspondió ol gos clano y el 63.2% al rropano. La capacidad de 

procesan1ienlo del gos nalural y condensados creció en los plonlos cndull.lldoros en un 

42% de 1983 a 1993. En esle úllimo oilo los condensados amargos represenlamn el 97,-., 

Los plonlos recuperadoras de gas licuables también numcnlnron ligeromenle su capacidad 

y en 1993, los criogénicos represenlaron el 88% y renlo 12% lo de obson:iónll, 

l.ns recientes reformas 11 diversos orticulos de lo l.cy Reglnmentorio del Articulo 27 

Constilucionol en el Ramo del Pelróleo permiten lo participación de los scclores snciol y 

privado en los oclividades de transporte, nlmacenamicnlo y dislribución de gas bajo In 

regulación del llslndo por medio de lo Secretorio de llncrglo. Con ello se prclende reducir 

In importnci1ín de gos natural, utili1.ar cmnbustiblcs limpios paro cumplir con el 

compromiso odoptodo con motivo del TLC de América del Norte respecto de la 

ulilil.Dciiin de gos nalurol en lugar de combuslólco o partir de 1998. 

lll volúmen lolnl consumido de gns natural en México duranle 1994 11lcnn1.ó una 

cifra superior n los 3 mil millones de pies cúbicos diarios (en los Estados Unidos rebasó 

los 25 mil millones de pies cúbicos di11rios¡1•. 

l'emex y Cl'll consumen co1tj11nlnmcnlc el 7l por cicnlo de los combusliblcs 

induslrinlcs del pnls. Lo CFE absorbe el 63 por cicnlo del consumo de combuslólco. 

mienlras que Pemcx más de lo milnd del consumo de gns nnturol. Cabe seftolor que la 

induslrin en México sólo demando un lcrcio del consumo de 11as natural y la cuarto parte 

del combustúlco40• 

·'1 Memorin de l.ohor., 199), retml- Mui<nnn" O,.. Cil. 
,. ri<h1rdn rogn1n, lgnncio .. Secrelario ... í:nergl• 
4'l1c1em. 
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4.6.4. Renn1ehSn de Crudo 

Ln relinnción de pelróleo crudo represenla sicle áreas básicas: deslilnción 

nlmosíérico de crudo, dcsliloción al vncfo, desinlesración calalflica )' lc!rmica, reducción 

de vi~osidad, rcíormación de naRns, hidrodesulíuración y íraccionamienlo de llquidos. 

Al ano de 1993, lolal eslas áreas mnnlíeslaron un salisfaclorio incremenlo en su capacidad 

inslalada. 

Asl, el procedimienlo de crudo y flquidos que conduce a su induslrializacilín para la 

elnboraciim de diversos produclos derivados del pelroleo n maniíeslado, en general, 

crecimienlos imporlnnles. 

l>cslncn el crccimienlo cnlrc l9RJ-1993. cn gns licundt• (64.3%) gasolinas (4R.3%), 

espccflieomenle la conocida como "Magna-Sin": lurbosina (162%), diescl dcsulíurado 

( l 7R%), cmnhusli•lco (50%). gns seco (45%)11, 

En lo 1'1l1imos die7. anos, In conciencio ccolol!isla en el mundo lite 111aniícsliu1dose 

con mayor íuer1.11 y su impaclo en el scclor enerl!élico mundial íuc rcalmenle nolahlc. La 

nnrnmlivitlml para cuidar el mnhicnlc no íue cxlrm1a n f'cmcx ya que, lanlo In sociedad 

mexicana y de manero especial los hnhilanles de los l!rm1des cenlros Urhanos-Valle de 

México, <Jundalaja111 y Monlerrcy a for111ro ni gobierno y los rcprescnlonles S<1Ciales a 

legislnr en csln malcría. 

Eslo rcperculió en uno vil!orosn in\·ersit'in pnrn producir gasolina y dicsel 

ccolúgicos pero de manera especial se lomo la dccisiim de cerrar la rclinerla de 

Al7.Copol1.nlco que, nún cuando yo no clahoroha mas allá del IOo/o de la copncidod 

41 Informe de Labores 1993, Petróleos Me•icanos, Op. Cit. 
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nacional en si rcpresenlaba una ayuda pa11 las 11rancles necesidades de refinación que 

exisle en el pals. 

l>e l9R3 o 1993, la importancia de las siele rcfincrfas fue co1111.1 sigue: 

Al1.e11po11.ako (de 8.4 a 1.4"• en 1991); Cadereyla (de 13.7% a 13.6,,o); Modero (de 

IS.8% .n IJ.3%); Minalillán (~e 19.11% o 16.7%); Salnmoncn (de IS.8% o IS.3%); Salina 

Cruz (de 13.4% a 23.2%) y Tula (de 13.2'1o 117.9"/o). lls decir, los mejores crccimienlos 

se mnnifeslnron en las rcfinerfn de Cndercyln (26% en el cuBD del periodo 198J-1993), 

Salamanca (21%), Salina Cruz(l20"/o) y Tuln (71%)41, 

Durnnle 1994, Pemex-Relinación recibió un volúmcn rrnmcdio de 1,332 MllD de 

crudo. Se rrocesoron IJS7 MDD, 2.2 por cienlo más que en 1993. La elaboración lolal 

de l'foduclos re1rolfferos y gas licuado dumnle 1994 n5Cendió a 1 ,598 MOD 3.0 por 

eienlo m6s que el ano anlerior4J. 

Enlre 1980 y 1990, las refinerlns eslndounidenses con configuraciones comrarablcs 

rcgislrnrnn un nulrgcn superior a 2 dl1lnres por barril de crudo sobre el mexicano. En 1991 

esa cifra se redujo n 1.4 dólares y alcanzó aproximndn111e111e 1 dólar en 1993. lln el 

lmnscurso de 11J94 la brecha se redttio n O. 76 d1ilnres por barril. lo que se nlrihuye n In 

disminución de los diferenciales enlre el valor del crudo y el de los produclos••. 

4.6.!I. Dcm1nd1 Interna de Hidrocarburos 

La oferta nacional de produclos del pclrólco esln dada por In eslimación del 

consumo nacional aparenle, que equivale 1 In producción nacional de los difcrcnles 

41 Memoria de Labores 199l, Pelróleos Mulconos, Op. Cit. 
4J1c1cm. 
44 lbldrrn. 

16) 



( ~lfl/111111 11': lt"'Jl111t:trwur/1111 f'<ll'O la C:t.,,,..lllMJad 

hidrocarburos (gas, gasolinas. lurbosinas, diesel, lubriconles, ele.), más las importaciones 

menos los exportac:ioncs. 

llsle consumo nacional creció de 1983 o 1993. en lolol de 1,182 MDD o 1.716 

MDD. es decir en un 45.2o/o•l. Los incremenlos más significolivos se dieron en gas 

licuado (66%), gasolina (72%), lurbosino (120%), diesel (20"/o), combuslóleos (34), en 

lonlo que lo de lubriconles en cifras poco signilicalivas se redujo en 45% duronle el 

periodo senolndo. El grueso del consumo eslo dudo por las gasolinas (34o/o), combuslóleo 

(26%),el gas licuado (16º.4) y el diesel (14%)4fi, 

4.6.6. Precio• Internos y Subsidios 

Con relación o los precios de los gasolinas cuyos volúmenes de venia, junio con los 

del diescl y el combuslóleo, son los que observnn mnyores volúmenes de venia en el 

mercndo inlerno, se puede apreciar que el precio oclual (n diciembre de 1993). es más 

bnjo que el de 1983 en un IS% oproximndnmenle. In gasolina nova. El difcrenciul de 

precios reales de un ano y olro de la gasolina magno sin es del 47%º. 

El precio del diesel esló acluoli111do de más, en casi un 8%. Es probable que eslo 

sen en cmnpcnsación o su coslo de producciiin, yn que su proceso obedece n una 

lecnologlo ecológico paro preservar el nmbienle, sobre lodo en los órcos urbanos 

salurodos. 1.o lurbosina y el gosovión eslón desíosados en sus precios. Los délicils de un 

ano y olro son oproximodomenle de 500% en el primero y el 47% en el segundo produc10 

Debe uno pregunlorse si la aviación requiere de un subsidio, o si eslos precios obedecen o 

lo compclencio inlemoc:ional. 

4' llal•nc• Nacional de í:nergl1 1993, SEMIP. 
•~ lníanne de l.aboots 1993, Pelróleos Me•lcanos, Op. Cil. 
41 Memoria de l.1bom 199J, Pelróleos Mulc1nos, Op. Cil. 
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l'inalmenle, en cuanlo al gas natural para uso industrial casi no existe diferencia de 

un allo n otro. l.o que si ocurre con el mismo tipo de gas rero. paro uso doméstico ya que, 

en éste como el precio actual en términos reales es mlls alto en más de 800/o, con respecto 

de 1983. l,n pregunta que debe inquitllmos es de polltica económica en su pollticn social. 

¡,Se trata de estimular 11 industrial para qué reduzca sus costos? ¿Se trato de 

desalentar el consumo del 11as doméstico? O bien, ¿resulta muy costosa In distribución 

del gas doméstico? ¿Por qué de esas diferencias en el mismo producto, tan sólo con el 

cambio de destino? 

J:s probable que Pcmcx deba adoptar uno pollticn de precios más rcolistos yn que 

éstos actúan sobre los volúmenes de venta y en función del nivel de precios será el nivel 

de ingresos del conjunto empresarial. 

4.6.7. Productot PetroqalmlcDI 

Aún cuando In fabricación de petroqulmicos ha venido en aumento, tanto en 

volumen como en valor, se estima que aun existe una gran cantidad de oportunidades de 

inversión para el propio remex, rero principalmente pnra el sector privado nocional como 

exlcmo. 

Lns plnntns transformadoras de pelroqulmicos propiedad de Pemex, han venido 

avan1.ndo fnvornblemente en términos de volumen. 

Por ejemplo, durante el periodo que se viene nnnli1nndo, de 1983 n 1993, llls 

productos signincativos fueron los derivados del elano (que crecieron en 112%); los 
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derivndos de mclono como el omonineo, onlidrido corhl'111ico y el rnelonol (los cuales 

vieron reducido su participación en -21%, -24% y -17%. respeclivamenle); olros. como 

los pmvenienles de los aromálicos se incremenloron en un 84'1o; osl como los del 

propileno que, un promedio crecieron SO"li en diez allos. 

En 19'14, l'emex Pelroqulmico elaboró un 101al de 13,066 MTA de produelos 

pelroqulmicos, volúmen 9.7 porcienlo superior al de 199341• 

Exislen diez cenlros pelroqulmicos. además de los cenlros de refinación y los 

procesnd11s de gos, los más imrortonles son Cosoleacaque. Cangrejera. Morelos. 

l'ajorilos, Salamanca y olros, de menor pero pmduclivo son: Son Mortln l'exmclucán. 

Comorgo, f!scolin, lula y Reynoso, en ese orden. 

4.6.11. rrcrlo de E1portmrlón 

1.n plnluformo de exportocii111 de l'emcx se redujo de 1.53 7 Mili> en 1993, n 

1,289.6 Mlll> en 1986. l'osleriormenle se ha cs1nbili1ndo dicho plolofonno en alrededor 

de los l.JSO MUO en 1993. En 1994, el saldo del comercio exleriro de hidrocarburos y 

sus derivados fue de 6,092 millones de dólares, monlo lil.!crmncnle superior al de 199)••. 

Nucslm principal clicnlc ha sido los Eslndos Unidos. después Europa (Espafla) y 

luego Jopi•n. 1.os ingresos por conccplo de exportaci1\n de crudo se ha reducido en 14.821 

millones de diilares en 1983 a 6,440 en 1993. l'nra 19lJ4 nmnenlaron las exportaciones a 

los Eslados Unidos -cerca de los lres cuartos partes del crudo de exrortación· en 1an10 que 

m man1uvo lo ploloforma conslanle para Medio Orienlc'º· 

41 Memnrin de l.nhores 1994, r01róleos Mexicanos, Op. Cil. 
49 Memoria de l.1bores 1994, Pe1róleos Mexicnnos, Op. Cil. 
'ºldem. 
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1.m precios, en lérminos nominales alClmaron su máximo en isla década que se 

viene anali1.11ndo, en 1914 lle¡ú a S26.12 dólares por barril, se desplomaron en 1986 a 

SI 1.16 dólares, 1ICl/l1.ll'Oll un precio no clelprcciable de Sl9.12 en 1990, para luego 

reducirse 1 Sl4.51, Sl4.18 y Sl3.19 dólam por barril en 1991, 1992 y 1993, 

mpeclivamenle" •. 

De los cnidos de exportución el más colit.lldo es el "Olmcca" (Sl6.9S US Dlls .. en 

1993), después el "lslmo" (SIS.10 US Dlls., en el mismo allo) y el "Maya" (SI 1.44 US 

Dlls,). Es decir, los diferencias de precios con respeclo al primero son -7% y -32.S%, 

mpec1iv11men1ei1. 

4. 7. Rcsul11do1 de Openeitln 

El rendimienlo lin11nciero de la empresa o grupo de empresas dur11nle el periodo 

1983-1993, se oblicne del diferencial enlre los ingresos brulos, provcnienles 1an10 de las 

venlu al mercado inlemo como a las exportaciones, menos los casios y gaslos de 

operución. 

1.o5 prineifllllcs renglones de coslos y gaslos, odcmds de los propios de cualquier 

empresa como los de venias, dislribución, adminislmción y financieros. en el caso de 

Pemcx exisle, de manera importanle el "lmpueslo Especial sobre Producción y Servicios" 

(IEPS). que es adicional 11 lmpueslo Sobre 11 Renla, al lmpucslo ni Valor Agregado y n 

olros derechos por explolación del recurso. 

!! lnfonne de l.allnm 1991, SllCP, Op. Cil. 
i11nronne de Llbom 199l, l'elr61eos Me•lc-. Op. c11. 
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Si se analim dos allos, 1983 y 1993, de un estado de resultados. se puede considerar 

lo siguiente: considerando los ingresos brutos como 100"/o, en 1983. las ventas nacionales 

representaron tan sólo el 22.7%, en tanto que los ingresos por exponaeiones significaron 

el 77"/o restante. En tanto, en 1993, los papeles se revinieron a 67'11 de los ingresos 

provenientes de las venias in temas y 'tan sólo 31 % de las exponaeiones. 

Asl mismo, considerando los ingresos como 100"/o, los gastos del atlo 1983 

representaron el 60"/o y en 1993, arriba del 64%. Lo causo más significativa es que, n 

panir del atlo de· 1992, aparece el concepto "impuesto especial sobre producción y 

servicios" (IEl'S), el cual impacto Ílnicomenle el rubro general de costos y gastos: 26.4% 

y 32.2% para 1992 y 1993, respectivamen1eii, 

m rendimiento de operación antes de impuestos (ISR. IV¡\ y derechos), en 1983. 

significi1 el J9.S% de las ventas brutas: el (1S.2% de los costos y gastos lotnlcs de 

operación; el 17.6% de los activos lotnles: el 30.S% con respecto ni pasivo de Pcmex en 

e!IC nno: y el 42% del patrimonio de In empresa. Sin embargo. el rendimiento neto, es 

decir, después del pago de impuestos fue cnsi cero. De 988 millones de nuevos pesos. el 

Gobierno Federal le recaudó a l'emex 98S millones de nuevos pesos~•. 

El mismo amilisis para el ano 191)), diez anos después. como posterior a la 

desincorpornci1ín, reíleja los siguientes resultados: un rendimiento antes de impuestos de 

29,999 (millones de nuevos pesos) que significaron el JS.6% de los ingresos globales: 

SS.3% de los costos y gastos totales: 19.6% rcspeeto de los ncti\•os totales de l'emex en su 

conjunto: 66.2% del pasivo total: 27.81% del 11atrimonio global de la institución. Al igual 

que en 1983, el Gobierno Federal cobró por concepto de impuesto y derechos el 90% 

!l Memoria de Laltorn 1993, Pelróleos Meoicanot, Op. Cit. 
14 tdem. 
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(26,974 millones de nuevos pesos), ¡mr11 dej11rle o Pemex un sobronte rendimiento de sólo 

J,025 millones de nuevos pesos". 

Con ntos actitudes, el Gobierno Federal, por conducto de la Secretorio de 1 locienda 

y C~it11 Púhlico, tiene un control de los ingresos de 111 empre5D. A su vez, l'emcx se 

convierte en el principal ctllSlllte fiscal del pals. 

De los ingresos paraestatales del Gobierno Federal Mexicano en el ano de 1983. 

que ernn del orden de 3,181 millones de nuevos pesos: el 47% íucron por concepto del 

petróleo: los cuales h11n venido decreciendo proporcionnlmcnte host11 signilic11r el 27. 7% 

en el ano de 1993, como consecuenci11 del una moy111 divcrsilicoción del sistema 

económico n11cionol, de lo amplioción de la bose fiscal y de la reanimación de diversos 

sectores de exportación o de la creación de otros nuevos'~. 

En 1994, Pcmex obtuvo una utilidad de operación cons111idnda antes de impuestos 

de 42.9 miles de millones de nuevos pesos. ciíra superior en 2.9 mil millones de nuevos 

pesos n In obtenida en 1993. Los ingresos de 110.4 miles de millones de nuevos pesos 

fueron 8.R por ciento mayores en términos nominnles y los egresos de 67.S miles de 

millones de nuevos pesos fueron superiores en 9,9 por ciento a losdel ano anterior". 

Es obvio observar que lo alto carga fiscal sobre Pemex. oíccla sus programas de 

invcrsi1in. Ue hecho la empresa cumple con el pais más allá de una área productivo, que 

serio el adecuado abastecimiento y es ~ste quizá uno de los puntos más importantes a 

considerar. 

" Memorl1 de t.aboRI '991, l'ctr61eos MHicanot, Op. Cil. 
"'ldem. 
!1 Memorl1 de Libares 1994, Peu61eos Mexlc11111t, Op. Cit. 

16'1 



En ténninns de productividad de la cmllfcSO, q11i1.ñ convcndrfa hacer un 

replanteamiento de cambios estructurales, congruentes con los que ya se hiciera a partir 

de su superación por lineas de negocios. 

lll primer planteamienlo serio· que deberla hacerse es un inlento para convertir a 

Pernex en una entidad más eficiente y competitiva, con objetivos y melas precisos y una 

orientación bien definida hacia sus dos mercados: el inlemo y el internacional. El 

Gobierno Federal por su parte debe anolii.ar la posibilidad de cambiar el régimen fiscal de 

la emprc511 o efeclo de permilir la· reinversión que le permilo un sano crecimiento y la 

destinación de recursos suficientes para destinarlos a investigación lecnológica. 

4.8. Allanza1 [1tr1tl1lc•1 que Aumentan I• CompctitMd•d 

C1111111 rcsullado de In nueva Ley Orgánico y 1lc manera congruenlc con los 

lineamientos de n:dimensionomicnlo de las empresas estatales estralégicos y priorilnrios. 

l'emex ha procedido ha rneionaliwr nclividodes no primordiales. cspcciohnenle aquellas 

que nn resullon eslrictamenle indispensables para el cumplimiento del mnndalo 

consliluciunal que define In misión de l'emcx. Por igual l'clrúlcus Mexicanos y sus 

orgnnismos subsidiarios se beneficinn ni dejar de preslor nlención o oclividades no 

fundomenloles. En primer lugar, se lrnlo de que sus cuerpos directh•os puedan concentrar 

su otcncií111 exclusivomenle en los cuntro ramos básicos de actividad. En scgtmdo lugar. se 

intento mo1dmi1.nr el ílujo de efeclivo mcdionle lo reducción de costos de operación. 

numcnlnr lo disponibilidad de copilol, dndo que l'emcx está en posihilidod de 

desincorporar o liquidar activos no relacionados con los actividades que abarco la 

industrio petrolera. 
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lln 1993 el rcdimcnsionamicnlo institucional avanzó sobre lres vcrticnlcs básicas: 

horiwnlalmcnle, mcdinnle In desincorporación de lineas de negocios seleccionadus y In 

formDCión de empresas filiales; verticalmente, al reducir el nivel de inlegración vcr1ic;1I 

que ha cnrnclcri1.odo a Pemex; y, a troves de la racionalización de activos improductivos u 

obsolelos. Por igual algunas de las inici11ivas m6s irnportanles en relación a la primera de 

estas verlicnles han sido In formación de Mexicana de Lubricanles, S.A. (MEXLUO), 

empresa que fom1ula, envasa y comercializa lubricanles terminados, producidos a parlir 

de lubricanles básicos elaborados por Pemex, y la conslilución de una nueva empresa 

filial de servicios aéreos que absorberá los activos con los que cuenln Pemex en eslc 

ramo. En el primero de eslos casos, In nueva filial inició opcrocioncs en febrero de 1993 y 

Pcmex manlicne el 49 por cienlo de sus acciones. lll socio may11rilnrio es el responsable 

de In operación. En cuanlo a la empresa de servicios aéreos. n lines de 1993 l'cmex invilli 

n unn licilaciiin pública a empresas cspccinli1.adas que quisieran participar en la 

fommcic\n de In nueva filial. A principios de marro de 1994 se recibieron las oforlas del 

cnw. Pcmcx mnnlcndnl el 49 por denlo de lns acciones y el socio mayoritario que se 

selecciones será el operador". 

Algunos llnens de negocios de los organismos subsidiarios de Pemcx mnnificslan 

niveles de inlcgrnciiin vertical que nícclan ncgnlivmnenlc su cnpncidnd compclitivn. 

Qui1.á In mós importanlc de ellas se vincula con las nclividadcs de perfornciún y sus 

servicios conexos. lln los últimos dos anos, l'emcx Exrlurnciim y l'crlilrnciún hu 

desarrollado con gran éxilo nuevas formas de organi1.nción y de conlrntación en eslc 

cnmpn. Eslns hnn permitido reducir costoll y acelerar el proceso de perforación. A fines de 

1993, Pemex Refinación inviló al seclor rcivndo a rarticipar en In conslruceión de 

termimilcs y de rlanlns de trntamicnlo de agua. l!n nmros casos el dueno de las 

instnlm:ioncs es el constructor de IH mismas. Sin cmlmr10, el operador de las tcm1inalcs 

conlinunnl siendo l'emex, quien pagará una renta por el uso de las mismas. lln cambio. 

ll Memoria de l.abore• 1993, Petróleos Muinnos, Op. Cit. 
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lns r!nnlns de lrnlnmienlo de ngua serón opcrndns ror su rroriclnrio. al que Pcmcx ragorá 

ror el servicio. Se 1ro10 de esquemns creativos que permiten una mayor particiración 

rrivodo en el desarrollo de iníroeslmctura que la induslrin rc1rolcra requiere de maneru 

urgenle y que no rodrla nnanc:ior en el corto plazo. 

lle ncuerdo con el lnfonne de 1.obores del afio 1993. l'emcx desarrolló un programa 

de dcsincorroración de aclivos que permilió llevar a cabo su depuración. propiciar el 

aprovcchnmienlo inlemo de los bienes clnsincados como improduclivos y promover la 

vcntn de csle tipo de bienes o terceros. f:.slo reperc111ii1 en la racionali1.11chín de los 

progrnmns de ndquisiciones de los organismos subsidiarios: en In reducción de gnstos de 

odministrnci1'111 y mantenimiento que se generan por la conservncil111 de estos bienes: y en 

In oblcnci1ín de recursos llquidos parn l'cmcx. l.a Unitlnd de ltncionnli1.11ci1in de Activos 

nctunli1i1 el mnrco nonnativo que regulo las distinlas fitses Jel proceso de 

desincorpornción. Su programo de dcpurnción de invcnlarios rcrmitió dar de hajn bienes 

que no íuernn n ser utili7.11dos e in1cgrl1 el universo de bienes muebles e inmuebles a 

dcsincorpornr, el cunl preparó pnrn su vcntn. En primcrn instnncin cslos se ofrecieron n los 

orgnnismos suhsidiarios en condiciones prcícrcncinlcs. l'oslcriormente se ¡uopnlú su 

vcntn n lerccrns. Al cierre de 1993. lns vcnlns nlc11111.11ron un monto superior n 500 

millones de nuevos pesos, lográndose desincorporar 119 mil toneladas de tubería. 15 mil 

pie1.11s de tuhcrla de perforación y producción, 22 mil lonclmlas de rlaca de nccm. 3 7 

equipos de perforación, 97 mil toneladas de clmlnrro y 70 inrnuebles". 

m plnn de negocios de l'emex rc1roqulmicn idenlificó a la rces1ruc1uración de su 

cartera de activos como uno de sus objelivos cslrntégicos. Cabe subrayar que todos los 

aclivos de este organismo subsidiario se ubican ruera del n111bi10 del monopolio eslalal. 

l.o consccuci1in del objetivo planlcado rrevcfo acciones en dos áreas principales: la 

desincorporoción y lo racionalización de activos. l!n octubre de 1992 se presentó a la 

'9 0p.ci1. 
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Sccrelnrln de l locienda y Cmlilo Público una propuesla para desincorporar un rnquclc de 

plnnlas pclroqulmicas 11 lravés de licilocioncs públicas. l'n el lransc:urso del cuarlo 

lrimeslre de ese ailo fueron elaborados diversos esludios lécnicos y econim1icos, se 

selcccionci un banco asesor y se fo1111uló la eslralegia de dcsincorporaciún. En el primer 

lrimcslrc de 1993 se redac:laron los ilocumenlos requeridos rara el rroeeso de venia del 

primer grupo de aclivos y se jnici1i la audilorla ambienlal requerida. Al 1ém1ino de mayo 

se conló con la documenlación comspondienle al segundo grupo de planras a 

desincorporar. 

Pclrólcos Mexicanos y las auloridades gubcmamcnlolcs decidieron diferir el 

l'ftlllrDlllD de desincorporoción de aclivos pclroqulmicos dcspul!s de evaluar las 

condiciones de eslo romo induslriol en México y o nivel inlcrnocionol. Ln indusrria 

rcrroqulmico mundial monifcslobo niveles de rcnrobilidad parliculormcnlc deprimidos, lo 

que limilabo el número de empresas inleresadas en adquirir planlos induslriales y ofccloba 

su valor de mercado. Además, dmlns lns condiciones de mercado que el progrnnm 

cnfrcnlobo, la desincorparación del primer poqucle de acrivos dilicilmenle podrlo haberse 

lcm1inmlo n fines del primer scmcslrc de 1994, que ero el pla1.0 lijado ror las ouloridmles. 

Pcmex rcileró que el programa de desincorporación no fue concclodo, sino que luvo que 

ser diferido debido 11 condiciones de mercado dcsfovornblcs. Por olro rarlc, la 

reeslnicrurnciún de lo carlem de oclivos lombién considero acciones en relación a 

unidades producrivas que carecen lo \•inbilidod ccontimica. Sin embor¡¡o, en abril de 1995, 

lo Secrelarlo de llocicndo y Crl!diro Público anunció lo 11pcr1um nuevomcnle del rroceso 

de dcsincorporoción de los aclivos de las plonlos pclroquln1ic11s con lo que se pcrmirirá la 

inversión rrivada en esle ramo. 

1.n dcsconcenlroción geognllica de los aclividadcs de In indusrria pelrolero prosigue 

su curso. 1.a sede de Pemex-Pelroqulmico fue lransfcrida a Coa17.ncoolcos y concluyó la 

reubicación del personal de oficinas cenlrales • la nueva sede. El cambio se hi7.D denlro 
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del calendario eslablecido. Los prepamlivos para lransferir In sede de Pemex Explor01:ión 

y Perforación a Villahcrmosa, Tabasco, se llevan 1 cabo. 

lll lnsliluto Mexicano del Pelróleo (IMP), ha iniciado su propio programa de 

n:cslruclurnci1in. Eslos obligan a· una rcorienlución básica de sus actividades. 

privilegiando la fur.ción de investigación aplicada y de desarrollo. Ello supone reducir la 

importancia rcl111iva de los servicios de ingenierla y de olros servicios lécnicos que 

oclualmenle presla el lnslilulo. Congruenle con el proceso de reorgnnizoción, en 1993, 

hubo una reducción de 1,345 plams, cifro equivalente al 26 por ciento"". 

La cartera de proyeclos del IMP es de gran amplilml. Abarco oclividades en las 

áreas Je tecnologla de exploración y de explolnciún, lmnsformacilm industrial, ingenierfa 

de proyeclos, coJlOl:ilación y desarrollo profesional, y servicios técnicos. 

Sin embargo, siendo el IMP el organismo compclenle pnrn desarrollar lecnolngins 

de punln. por nlgún molivo desconocido no ha llevado n eaho invcsligaciones y desarrollo 

de produclos nuevos capaces de compclir n nivel mundial. l .a Exxon y la Royal 

Dulch/Shcll por ejemplo, nblienen su mayor rnngo de ulilidmles de In venia de produclos 

con vnlor ngregndo. El IMP por nal11rnle1.11 es el que debe dnrle n l'emex In liirmuln 11ara 

su subsislencio. 

M Memorias de l.1bom de l'tlnlleoo Mu iconos 1993, Op. Cil. 
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CAPITULO V 

LA COMPETITIVIDAD DE LA INDUSTRIA PETROLERA MEXICANA 

!1.1. La1 NacionnCompelltlv.1 

/\ decir de Peter F. Drucker "con la OPEP y el dólar flotante de Nixon a mediados 

de los anos setentas, la economla cambió de internacional a transnacional. La segunda 

obedece a la dinámica de la circulación del dinero más bien que de bienes y servicios: los 

F.stados nacionales soberanos reaccionan a los sucesos de los mercados mundiales de 

capital, pero no los inician ni los controlan. Los factores tradicionales de la producción: 

tierra, trabajo y aún el dinero, que es tan móvil ya no le garantizan a ninguna nación 

particular una ventaja competitiva. Más bien la administración ha pasado a ser el factor 

decisivo de la producción. V la mela de la administración en una empresa transnacional 

que opern en un mercado mundial es mn~imi7.ar su partici11ación de mercado, no la 

tradici1in de maximización de utilidades a corto plazo de la antigua sociedad anónima".1 

Para Drucker, está muy clnro que la teorla económica de "gas perfect" de Keynes 

no puede aplicar ninguno de los 11rincipales hechos económicos de los últimos quince 

al\os. Afirma que la economia mundial será muy distinta de lo que los hombres de 

negocios, los políticos y economistas todavla dan por senlado: "la tendencia hacia la 

reciprocidad como principio central de la integración económica internacional ya se ha 

vuelto poco menos que irreversible". 

1 <lcn:ncla pam el Fu111ro, Op. CU. 
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Pur In lanlo cualquier futura !etnia económica operante tiene que integrar la 

macroeconomía del dinero, el crédito y los tipos de interés con las decisiones 

microecnnómicas sobre la manera como las compañías y los individuos gasten el dinero, 

y que ademb é!lla leorla debe asimismo lomar en cuenla la dinámica del empresariado y 

la innovación. 

Ln polarización mundial entre aquellos paises con capacidad para decidir su 

destino tecnológico y los que carecen de tAI capacidad es cada día más evidenle. Los 

paises que están en las fronlerns de la aplicación del conocimienlo son los únicos que en 

el futuro podrán realizar un proceso de adaptación gradual y de discriminación 

1ecnolí1gica, en el senrido de que sólo irÁn adoprando aquellas lecnologías que no 

desplacen a las que les son económicamenle convenienles. Tal siluación conlraMa con la 

de los paises que ~e encuentran en una posición de rezago y cuyo crecimienlo económico 

e.~ lodavia un proceso más cuanlilativo que cualitativo. Esre segundo grupo de países no 

rendrá otra opción que ir aceplando la inlroducción de aquellas lecnologias que 

convengan a las empresas de los países avanzados, hasla donde lal proceso sea 

congruente con los esquemas globales de tales empresas2
. 

Quiérase o no, la naciones y sus induslrias deberán adaplarse y hacer ajusles de 

fondo a sus planes y objetivos y revisarlos conslanlemertle en lanlo no exista una reoria 

que dé real suslenlo a la polilica económica nacional, a la polílica misma y a la 

dminislración. 

Lo que sucede es que mienlras los gobiernos hacen esfuerzos para controlar la 

economía nacional, la globalización varía conslanlernenle los escenarios y lo que 

parecían programas adecuados repentinamente hacen que parezcan inverosimiles, 

2 ln Polllica de hldnstriall1.acl6n. 
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mient111.• que las empresas en busca de mercados aprovechan ventaja regionales que no 

necesariamente benefician a sus naciones de origen. 

La ventaja competitiva de las naciones según Mirhael Porter', se logra a través de 

sus empresas y la capacidad de éstu·para lograr el lider11Z110 en su sector conespondienle 

con las siguientes carac1eri1ticu: 

1. El nivel de competencia y los factores que generan ventajas competitivas 
difieren ampliamente de industria a industria (inclusive dentro de los distintos 
segmentos industriales). 

2. tas empresas generan y conservan sus ventajas competitivas a través de la 
innovación. 

3. Las empresas que crean ventajas competitivas en una cierta industria son lns 11uc 
consistentemente mantienen un enfoque innovador, oportuno y agresivo, 
explotando los beneficios que esto genera. 

4. Las empresas globales y lipicas e internacionalmente competitivas realizan parte 
de sus actividades de la cadena de valor fuera de sus paises de origen y 
capitalizan los beneficios que genera una red internacional. 

Según el mismo autor "/11¡11·i11df1<1/1111•111 t't'11111i111im 1/r 111111 1111ci1i11 t'.V 111·1-lut·ir 1111 

111111 )' t•1·~dt•11/~ 11il'l'I 1/e 1•irl<r pam """ d11t!.1tl<11n1.~ ". Esto no depende de la amorfa noción 

de "ct1tn/lf!liti1o/tt.iJ" sino de la productividad con que se empleen los recursos de una 

nación: trabajo y e1pital. 

La ·¡11·1-/11c1Mdad" es el valor del producto generado por una unidad de trabajo o 

de ca11ilal, depende tanto de la calidad y caraclerislicH de los productos (lo que 

determina los precios a que pueden venderse) y de la eficiencia con la que se produce. La 

productividad es el principal determinante, a la larga, del nivel de vida de una nación. 

' La Vent~la Compctilh·a de las Naciones. 
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El único concepto significativo de la competitividad a nivel nacional es la 

"productividad nacional". Habrla que esperar que naciones como México que algunos 

inversionistas han considerado un paralso de mano de obra barata, lograran alcanzar In 

capacidad de atraer capitales y de competir "a pe:rar" de pagar salarios mis altos, lo que 

parecerla ser un objetivo nacional mucho mis deseable. 

Bajo éstos planteamientos el sector petrolero mexicano debe hacerse las siguientes 

preguntas para entender su ventaja competitiva: 

l. ¡,/111 teniJo éxito el .1·c,·1111· 1w1mlem ele f1.f,1xim? 

2. ¡,(J11é l11f111e11cia tie11•• Méxim .mhn• /11m11111l•liti1'id11d111• 111 i1lll11"tri11 petmh'l't1? 

J. ¡,<'mil e.v la e.vtratcgia que 1111 .vew1icl11 l'emex I""'" lograr mm 1•e1111rja 
c:ompetitim? 

Elementalmente, debe entenderse que una naciún no puede pretender ser 

competitiva en todo, los recursos materiales y humanos son limitados y éstos dehen ser 

n11licndos a los usos más productivos. La expor1aciiin de crndo ha sido el negocio más 

rentable de México. Sin embargo, ¿por qué Pemex siendo la empresa con mayor grado de 

integración en el mundo y un monopolio a nivel nacional, es la novena empresa petrolera 

en el mundo y no la primera? 

Las naciones que han logrado una alta competitividad tienen empresas que han 

buscado mediante una gran inversión de capital, el de5arrollo de tecnología 11ara sus 

procesos y para sus productos. Las compañlas e1titosas de estos tiempos son las que van a 

la vanguardia de la innovación, buscando sectores nuevos. En estas naciones los sectores 

competitivos han dejado bien establecido que la mano de obra barata y un tipo de cambio 

"favorable" no son definitivos para alcanzar la competitividad. El objetivo ha de ser 
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soportar salarios 1ltos y 1lc1nur precios superiores abarcando el m1yor número de 

mercados intern1cion1les. 

m comercio internacional y las inversiones elltranjera1 brindan, por una parte, la 

oportunidad de eleVlr el nivel de productividad nacional, y por la otra, una amenaza para 

disminuirla. El comercio internacional permite que una nación eleve su productividad al 

eliminar la necesidad de producir todos los bienes y servicios dentro de la misma nnción. 

Los mexicanos debemos comprender que no todas las naciones poseen todos los factores 

que son favorables para producir lodos sus salisfactores. Más bien, aim cuando sean 

pocos los sectores en que Méllico pudiera ser competitivo, si lo es realmente, los ingresos 

nacionales serán de tal magnitud que servirán para aumentar el nivel de vida, permitiendo 

a la vez, mediante sistemas de libre mercado, el acceso de productos del elllerior que 

complementen el grado de eficiencia y la satisfacción de necesidades con bienes y 

servicios accesibles. 

México debe buscar nuevos sectores industriales y especializarse en aquellos 

sectores como el petrolero, en lo que sus empresas aprovecha racionalmente el recurso 

natural y puedan ser relativamente más productivas sin importar que se compren en el 

exterior aquellos insumos y servicios que sean menos eficientes que sus rivales 

elllranjeras, elevando de esta manera el nivel medio de productividad en la econornla. Asi 

pues, las importaciones -11 igual que las ellport1ciones- deben ser un factor integrante del 

mejoramiento en la productividad. 

El establecimiento de subsidiarias exuanjeras por parte de empresas en una nación 

también puede elevar la productividad nacional, siempre que la maniobra entraíle el 

traslado de las actividades menos productivas a otras naciones o la realización en el 

elltranjero de determin1du actividades (tales como la prestación de un servicio o la 

modificación de un producto par1 satisf1cer 111 necesidades locales) que sirvan de apoyo 

t711 
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para una mayor penetración en los mercados e"tranjeros. Pemeii lo ha comprendido así, 

con la creación de Petróleos Mexicanas /nlernaciona/es (PMI), la paraestatal adquirió 

refinerías en los Estados Unidos, en Espafta y en Cuba, esfuerzos de e"pansión para 

ganar mercados y aprovechar mejor las ventajas comparativas de estos países. 

Siendo productivo y por tanto, competitivo, la única forma de mantener una ventaja 

competitiva a nivel internacional es por medio de la innovación. Las empresas deben 

evitar actitudes conformistas y mejorar pennanentemente su cadena de valor, enfocarse a 

los factores críticos de é"ito -desarrollar tecnologías propias, diferenciación de productos, 

reputación de marca, relaciones y servicios a clientes-. 

El enfoque para satisfacer las necesidades del consumidor es muy importante, es 

éste quien necesita el producto, quien busca satisfacer una necesidad y por tanto, conoce 

sus vinudes y deficiencias; lucha para conservar al cliente, éste debe llevar a la empresa a 

lograr la innovación y es ésta la principal fuerza para su evolución. De tal manera que, ya 

sea en materia de refinados o petroquimicos, Pemex no solamente debe mejorar el 

servicio, sino la calidad en sí del producto, sin que el consumidor tenga que pagar el 

precio de uno mejor, en vez de eso, deberían revisarse a fondo los procesos de cada una 

de las areas operativas. 

S.2. Factores Básicos vs. Especializados para Generar la Ventaja 

Competitiva 

Los factores condicionantes de la ventaja competitiva se clasifican en generales 

contra especializados y en básicos contra avanzados. 
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Los factores generales son comunes y accesibles a todas las induslrias y por lo lanto 

no crean ventaju sostenibles. Si lu industriales n1cion1les se m1ntienen con recursos 

elementales, como mano de obra no c1p1cit1da, mil pagada que implica rotación mal 

1limentada sin ánimo p1ra trabajar; recursos natur1les elementales como clima y agua, 

insumos o materias primu de baj1 ·c1lidad, el crecimiento tiene que ser lento y de la 

misma maneta su nivel de productividad y competitividad. Mientras que por olro lado, 

los factores especializados -iníraestructur1, investigación y desarrollo, educación- son 

especificas para cada industria o segmento. Dado el tiempo que lleva h1cerlos y su dincil 

acceso, estos factores contribuyen significativamente en 11 cre1ción de venlajas 

competitivas sostenibles.4 

Los factores básicos no requieren mayor esfuerzo para desarrollarse y son de fácil 

acceso para la competencia, mienlras que los factores avanzados requieran de niveles 

elevados y constantes de inversión, recursos humanos altamente calificados y una 

avan1.ada infraestructura de comunicaciones y habilidades.' 

Para fomentar la creación de ventajas competitivas sostenibles ·Y por lo tanto 

elevar la cmnpelitividad nacional- los factores que se desarrollen deberán ser de 

vanguardia y altamente especializados para cuhrir'las necesidades de una industria en 

particular. Debido a la escasez de estos recursos y la dificultad para obtenerlos. lanto el 

factor avanZ11do como el especializado, juegan un papel critico en el impulso a la 

innovación. 

Muy pocos factores se hetedan, básicamente los que generan ventajas competitivas 

sostenibles. Se tiene que crear, son producto del esfuerzo constante, creatividad e 

imaginación, junto con 1ltas dosis de inversión constante. Asl pues, los gobiernos deben 

'Ln Vcnrn]n Compctiliva de tu Naciones. 
'tdtm. 
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hacer inversiones importanles orienladas a la creación de faclores avanzados y 

especializados para fomenlar la innovación, si es que prelenden tener una pmición 

dominante en las industrias avanzadas a nivel mundial. Esto es de panicular imponancia 

cuando se pretende sobreponer desventajas en faclores. 

La inversión bien orientada es un elemenlo indispensable de crecimiento para una 

nación. Su capacidad para generar ahorro interno es la que le olorganl estabilidad y una 

alta o baja capacidad para invenir. La inversión como variable del sislema económico 

tiene que eslimuhirse para que encuentre un campo fértil y desarrolle a su vez una 

capacidad empresarial. Esla diligencia de las organizaciones es alributo fundamental de 

los grandes paises. 

Un grnpo empresarial agresivo crea inversión agresiva en lérminos de inslalaciones 

elicienles y lecnologla de punla, crea condiciones especiales para que, al liempo que 

disminuye coslos admire sólo personal al111menle produclivo. 

Las empresas que conforman un seclor induslrial y los de seclores colaterales no 

sólo copian y mejoran eslas tecnologías a nivel mundial, sino que lambién son capaces de 

innovar los produclos y procesos, creando tecnologías y procesos propios. Esre es el valor 

de la innovación. 

S.Z. Condición de los Factores de Competitividad para Pemu 

La legislación pelrolera en México ha prohibido la panicipación de la inversión 

privada nacional y extranjera, en el seclor petrolero. Esto ha nulificado de hecho, la 

presencia de competidores, a excepción de la petroqulmica "secund1ria" y en el 

transporte, almacenamiento y distribución de gas. En lo que respecta a petroqulmica 
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secundaria, se considera que represent• más de la quinta parte de la producción 

manufaclurera, alcanundo niveles de naciones des1rrolladas corno Italia, en cuanto a 

capacidad de producción. El r1n10 de la petroqulmica conlleva una alta inversiim de 

capital, por lo que es altamente conveniente para la economia mexicana, representa 

alrededor del 7.3 por ciento del PID tnanufacturero y el 1. 7 por ciento del PIB n1ciona1•. 

La industri1 petrolera y la petroquímica han estado bajo fuertes presiones 

internacionales de precios, el crudo tipo Olmeca y el Maya en los primeros días de 

diciembre de 1994, alcanuron los $17.00 y Sl4.20 dólares por barril respectivamente, 

uno de los precios más altos del ano. En lo que respecta a la petroquimica, han sufrido 

también baja.~ hasta del 4S por ciento en sus precios. El sector depende mucho del uso 

continuo de tecnologia que por lo general es del exterior, se requiere de mano de obra 

calificada y maquin1ria y equipos sumamente especializados. 

En México, durante los iiltimos allos, las compaílias extran,ieras, Eastman 

C'hemicals y DASF, han realizado alianzas estratégicas con el Grupo Alfa par• desarrollar 

plantas de gran escala, especializadas. Celanese también inició de.~de hace algunos allos, 

una estrategia de cinco 1ilos, par• destinar SOO millones de dólues a exp1nsión y 

reconversión de plantas. 

!1.2.1. Demanda Interna 

Otro atributo valioso de un pais, es el contar con una demanda loc•I de productos 

elaborados, ya que representa un poderoso inventivo contar con un mercado interno 

amplio como base para des1rrollar un• posición sólida internacionalmente. Esto, estimula 

a 18' empresas locales a introducir nuevos productos al mercado con mayor rapidez que 

•Memoria de Lnborcs 1994, Petróleos Muic.1no1, Op. Cil. 
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en mercado~ donde no elli~ta demanda suficiente n sean menos elligentes. Los 

compradores locales pueden ayudar a las empresas a obtener ventajas, si sus necesidades 

se convierten en una temprana alerta de tendencias en mercados globales. 

La demanda se compone de trt! elementos significativos: 

l. Naturaleza de las necesidades de los clientes locales (nivel de requerimientos). 

2. El tamafto y patrón de crecimiento del mercado interno. 

J. Los mecanismos a través de los cuales las necesidades de los compradores 
locales están relacionRdas con las empresas internacionales. 

Es decir, la importancia de la demanda no se define, tanto por su tamaño sino por 

su compo.,ición y caracteristicas. La modernidad de los productos y la oportunidad con 

que se introduzcan al mercado dependerá de las caracteristicas de la demanda interna. 

Normalmente, los mercados permiten que las empresas identifiquen rápidamente las 

necesidades de sus compradores y les brinden retroalimentación oportuna S<Jbre la calidad 

del producto, mientras que el tamaño del mercado puede suplirse o relativisarse con 

mercados internacionales. 

Las ventajas competitivas de determinados sectores nacionales se crean y se 

fortalecen cuando las empresas -pequeñas, medianas o grandes- ligan sus procesos, es 

decir cuando se interrelacionan horizontal y verticalmente. Los proveedores nacionales 

pueden crear ventajas para industrias al final de una cadena productiva a través de un 

acceso rápido, oportuno y fácil y preferencial a productos de menor costo y también por 

medio de innovaciones al producto del proveedor durante sus etapas iniciales. Por otro 

lado, las industrias clientes, pueden proporcionar a las industrias proveedoras, 

retroalimentación sobre sus necesidades futuras, para lograr el desarrollo del nuevos 

productos. 
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Las empresas nacionales se benefician más cuando sus proveedores son 

competidores globales. La presencia de empresas horizontalmente relacionadas e 

internacionalmente competitivas representa una fuente importante de ventajas 

competitiv11S, la cual es directamente proporcional al nivel de interdependencia técnica 

que tengan. Por ejemplo, el éttito intern1cion1I de una ind115tria puede "jalar" la demanda 

de un producto complementario ya que muchas veces las industrias relacionadas 

comparten actividades en la cadena de valor o fabrican productos complementarios. Por 

lo tanto 11n competidor a escala mundial dará a 1115 empresas relacionadas acceso a 

productos con menores costos e información valiosa, y creará ventajas para las industrias 

iniciales y finales de toda la cadena. 

Contmio en su pensamiento tradicional, la intensidad de la rivalidad interna obliga 

a las industrias a competir- en forma más agresiva, innovadora y 11 tomar una actitud 

positiva hacia el mercado internacional. 

tns empresas mb exitnsu a nivel mundial prellcntnn unn fuer1e cnrrelaciém con 

una intensa rivalidad en su mercado interno, In cual les obliga a competir más 

agresivamenle, al tener que innovar y a expandirse a olros mercados con mayor prontitud 

que en aquellos paises donde estos patrones no existen, es decir en aquellos en donde 

existe comodidad como fue el cll!o de México hHla hace unos aftns. 

Existe un elemento adicional relacionado con la rivalidad/competencia que debe 

tomarse en cuenta. La rivalidad interna es mucho más fuerte que la pura competencia 

econó111ic11 o de negocios. La rivalidad se convíer1e en algo personal. Las rivalidades 

internacionales son 1 menudo la excuH para proteccionismo o la intervención 

l!Ubernamental, mientra que con 11 rivalidad interna no existen excusas. Lu reglas del 
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juego son las mismas para lodos. El beneficiario final es el consumidor lanlo en calidad 

como en precio. 

Pero también del lado de la demanda se deben desarrollar dos factores para que la 

competencia se intensifique dentro de un pais, son: la actitud de la gente y la estructura 

de capital. La actitud de la gente -motivación para trabajar y desarrollar nuevas 

habilidades·, por ejemplo, pueden influir en la disposición o habilidad de la empresa para 

innovar y competir internacionalmente. Y las metas de la empresa a menudo reO~ian las 

caracterlsticas de los mercados de capitales nacionales y las pláticas de remuneración: 

metM individuales contra meta de conjunto, industrias emergentes contra empresas 

madura.•. 

l.os atributos de la ventaja competitiva de un sector nacional o de todo un pais se 

refuerzan a si mismos, son interactivos y constituyen un sistema dinámico. lll efecto de 

un atributo a menudo depende de la situación de los dermis. El sistema se moviliza 

principalmente por dos elementos: 

1. ta competencia interna que promueve una actitud de mejora constante en el 
resto de los atributos; contra una actitud pasiva o conformista cuando no existe 
una real competencia; 

2. ta concentración o proximidad geográfica, la cual magnifica o acelera la 
interacción de los diferentes atributos. Mientras más locales sea la competencia, 
más intensa será, y enlre más intensa, mejor calidad, coslo y precio. 

Sin embargo, existen otros dos elementos que afectan o benefician la configuración 

de la ventaja competitiva nacional: la i11ff!rl'l!llciti11 del gohiemo y lo.f e1"el//t1,f for111itu.v. 
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!l.Z.2. D P1pel del Coblrrao 

m !!Fido de intervención del gobierno y sus politicu juegan un papel determinante 

en el nivel de competitividad de un pais. Muchos ven al gobierno como un elemento 

e11enci11I que debe proporcion1r ayuda a todu lu emprms. Otros aceptan la figura del 

libre comercio con una polltica de laisezz faire, pero esto no contempla la necesidad de 

crear estructura sociales critico que no son económicamente viables -individualmente, 

mu no en conjunto·, que fomenllrlan 11 innovación y que de otra manera no podrian ser 

creadu en un entorno competitivo. 

El papel real del gobierno es de servir como catalizador para la innovación y el 

cambio, cuestionar posiciones estilicas, forzar al sistema económico, politico, cultural, a 

mejora111e constantemente e impulsar a las empresas a competir para acelerar el proceso 

de innovación. El gobierno debe concentrarse en innuir positivamente en los factores 

determinantes para crear un entorno fértil para el desarrollo de industrias nacionales 

competitivas a nivel internacional. 

El gobierno debe promover sus eiifuerzos a la creación de factores especializados y 

avanzados. También puede innuir en las condiciones de la demanda por medio de 

reglamentos má.• rigidos sobre productos, seguridad y medio ambiente, ya que esto 

iníluirí en las necesidades de los consumidores. Asimismo la forma en que el gobierno 

desempeñe el papel de comprador en la economia puede ayudar o perjudicar a la 

industria nacional. Finalmente, el gobierno debe limilar tajantemente cualquier tipo de 

cooperación directa entre competidores, promover metas que conduzcan a una inversión 

elevada y constante, especialmente en capacitación innovación y activos tisicos y 

rechazar tendencias monopólius u oligopólicas, ya que esto garantiu un mercado fértil 

p11a empresu ineficientes. 

117 



( 'nplt«h• 1: l.a """~lltMJnd tle In lmhulrln l'tlmltm Mr1#ttldd 

Muchas veces el papel del gobierno ha sido mal inlerpretado y la razón se 

encuenlra en la falta de enlendimiento de la siguienle premisa: "/,fu enr1wt:.'f41.• 1111e1lt•11 

.nlh1l!¡1111wr.1l! 11 ,·1111lq11ier i1e .... 1mtnj11 e11 etl.tln <1 trm'é.t Je la i1111111Y1Citill )' é.vta .mf<1111e111e 

,ft 1/ará I"" meJi11 Je pre.dr111t.t del mercctdr1 y 111 et1111~1e1rci11 "'. 

Sin embargo, cuando el gobierno suprime las presiones del mercado para una 

industria nacional, también elimina los incentivos para innovar y mejorar. Por lo lanto, en 

lugar de intervenir deliberadamente en industrias especificas con politicas 

proteccionistas, los gobiernos deberían enfocarse a moldear los atributos de la nación de 

tal forma que se generen ventajas competitivas sostenibles. Lo anterior proporcionara un 

ambiente fértil para la gestación de industrias competitivas internacionalmente. 

Aún cuando los analistas internacionales no rect•nocen una gran importancia del 

papel que juega el gobierno en la competitividad de los sectores de la mayo1ia de las 

naciones. Sin embargo, para el caso de México y sobre todo debido, primero, a que 

Pemex es una empresa propiedad del gobierno y en segundo lugar porque se lrala de un 

monopolio esl~tal, tercero porque las acciones del gobierno en el pals, repercuten 

ampliamente en todos los sectores económicos. 

Las regulaciones estatales para el sector petrolem delinilivamente han limitado las 

llrea.\ en las que pueden participar las empresas privada.\. En lo que respecla a la 

exploración, se tiene conocimiento de empresas que han podido realizar trabajos 

exploratorios para la paraestatal. en contratns que no son de riesgo, por lo que la empresa 

no pierde el control del recurso. Es necesario que continúe abriéndose en ese sentido. sin 

que pierda el control y no se viole la Ley, pero ampliando las oportunidades de 

competencia sobre lodo a las empresas mexicanas. 

' la Vcm~la Conlpctitlva de ~,. NacllltlCI, Op. Cll. 



L11 reducción de barrera arancelariu y no arancelariu ha permilido a lu empreaas 

privadas como lu de petroqulmica secundmria, establecer contratos a largo plazo para la 

compra de insumos, lo que la brinda la oportunidad de negociar mejores condiciones y 

precios, plllZOS de pago y condiciona ccrtcru sobre el füturo. 

Sin emb1rgo, la innuen~ia del gobierno ha sido dete1minante para el desarrollo del 

Peme~ como empresa, principalmente en lo que respecta a la politica de precios inlernos, 

a sus niveles de ingresos y aún, a los niveles impositivos que le restan totalmenle su 

capacidad de autodelerminarse para efectos de reinversión como se apreció en el capilulo 

anlcrior. 

Duranle el periodo moderno de industrialización del pais, 1 partir de la década de 

los cuarenta, la energla barata ha sido un elemenlo clave de la estralegia del demrullo 

nacional, y en particular del sector induslrial. La politica de productos petroleros baratos 

se deriva de dos vertientes. Por un lado, a partir de la nacionalización del petróleo, en 

1938, se consideró que si su e~plotación habla redituado altos beneficios para las 

companias e~tranjeru, ahora deberla contribuir al desarrollo nacional. Se estimaba 1111c 

su venia en el pals a precio bajos, de manera que se beneficiaran lanlo los consumidom 

finales como h1.~ en•presu, conlribuiria al desarrollo nacional. De esta manera, el crilcrio 

de maximización de ulilidades no fue desde un principio objetivo priorilario de Pemex. 

En Segundo lugar, al iniciarse el periodo de industrialiMción acelerada a principios de la 

década de los cuarenta, bajo el esquema proteccionisla, el petróleo se consideró como 

uno mis de los elemenlos que podrlan utilizarse para fomentar el desarrollo de In 

induslria nacional" . 

• tdctn. 
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!1.2.3. Evenlot Fort1lto1 

Por otro lado, los evenlo5 fortuitos no pueden m controlados, pero proporcionan 

un fuerte estimulo para el cambio y la innovación. La oportunidad cre1 los medios para 

que nuevas empresas ingresen a la industria o para que algunas naciones se conviertan en 

competidoras internacionalmente. 

Los casos fortuitos crean situaciones que permiten cambios en la posiciones 

competitivas; sin embargo, los atributos nacionales juegan un papel importante respecto a 

la forma en que la nación los aprovecha. La invención y la ac1i1ud empresarial forman el 

cora1.ón de la venlaja nacional y su formación inicial es un evenlo fortuito. Aqui 

nuevamente los alribulos de un pais juegan un papel importanle para que eslo ocurra. Por 

lo tanto, lo que a primera visla parece un evcnlo fortuito, es el resultado de efectos 

importanles anteriormente planeados o estimulados. 

La eslralegia de competencia inlernacional de un pals es muy importanle. Conlra 

quienes se declan compelir con naciones más pobres, menos avanzadas, frente a las 

cuales no se tiene que realizar mayores esfuerzos o innovaciones, enlonces se adquiere un 

nivel de conformismo. 

Esta es una elapa declinanle. Su fuerza motriz es la conservación de la riqueza, 

favoreciendo el "eslalu quo". Las melas de los inversionislas son conlrarias a los altos 

niveles de inversión requeridos, innovación y mejoras. El rango de industrias en las 

cuales las ventajas compelilivns son soslenibles se eslrccha signilicalivamcnle. Las 

fusiones y adquisiciones norecen. Las fümas extranjeras empiezan a disminuir su 

participación de mercado y si esla lendencia no cesa, puede llevar 11 la economla a la 

inhabililación inlernacional. 
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El papel del gobierM ea 1imil1r 11 de un entrenador; él puede aftadir o disminuir la 

ventaj1 competitiv1, pero no puede correr 11 prueba. En vez de eso, su p1pel es de forzar 

1 cad1 jupdor par1 obtener un mejor desempello, est1blecer estándares elev1dos e insislir 

en un nivel de competenci11lto, lo cual repercutiri en un proceso de mejor• continua. 

En este sentido, 11 1pertur1 y glob1liZ1ción comercial y económica juegan un rol 

importante par1 crur condiciones de competitividad en los diversos sectores industriales 

que de otro modo quedui1n religados con el conformismo de tener un mercado seguro 

haci1 el interior. 

Debe darse una jusla y particular relevancia a las transformaciones introducidas en: 

el adelgazamiento del sector est1t1I de 11 economla y la apertura comercial iniciada con 

la entrada de México al GA TT en 1985 que rompió con el sistema proteccionista, seguida 

por los Tratado de Libre Comercio entre México y Chile primero, el de éste pais con 

Estados Unidos y Canadá después; y otros ya firmados con Costa Rica y en el Grupo de 

los Tres, la nueva legislación que permitió la aperturn a la inversión extr1njera; el cambio 

al articulo 27 Constitucional, que erra una Ley Agraria y da la pauta para un nuevo 

régimen de tenencia de 11 tierra, 11 reprivatización bancaria; el reconocimiento a las 

iglesias y las elecciones democráticas del 21 de 1gosto de 1994. 

!1.3. F.I Procno de Glob1ll11rl6n de Pemu 

En los iiltimos anos, la estrategia de internacionalización de Pemex. evaluando de 

m1ner1 selectiva diversos esquemas para mayor seguridad en el nu,io de crudo y menores 

riesgos en las diferentes fua del ciclo comercial. 
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Pemex consolidó los esfuerzos de moderniZ1ción de las eslructuras y actividades 

del comercio exterior pelrolero. Petróleos Mexicanos Internacional (PMI). debe 

constituirse un m1rco organiZ1cional moderno y elicienle para la realización de las 

actividades internacionales de la empresa. Cabe seftalar, que si bien la comercialización 

es vital para la empresa, no es estratégico que las negociaciones entre la empresa y las 

m11llinacionales, bien podrla llevarlas a cabo una empresa privada a efecto de que bajo 

contrato y bajo las condiciones de Pemex, se realicen las operaciones a su nombre, lo que 

evitarla corrupción y guros innecesarios de representación. 

lln los idtimos anos, se man111vo una plalaforma de exportación de pelróleo 

au1oimpt1et1la y nexible, frenle a los requerimienlos del mercado inlerno, las condiciones 

del mercado inlernacional y las propias necesidades de ingreso. 

También se buscó un equilibrio adecuado enlre disponibilidad volumétrica, mezcla 

de exportación, faclores económicos y eslralégicos, nexihilizando los llmires de 

exporlacilÍn de crudo a un sólo pais, lo que llev1i a Pemex a vender la mayor parle del 

produclo de exportación a los Estados Unidos, por lo que se hace evidenle una 

diversificación de mercados 9• 

Se aumenló la capacidad de almacenamienlo, con el fin de lograr un mayor grado 

de nexibilidad en la exportación de hidrocarburos. lll ahnnccuamienlo, esu\ definido en 

el articulo 3º de la Ley Reglamenlaria de Articulo 27 Conslitucional corno aclividad 

eslralégica del scclor, sin embargo, por el coslo que ello represen1a, se hace necesario 

reconsiderar esla disposición, a efeclo de que la empresa no gaste recursos que pueden 

ser empleados en actividades mu remuneralivas. 

' Mcmorfa de Libares de Pc11ólco1 MnicMOs 199.1. 
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La empresa amplió relaciones bilaterales, que permiten no sólo promover mayores 

Oujos comerciales sino también impulsar esquemu de complementación económica 

uoc:i1dos 1 la energia, ui como convenios de cooperación con organismos multilaterales 

como la ONU. 

Se fortaleció la participación de México y se promovió el desarrollo de organismos, 

acuerdos y reuniones de consulta como la OLADE, el GIPLACEP y ARPEL. El Acuerdo 

de San José, por su parte, después de mis de quince 1ilos de vigencia, debe fortalecer su 

orientación como instrumento promotor de corrientes comerciales, linancieru y 

tecnológicas 1 nivel regional'". 

!l.J.I. Acuerdo• Respecto dtl Sector Petrolero rn ti Tr111do de Ubre 

Comercio dt América dtl Norte 

Al anunciar el Gobierno Federal su intención de suscribir un tratado de libre 

comercio con í:stados Unidos y CanadlÍ, muchos íueron los tcmorell de diversos gm11os y 

personas sobre que es lo que puaría con nuestra "soberanía", en particular preocupaban 

aquellos sectores en que México no pudiera compelir con igualdad de oportunidades. Se 

dejaron correr rumores falsos de que los ricos se harían mis ricos y los pobres cada vez 

mlis pobres, se decía que se perderlan los empleos, que si las otru dos naciones 

norteamericanas querian celebrar el acuerdo con México era porque nuestra mano de 

obra barata representaba ventaju comparativas para que pudieran competir con Europa y 

Japón. En los rres paises se aprovechó el tema con fines pollticos e intentó desvirtuarse, 

sin embargo no lo lograron. 

10 An1~1rio Esl:tdlstlco SHCP t99l. 
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Al linftl de la negociftción en el Tratado de Libre Comercio de América del Norte, 

para el sector de energla se acordó que México mantendrla los siguientes cinco 

principios": 

"l. Ji/ E.ftadr1 Me:tica1H1 ma11/le11e la plma .mhenm/a J' el J<1111il1it1 
Jire,·/11 .wbre el fll!trtileo. 

z. Stilt1 el E.•taJt1 Mexka11a flltetle reali:ar el ,·mnerd11 Jiredll cid 
/ll!lrtlle11, ga1', refl11ad1A•, y /ll!lm1111lmica M•im . 

• f. l'emex 110 p11e1/e c:e/ehrar cmrtmto.\· ele rie.w11. 

4. N11 .•e cm1trae 11i11g1111cr 11hligaciti11 ele gmntl/i:ar el ª"''·''" Je 
/lf!lrti/e11. 

J. No p11e1fe lraher ga.mli11em.1· e.rtnmjert1.f 1•11 Méxk-11. 

Con las siguientes condiciones: 

l. /'11l'a pr,,Jm.:to.v r,•.rt•11'<f1lo.r .o! 11um1it•11e11 /cu· restrit'dtmt•.\· 
c:m11erc:i11/e.•: electriciclml, ¡wtnilet1 "'°"""· /(<U 1111111ml, ¡:a.wli11a.1·, kem.fl'llt/.\', 
lf<l.'"1/1, Jie.•c/, ciertn• ª''1•ite.• )' ccm.• JHll't!fi11i"'i.<, ¡lc'ln1t111imim M.1kt1. 

z. Se ¡1ticlrti celt•hmr ''""'"''"" 1le t1fm.>t1•1'i111ie11t111/e ,.¡,.,·11-Jcid111/, I"'" 
1111a flttrte, y ele lf'"' )' /l<'frt1t/11imic·t1 hchim, ¡1t1r /11 fllm, ''1111'1! 11.11111rim 
1lt1111i'.•li1'fA• y abcutecc1/11re.• e.rtenm.• •• fiempr<' ,I' """""" .1·c lm¡:t1 a '""~"• ,¡,. 
('PI•:" l'en1ex re.yie,·timn11mte. 

J. /AJ.• clti11.1·11fcr.1· ,.,,,, il1<w11im.• cr /cr 111·111l11ctil'idcrd efe l'c1111•.r )' /11.1· 
c.'fllltml11.v Je ,ft'n1id11.v, ,,.,;¡" ¡111t•1le11 te11er "'"' "'"""''l"'''·'·tcrdti11111m1c!l111·it1. 

4. l.;J F.11adt1 nu1111it•1w t•l 1111111<'fH1lir> cid 1111.1· J' ft1 ¡1elrt1q11l111im hcí.dm. 

$, .'ie t1<•r111itini lt111•·111•rnciá11 el<! 1•le"11kid111l 1111 1le.1ti11mt.1 <r/ ,,.,.,.,.;..;,, 
¡11ihli1'f111ara: t111l11t.'tHr.u111m, <'<lf(tlleracitl11, 11 ¡m1tl11ui1í11 i1Hk¡1e11Jie11tt! tfll<! 
.ve 1"C1Jclerti a C/'1'"11

• 

11 Tlllllldo de Libre Con1crcio de América del None. SECOFl·Swodo de tn Rcpi1bllc.1. 
12 Rcsutneft dcl TLC .,...llcado por SECOft en los diarios nacionnles nt nnal de la negociación. 
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En junio de 1994, la OrK011i:ac:/1lt1 /ltlfn In C't111flf!Tnt:itit1 )'el /Je11nrmll11 /:C:m11i111ic11 

(OCDE) aceptó a México como su miembro 25 con pleno derecho, con lo que se le 

considera a la altura de las naciones mis desarrolladas del 11lubo. Es necesario destacar 

que este or111nismo internacional representa solamente a un poc:o mis del 16 por ciento 

de la población mundial, pero proveen mis del 60 por ciento de las exportaciones 

globales, 67 por ciento de la producción total de mercanclas y otor11an 80 por ciento de la 

ayuda económica a los paises en desarrollo11
• Sin lugar a dudas, nuestro pals se ganó a 

pulso su aceptación a este órgano, las medidas anteriormente descritas para fortalecer la 

economla nacional, la apertura comercial, la renegociación de la deuda, no solamente 

imprimieron confianza a los inversionistas nacionales, también hay un sentir 

internacional de apoyo a los esfuerzos que no han sido sólo del gobierno, sino en general 

del pueblo de México. 

Dade 1982 ailo en el que sur11ió la crisis de la deuda México habla pasado por una 

transformación fundamental. Esto comprendla tanto la eliminación de los grandes 

desequilibrios macroeconómicos que afligieron a la economía al principio de la crisis, 

como las grandes reformas estructurales dirigidas a lransformar la economla de México, 

de un enfoque que miraba al interior, c1racterizado por una gran intervención 

gubernamental en la.~ decisiones económicas hacia una econornla enfocada a las 

exportaciones y manejada en su mayor parte por el sector de la iniciativa privada. Al 

principio, el enfoque era ló11icamente el de un manejo bajo crisis, pero a travé.i del 

tiempo las políticas económicas llevadas a cabo han sido formuladas en su mayoría 

dentro de una amplia y coherente estrate¡¡ia de reforma, mejorando mucho las 

"Antinrlo l!sllldtstlco SHCP, t99l. Op. Cll. 
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condicione.~ pRra que se diera un crecimienlo rápido y eslable, alcanzando 111 una 

' estabilidad monetaria. 

La duración de la etapft de macro·eslabilización que duró de 1983 hasla nueslros 

dlas, hft reílejftdo la severidftd del de~equilibrio inicial y lns circunslanciftS dillciles bajo 

las que la eslrftlegia de estabilización se ha tenido que llevar a cabo. 

Se red1~jo el déllcit linftnciero del 17 por denlo del l'ID en el año 1992, 

principftlmenle al reducir el rilmo de los ga.~los gubernamentales de PIB en 16 por 

cienlo. Una contribución muy importante en este proceso fue posible por los salarios 

reales nexibles, que en el periodo de seis aftos experimentnron una bajft de cerca de 40 

por ciento14. 

A pesar de las medidas de polltica de restricción económica IR inílación siguió 

siendo alla y variable duranle lodo el periodo de estabilización, en parte porque al 

principio los dueftos de la riqueza lanto nacionales como extran,ieros estaban renuentes a 

dejftf su dinero en México y menos aún a prestarle al gobierno. El financiamiento del 

délicil del sector público estuvo sujeto ft los impuestos indireclos como el IVA y en 

menor medida en el Impuesto Sobre la Renla. l lasta que se creó nuevamente la confianza 

en el Banco de México, en su calidad de banco cenlral y éste orientó el crédito bancario 

pa11 fortalecer el linanciamienlo con tasas de inlerés mas viables al costo competitivo de 

las empresa.~. se han logrado reducir la inílación, desde unn cifra de tres dlgitos hasla 

alrededor del 19 por ciento de 1991, al 9 por cienlo en 1993 y se espera de alrededor de 

7.8 por cienlo en 1994, con un crecimienlo real de PIB de 2.8 por ciento u. 

"lnrorme de Labores SHCP, 111112. 
"ldcm. 
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El conslante esceplicismo en los mere1dos financieros con respecto a la 

credibilidad de la eslrategia de eslabilización fue finalmente derribado cuando la 

consolidación fiscal se complemenló con las exitosas negociaciones para recalendarizar y 

reducir la deuda externa en 1989-1990 (el "Plan Brady"). Al anunciarse la renegociación 

de la deuda externa a mediados de 1989, los intereses reales descendieron 10 por ciento, 

el capital fugado empezó a regresar y México volvió por un periodo de cinco años a ser 

un importante receptor de e1pital extranjero, en especial hacia la bolsa de valores. El 

nujo de capital volátil habla sido muy fuerte, en parte porque había una nueva confianza 

en el futuro de México y en parte porque el peso rendla mis que los dólares. 

Aún cuando, los economistas de los seclores público y privado de México y aún los 

exlran.ieros senalaban que las perspeclivas de México, eran en general positivas, la OC'DE 

alertaba sobre el déficit de cuenta corriente que se ampliaba rápídamenre y que había 

rebasado ya el 10 por cienlo del PID, lo que euedia el déficit registrado a principios del 

periodo de a.iuste. Por orra parte, seftalaban que el endeudamiento externo corria 11 cargo 

del secror privado, a diferencia de 1982, aún cuando las exportaciones no pelroleras han 

aumentado significativamente". 

El ob.ielivo principal de eslas reformas va más allá de la tarea inmediala de 

estabilizar la economla: forman parte de una reorienlaciim fundamental en la es1r111egia 

de desarrollo del gobierno, que busca incrementar el papel de las fuerzas del merc11do y 

de los incentivos ~nómicos p11ra el sector privado y limitar el papel del Estado a 

establecer un marco legislalivo y administrativo adecuado para que el seclor privado 

pueda producir empleos crealivos y generar riqueza. Las reformas lambién loman en 

cuenta el papel del gobierno de buscar mejores resullados en áreas donde el mercado 

fracasa (por ejemplo, desde el conlrol de la conlaminación hasla proporcionar 

infraestrucluras bísicas, incluyendo la educación) y para aliviar la pobreza extrema. 

••ocoE: 1°J<ll-l'l'JZ, PCl'l¡l«llv1 Económlc.1 de Md•lco. Md•lco Trnn•fonn.iclón Económica Rcglonol. 

197 



C'ff/lllH/11 1 :· /.n <iHlfpr/ltl1•/1lnt/ 1lt In /11t/w.f1rin l'ttml"" Al.,leann 

Reducir el grado de propiedad de lu empresu comerciales del Estado ha sido una 

clave importante en la estrategia de reforma, y del programa de privatización que ha sido 

uno de los más extensos en el mundo: el número de empresas estatales ha sido reducido 

de 1,155 a menos de 300 entre l982'y 1992, y los recibos totales de privatización en el 

orden de 6.3 por ciento del PIB fueron sobrepasados solamente por el Reino Unido y 

Nueva Zelanda en los periodos importantes de privatización17. 

LH reformas le11ales en materia impostiva a partir de la segunda mitad de 1990, 

México inició un proceso de ne11ociaciones de tratados impositivos con varios paises. 

Hasta 1993 se hablan realizado 3 t rondas de ne11ociaciones, en las que se hablan firmado 

tratados con nueve paises, concluido negociaciones con otros cuatro y siete más estaban 

en plena negociación. 

En materia comercial, luego de la inclusión de México al GATT, nuestro pals en 

1989 junto con el gobierno norteamericano, propuso la negociación de un Tratado de 

libre Comercio a la cuál posteriormente se unió Canadií y que finalmente aprobaron los 

Congresos de cada pals a fines de 1993, junto con los acuerdos paralelos en materia 

laboral y de medio ambiente. 

En 1993, antes de la aprobación y entrada en vigor del TLC de Norteamérica, el 

Senado mexicano aprobó uno con Chile, en abril de 1994 se firmi1 un tratado similar con 

Costa Rica y otro con el Grupo de los Tres (México-Colombia-Venezuela) que se firmó 

en junio de 1'194. Actualmente se está concluyendo la negociación de otro con Nicaragua, 

lo que demuestra que nuestro pals no sólo mir1 hacia el norte como muchos opositores al 

TLC de Norteamérica quisieron demostrar en su momento11. 

1
' OCDE t'l'Jt·t'l'>2, Penpccti•as Econclndcas de M~xlco. 

1' Fuente: SECOFt. 
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!l.!1. La OPEP y I• Predo1 l•ler111do•1let del Pttróleo 

El nivel a que llepron en 1981 los precios promedios inlernacionales del pelróleo 

represenló el mis airo en los últimos 100 allos. En eíeclo, el precio promedio del crudo 

en Es1ados Unidos y del ligero aaudila, en ese 1llo, ucendió a J 1. 77 y 32.JJ dólares por 

barril, respeclivamenle. Dur1n1e 1988, el nivel del precio promedio del crudo se ubicó en 

el nivel que alcanzó dur1nle 1916, 1llo en que se registró el peor desplome de los crudos 

desde los allos veinte". 

En una revisión histórica, a precios conslanles, el precio del petróleo ha regislrado 

un comportamienlo clclico, aunque de diíerenle inlensidad. Se observa muy 

delinidamenle cinco ciclos: el primero, que abare• de 1889 11 1915, el precio llega a su 

nivel rmhimo enlre 1895 y 1900, declinando hasla 1915; el 5egundo, de 1916 a 193 I, el 

pelróleo alcanza ~u nivel más airo en 1919, declinando en los aftos siguienles (con 

e~cepción de 1923 a 1925); en el lercero, de 1932 a 1946 -ciclo de menor duraciim· el 

pelróleo no logró repuntes importantes ya que su mbimo rue el nivel más alto se alcanzó 

en 1948, iniciándose un largo descenso real del petróleo que culminó con el alza de 1973; 

y, en el quin10 de 1973 1 1988, el nivel más airo se registra en 1981 para descender en los 

anos siguienles, regislrando un acenluado desplome en 198610
• 

En general, esla tendencia declinanle fue conslanle hasla junio de 1981, aún 

después de una reunión que la OPEP habla realizado en el mes de .iunio y donde acordó 

por vez primera, un lope a su producción. En los meses siguienles de ese ano los crudos 

regisrraron un repunte ante 11 decisión de Arabia Saudi1a de elevar a 34 dólares el precio 

del barril de su crudo ligero a partir de octubre. En el mercado libre, este nivel se 

"McnlOrin de Lllborcl 1994, Pctnllco1 MuiCllllOI, op. CU. 
"'ldcm. 
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mantendria, írágilmente, durante noviembre y diciembre de 1981 y, durante enero de 

1982. 

onciahnente, en 1982, la OPEP no modilicó 111 mayoría de los precios de sus 

crudos. Sin embargo, en íebrero su cotización en el mercado libre se desplomó 

signilicativamente, en tres y cuatro dólares; y, aun cuando los crudos se recuperaron en 

abril terminaron con una disminución de casi tres dólares durante ese afto21
• 

La inmovilidad de los precios onciales en 1982 contrastaba con las· conslante 

declinación del precio del petróleo en el mercado libre y abrió una brecha que obligó a 

los paises productores organizados en la OPEP a disminuir sus colizaciones. El crudo 

ligero saudila fue reducido a 29 dólares por barril el primero de marzo de 1983. Esta 

disminuciún en el precio del crudo de reíerencia de la OPEP, iniciaba el alineamiento 

hacia la baja de las colizaciones onciales con las colizaciones del mercado libre. Desde su 

íundación, esla disminución, conslilula la primera que aulorizaban oncialmenle los 

produclores organizados en la OPEP21
. 

Paralelamente, los paises produclores organizados en la OPEP y, en menor medida, 

los no incluidos en ella, abrlan las válvulas de producción más allá de la capacidad de 

consumo internacional. En eíeclo, en junio de 1985 de una producción mundial que habia 

disminuido a S0.7 millones de barriles, la OPEP producía 14.3 millones de barriles y, en 

la misma íecha, ArJbia Saudita llegaba a uno de sus niveles más bajos de producción de 

la década con 2.4 millones. Hasta ese periodo, este último pals habia contraido su 

producción para evitar un mayor delerioro de su renta. Sin embargo permanentemente 

11 ln Hislorin del Pctnllco. 
21 1dcm. 
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manluvo la amenaza de no conlinuar haciéndolo si el ralo de los paises productores no 

se disciplinaban 1 lu cuolU de producciónu. 

En ·diciembre de 1985, Arabia Saudila a través de Zaki Vamani su minislro del 

pelróleo, declaró :¡ue ese pals no· estaba dispuesto 1 continuar "sacrificando su 

producción y que, por lo tanto, la aumentarl1n para ganar mercados". Para enlonces, su 

producción ya se situaba en 4.7 millones de barriles por dla, superior en 93 por cienlo 

respecto sus ciíras de producción en junio de ese allo24
• 

Esla declaración era un reconocimiento 1ardio de la guerra de precios en que ya 

estaban involucrados todos los productores de petróleo, tanto al inlerior como afuera de 

la OPEP. En efecto, en diciembre de 1985 la producción mundial ya se habla elevado a 

~~.9 millones de buriles por dia, lo cual representaba un aumento de la producción 

mundial de ~.2 millones respecto a junio del mismo ailo. De este aumento, a los paises de 

la OPEP les correspondia el 82 por ciento, y el reslo a los paises productores 

independientes. Al combinarse esta situación de sobreoferta con un cambio en el 

mecanismo de cotización de la mayor parte de las operaciones comerciales de crudo de 

Arabia Saudita, al operar con el net bnck2
l, los precios se precipitaron hacia un mayor 

derrumbe. El alineamienlo del precio del petróleo en esla fase de sobreoferta se reali1.aba 

en función de las áreas mis rentables y no de las menos productivas2
•. 

El mercado petrolero no tardó en reaccionar. En enero de 1986 el crudo ligero 

saudita se cotizaba a 23.65 dólares por barril, en febrero a 1 ~.88, en marzo a 1 J.13, en 

" Pctrolemn lntelllgence Re\'IC\Y. 
" La lll11oria del Petróleo. 
'' El nct b.1ck cansllle en n¡nr el pm:lo de \'cnta del en.to en runclón del precio )' comparlamlcntn de 
los 11md11ctM obtenidos en la rcnnaclón. l'mtcgc, Mslcnmcnte. las gan.111tlM de 101 prnck1ctorcs situadas 
at 11 cadcn.1 del pmccumlcnlo nn1I del en.to, CI decir, en la productliln de pctrollícros. 
,. La lllllorin del Petróleo. 
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abril a 11.17, en mayo a 12.JO, en junio 1 10.67, y en julio a 8.63 .. En lodos los 

mercadO!I se registró este desplome de los precios del pclróleo21
. 

En EstadO!I UnidO!I, el precio promedio de su petróleo disminuyó de 25.91 dólares a 

11.44 de enero a julio de 1986 y, en el mismo periodo, el precio promedio de su petróleo 

importado para refin1ción cayó de 24.93 a 10.91 dólares por barril1
'. 

México, desde el mes de enero ya habla comenzado a senlir los efectos de ese 

desplome al obligarse a establecer el precio promedio de su barril de crudo de 

exportación en 19.14 dólares, inferior en 19 por ciento, al precio de 23.72 dólares a que 

lo habla coli1.ado durante el mes de diciembre de 1985. Para febrero de 1986, la 

cotización disminuyó a 14.02, en nmzo a 11.21, en abril a 10.58, en mayo a I0.52, en 

junio a 9.30 y, en .iulio a 8.61 dólares por barril19
. 

En.junio de 1986, mes en que llegaba a su limite ese desplome, Arabia Saudila y la 

OPEP en su conjunto, estaban enfrascados en reconquistar su participación en el 

mercado, produciendo 5.9 y 18.5 millones de barriles, por din, respeclivamenle. Todavia 

en agosto de ese año, la OPEP aumentaba su producción diaria a 21.2 millones de 

barriles -básicamente por Arabia Saudita que produjo durante ese mes 6.4 millones de 

barriles diarios· ... 

En "Pliembre de 1986, comenzaron a cumplir sus acuerdos los productores de In 

OPEP, al disminuir su producción a 17.2 millone.~ de barriles por dia, 19 por ciento 

menos que el me.~ anterior. México también registraba una disminución de su producción 

al ubicarla en 2.4 1•ara ese mes y, en 2.3 millones de barriles por dia pa11 octubre. La 

" Ln llllloria del Petróleo. 
'"tclcnt 
19 tnromic de Lnborcs 1'191. Petróleos Mexicanos. 
"'Pctrolcum lntclllgcncc RC\'lew. 
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disminuciím de la producción de la OPl!P innuyó en un ligero dcbili1amienl11 de la 

sobreoferta a nivel mundial, ubidndola en cualro millones''. 

El nivel de 54.4 millones de barriles de crudo por dia a que ascendia la producción 

mundial en sepliembre de 1986, · conlinuaba siendo, en todo caso, una cifra 

significativamente alta respecto a los 50.7 millones de junio de 1985 y, sobre todo, si se 

le comparaba con la producción promedio mundial d el982 a 1985. Es decir, estaba muy 

lejos de lener éxito el debilitamiento de la sobreoferta, aun cuando en ese mes los precios 

repuntaban dos dólares má511
• 

Durante los tres meses siguientes, la OPEP marchó hacia un quebrantamiento de su 

disciplina, al producir 17.6 millones de barriles por dia en octubre, 18.1 en noviembre y 

18.2 en diciembre: México, en menor escala, hacia lo mismo al producir en esle último 

mes 2.6 millones de barriles)'. 

La importante pérdida de la parlicipación de la OPEP en la producción mundial en 

la década de los ochcnlas rcspeclo a los setenla, había sido el resullado de un crecimienlo 

rápido y conslanle de la exlracción de pelróleo en nuevas áreas. La primera crisis 

pelrolera y los cuanliosos excedenles generados en los selenla renlabilizó yacimientos 

más profundos y mÍIS costosos, muchos de ellos localizados mar adentro ubicados en el 

Mardel Norte, México, China, Egipto, Colombia, etc. Por lo 1an10, los altos precios 

engendraron en estas áreas un innexible competidor y, no sólo por razones polilicas sino 

lambién, económicss. 

" La lll111oria del Pctnllco. 
11 1dem. 
11 lbldetn. 
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La destitución de Zaki Yamani, asl como las declaraciones de Nasser, el nuevo 

ministro saudita, desautorizando el aumento de la producción de ese país, como el 

propósito de restaurar el precio del petróleo 1 18 dólares en enero de 1987, se tradujeron 

en una di~minución de 1 millón 400 mil barriles diarios de la producción de Arabia 

Saudita de un mes a otro·,.. 

En el mercado, esla disminución de la producción de la OPEP a 17.1 millones de 

barriles se reflejó en un incremento en los precios del pelróleo. En enero de 1987, con 

17.SD dólares por barril el crudo saudita registraba un aumento de 2.31 dólares respecto a 

diciembre de 1986; en el mismo periodo, aumentaba en l.SS y 2.36 dólares el crudo 

mexicano y el estadounidense. Simulláneamenle, disminuia el consumo de petróleo de 

los mayores paises induslrializados organizados en la OCDE de 36. I a 34.2 millones de 

barriles por dla entre enero y agosto de 1987". 

Sin embargo al no realizar los miembros de la OPEP reducciones sustanciales de su 

producción en el ~egundo semestre de 1987, ésta se mantuvo en promedio en 19.5 

millones de barriles por dia. Por lo tnnto, los precios nuevamente comenzaron a 

declinar·••. 

En sintesis, en relación a este úlrimo ciclo, puede decirse que los precios se 

adecuaron a las determinaciones o fuerzas del mercado, entre las que destacaban: al el 

costo de producción de las aireas más productivas; b l el aumento de la producción 

mundial; e) la disminución del consumo por unidad de producto (en panicular en los 

Estados Unidos y en los paises industrializados); d) el aumento de los inventarios de 

crudos; e) el mayor aprovechamiento de la energla nuclear, en particular por Estados 

" LA llllloriA del Pctnltco. Op. Cll. 
"ldcm. 
,. lbklcm. 
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Unidos. Francia, Japón y Alemania. Es decir, lu fluctuaciones que definieron ese ciclo 

de lm precioK, su nivel y su tendencia fueron el resultado, en la esfera del mercado. de In 

·disputa por apropiarse del excedente que generaba ta comercialiución de este producto 

entre los productores y consumidores. En el puado 111 sucedió, influyendo. det1de luego 

el srado de poder de los monopolios en la esfera de la producción y de la 

comercialización del petróleo .. 

La sobreoferta de largo plazo en la producción del petróleo, desencadenada por las 

alzn de petróleo en los setenta fue consolidando un estancamiento nomioal y real del 

precio del petróleo que se extenderl1 haMa finales de la década de los ochenta, pues de 

1986 a 1990, el de.•plome colocó a los precios reales del pelróleo en niveles similares a 

los de 1973, inferiores 1 su vez. a los de 1948. 

!!.!1.1. Slt111d6n drl Mrrcado Pttrolrro 

El limbito energético internacional, del cual el pclnílro es el principal factor, hn 

observado transformaciones estructundes de largo alcance. A raíz de las crisis petroleras 

de los setcnla (1971-1974 y 1979-1980). cuando el prcci1> del cnulo lfog1í a s11luc1insar 

los 40 dólares por barril (contra l dólares por barril en t973)n, se impulsaron 

m11ndial111enlc politicas de ahorro de cncrgia y de divc,,ilicación de fuentes. Al 111i11110 

tiempo se incorporó un creciente número de paises a la producción de petróleo, llegando 

algunos a convertirse en eKponadores netos. 

Se configuró de h1:1:ho, un mercado de compradores con crisis frecuentes de 

pr1:1:ios, alcanzando su situación mis critica dur1nte 1986, cuando el precio del petróleo 

" El fllftllO de IR Polltlca lndUllrUI C11 tM~I~. Op. Cll. 
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llel!Ó a estar por debajo de los 10 dól11es por barril, 1demis de que, para todo efecto 

pr6ctico, desapareció 11 estructur1 de precios olici1les. 

Esta crisis petroler1, aunad• 11 persistente crecimiento de la economía mundial 

(hAsicamente paises desnrrollados y· ros de reciente industrialización de Asia), influyó 

para que las características estructurales del mercado petrolero inlernacional comenzaran 

de nueva cuenta a eKperimentar modificaciones. El consumo mundial de pelróleo observó 

crecimientos importantes, cercanos a l.S MMBD como 11romedio anual entre t 986 y 

1988, para alcanzar en 1989 un promedio de 50.R MMOD. Diversos paises 

induslrializados frenaron en cierta medida su tendencia al mejoramienlo de la 

productividad energética, mientras que algunos paises en desarrollo, principalmente los 

del Sudeste de Asia, alcanzaron niveles de consumo sin prccedenle '". 

Del lado de la oferta, la producción pelrolera de los paises no miembros de la 

OPEP, rcgislrú entre 1986 y 1988 incremenlos nelos apenas marginales. En consecuencia, 

la demanda por crudo de la OPEP aumentó de manera significativa, llegando hasta 

niveles en torno a 22.0 MMOD, frente a un mínimo de 16.0 1\11\180 en l9RS. Con ello, 

su participación en la producción mundial eKcede 40%, comparado con un mlnimo de 

34º/e en 19Rs'•. 

Persistla, sin embargo, un mercado petrolero frágil y con alta volatilidad de 

precios; el desequilibrio estructural de eKceso de oferta potencial sobre la demanda, si 

bien menor, se ubicaba • fines de los ochentas, entre 1 y 8 1\11\fBD. La estabilidad del 

mercado depende bí.~icamente de la capacidad de los paises productores y e~portadores 

para regular la producción. Por el lado de la demanda, si bien la relación entre 

crecimiento económico y consumo de petróleo aún se mantiene por debajo de la unidad, 

• llidnlcn1b111111 y SocioEconomln. 
"1c1cn1. 
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particularmente en los paises industri1lizados, a partir de 1'187 se obmvó de nueva 

cuenta un mayor grado de uociación entre estu dos variables. 

la eKperiencia de los ochenta muestra que los precios internacionales del petróleo 

responden a elementos de naturaleza muy variada. A corto pfo:::o, ractorn coyunturales 

del propio mercado petrol~. junio con npeclalivu de los participantes y decisiones 

politice.~. determinan en buena medida su comportamiento. A largo plazo, las íuerzas 

subyacentes de la oíerta y la demanda de petróleo establecen los niveles de equilibrio de 

los precios de este recurso. 

Una sill1ación de equilibrio del mercado y mayores niveles de precios pudiera ser 

alcanzada a finales de siglo, en la medida en que un aumento moderado de la demanda, 

combinado con una disminución gradual de la producción de petróleo de divenos paises 

con reservas declinantes, permitiera acercar los niveles de producción de la OPEP a su 

capacidad instalada. 

El relo, a nivel mundial, es cómo conducir el mercado petrolero internacional para 

que !$te transite sin mayores sobresaltos y con precios razonables hacia esa situación de 

equilibrio. Para entonces, seguramente el perfil de la orerta de petróleo habrá cambiado, 

en la medida en que un buen número de paises podrlan dejar de ser eKportadores, con lo 

que el mundo seria mu dependiente de los suministros de crudo de la zona del Golfo 

Pérsico. MéKico podría ser olio de los paises que quedara como actor relevante en In 

escena petrolera, que sin duda oíreceri oportunidades importantes, lo que requiere de 

decisiones a corto plazo en materia de inversiones. 

En tanto, la administración del mercado dependeri en gran medida de la voluntad y 

capacidad de los paises productores y nportadores de petróleo por regular de manera 
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efectiva la oíerta y mantener esquemas de fijación de precios transparentes y con una 

estructura de rererencia. Estos dos elementos, sin embargo, presentan debilidades. 

En un mercado de compradores, como el que prevalecerá todavía por v11ios años, 

par los paises productores resulta diflcil fijar de manera simultánea objetivos de precio y 

volumen; tienen que optar por uno u otro. En este contexto, no se prevé que pudiera 

plantearse una estructura de precios oficiales fijos y de hecho, la tendencia reciente 

muestra que se ha evolucionado hacia esquemas de fijación de precios cada vez más 

variados, que restan transparencia a lu transacciones y no son necesariamente 

coincidentes con los esfuerzos de estabilización del mercado. En cierta medida, la 

fijación de precios depende actualmente de parámetros de referencia bRSados en 

cotizaciones de crudo (como el WTI y Brent), que presentan comportamientos erráticos y 

con frecuentes distorsiones. 

Asl, no se espera que los precios internacionales de petróleo aumenten 

significativamente en l11S próximos años, mientras persista un amplio exceso de 

capacidad de producción. El rango de nuctuación que registran los precios desde la crisis 

de 1986 (de IS a 20 dólares por barril)40
, se considera indicativo de unn handa que 

predominará en tal entorno; en lns operaciones cotidinnas, el grndo de volatilidad pudiera 

continuar alto. Aunque los precios vuelvan a aumentar gradualmente, se considera que 

antes de finales de siglo es poco probable que lleguen a recuperar los niveles máximos de 

1980-1981. 

Por otra parte, es previsible que la industria petrolera mundial siga evolucionando 

hacia una redefinición de los papeles tradicionales de los distintos participantes y de 

rees1rvcturacií111 institucional. Lu empresas estatales de países productores seguirán 

ampliando su participación en operaciones de refinación y distribución de derivados del 

., El F1~11ro de In Pollllca Industrial en México, Op. Cit. 



petróleo. De igual maner1, lu multinacionales buscarin consolidar su posición y alcanzar 

niveles superiores de eficiencia y competilividad reinven11ndo procesos y dej1ndo a un 

lado lu pesadas y antiíuncionales estructuras piramidales, para cambiarlu por otras mis 

reales, horizontales y con menos jerarqulu. 

Eslm movimientos se .verín complementados con uociaciones en1re empresas 

nacionales de paises productores y empresu multinacionales proveedoru de servicios 

que no necesariamente deberlan estar haciendo lu companlas petroleras y que tampoco 

son consideradas estratégicas. Serla lógico también, ver alianzas estralégicas en1re 

produclores y compaftlu privadu de paises consumidores. 

Eslos íenómenos que ya han redundado en una amplia reeslrucluración de la 

induslria petrolera de México, también se estín dando en otras corporaciones, aunque no 

necesariamente en los mismos niveles. Estas pudiera llevar a un nuevo arreglo 

inKlilucional inlegral del mercado pelrolero internacional, que inclusive le imponga 

limiles a los aspeclos más volítiles y menos controlable5 de las íuerus del mercado. 

México no debe quedar ajeno a esta evolución. La reinlegración pudiera convertirse en 

un elemento de fortaleza para la estabilización del mercado, si bien conlleva riesgos, en 

1an10 que pudiera acenluar la competencia entre produclores y restar transparencia a los 

sislemas de fijación de precios. 

Para los anos que rest1n de este siglo, se prevé que la demanda mundial de petróleo 

crecerá a lasas moderadas, entre 0.8'11 y l .2'11, promedio anual; se considera que serán los 

paises en desarrollo los que observen los mayores crecimienlos en su consumo petrolero. 

como rene.io de un crecimiento económico relalivamente más elevado, siempre y cuando 

resuelvan su problema financiero, y de una capacidad limitada para generar el capilnl 

requerido para desarrollar íuenia alternas de energia. 



Cap//11/o Y: La Co111,,.111Mdad !h lo lndrutrlo 1'""11110 Mtlll"'111o 

Por el lado de la oferta, aun cuando diversos paises en desarrollo continuarán 

incrementando su producción de petróleo, los descensos en países con reservas 

declinantes como Estados Unidos y Gran Bretaila, comenzarin a sobrecompensar los 

aumentos de los primeros, con lo que la producción de la OPEP podria alcanzar el 80% 

de su capacidad instalada en un futuro muy pró!Cimo. La velocidad con que se dé este 

proceso, será detenninante para marcar el cambio de tendencia y crear las condiciones 

propicias para la estabilidad duradera de los precios. 

Se espera que el petróleo siga siendo la principal fuente de energía primaria, aun 

cuando su imponancia relativa podría verse disminuida de 37.6% en 1988 a cerca de 

3S% para el al!o 2000. Otros combustibles fósiles como el carbón y particularmente, el 

gas natural aumentarán su panicipación; en menor medida, lo hará la energia nuclear. La 

ligera declinación esperada en la participación del petróleo, se basa principalmente en el 

supuesto de que la generación eléctrica continuará incorporando carbón y combustible 

nuclear. El petróleo mantendrá su preponderancia en el sector de transporte y la 

petroquímica. El mayor potencial del carbón para la generación eléctrica se ubica en la 

Cuenca del Pacifico y Estados Unidos. 

En materia de energia nuclear, los paises que presentan las mejores perspectivas de 

mayor utilización son Francia, Japón, Corea del Sur, la Unión Soviética y otros países 

socialista.5. La mayor actividad en este campo, particularmente en materia de 
' investigación y desarrollo, se irá concentrando en paises de la Cuenca del Pacifico. En 

cuanto a la hidroenergia, la geotermia y otras fuentes renovables, se espera que 

mantengan su participación en el total del consumo primario. 

llO 



Copl/M/o 11': La COMpfllllllldtld •to /tU/rutrlo 1'1trolno Maic11110 

u. Pema y lu Priadpala Co•pallu Petroleru 

La medición de la productividad es una cuestión fundamental para conocer la 

competitividad de una empresa, inclunria, rama o economla y pua conocer el arado de 

optimización del trabajo y de la inversión. Por ello la medición de la productividad de la 

industria petrolera mexicana 'SOiamente es relevante si se comparan sus costos y sus 

resultados con los de otru compalliu petroleru internacionales, y teniendo en cuenta 

factores que no sólo dependen directamente de la empresa. 

Por tal razón, cualquier medición de la productividad y su comparación deben ser 

tratadu con precaución, en panicular respecto a lu conclusiones que puedan extraerse. 

En efecto, los distintos niveles que marquen los indicadores de productividad pueden 

llevar a conclusiones simplistas y erróneas en cuanto a una probable alta o baja 

productividad. Pan. desprender conclusiones mis apegadu a la realidad es necesario 

comparar, en el caso del petróleo, a compalliu que realicen lu mismu actividades sean 

éstas de producción o comercialización. 

Las compalliu petroleras transnacionales, por ejemplo, desde principios de los allos 

setenta redujeron su participación en lu actividades de explotación del crudo y del gu. 

La hegemonia que ejercen desde principios de los ochenta se encuentra localizada en las 

fases de 'refinación, petroquimica y comercialización. En cambio, la mayoria de los 

países productores tienen la begemonia de la producción de crudo y gas, pero su 

panicipación, en general, es escasa en lo que corresponde a refinación y petroqulmica. 

A pesar de lo anterior, las comparaciones y conclusiones cuidadosas y no 

determinantes, son necesariu para tener una aproximación de la productividad y 

competitividad de la empresa petrolera estatal de México respecto a otras compalllu 
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~leras internacionales y por lo tanto poder deducir al¡unu propuestas que puedan 

mejorula en relación con la competencia. . 

5.,.1, Oulftcad6n General de Pe-11 por Ventu 

En 1993, Pemex se colocó como la empresa número 42 global de sao empresas y 

como la 9 de SO, de tu petroleras más importantes catalogadas por la revista Fonune41
, 

por debajo Exxon Óº,1°), la Royal Dutch/Shell Group(4º,2º), Mobil Oil(l 1° ,3°), Britisb 

Petroleum{ 13°,4°), la Elf Aquitane(Sº,23), la EN1(25,6°), Texaco(28°, 7"), 

Chevron(llº,8º); y por arriba de Amoco(46,IOº), TOTAL(Sl,11°), y PDVSA(53,12), 

entre otras. 

La posición mejoró respecto al allo anterior. en que se encontraba en el lugar S7 

global, debajo de la empresa estatal venezolana PDVSA, número 56 en 1992, del mundo 

y que en 1994 terminó en el sitio número 53. 

Sin embargo, comparando con cifras de hace diez ai'los, Pemex alcanzó el 12º lugu 

de las 500, mejorando la posición de 1983 en que ocupaba el 21, aún mejor que ahora42
. 

5:6.2. Ouiftcad6n Glob1I por Ventu 

Hasta 1976, como consecuencia de la política industrial de sustirución de 

importaciones, la industria petrolera mexicana dependió esencialmente del mercado 

'' RC\·isla &ISllllS The Fonune Global 500 The Larsest lnduJlriaJ Corporatlons in te World 1994. 
"RC\•iJt.1 fmllns The 500 intem11donal Corporatlons t9U. 
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interno para la comercialiución de lllS productos. Por lo tanto, sus inpesos eran . 

redui:idos en compar11:i6n con lu complillu peuoleru trananacionales43
• 

En 1977, Pemex todavla se enconuaba entre lu últimu compaillu petroleru, de 

una lista de 31, por el bajo nivel de sus ingresos. Tanto en 1970 como en 1973, mía del 

60 por ciento de lu ventu rQ!izadu por compai\las pettoleru correspondlan a Lu Seis 

Hermanu". 

{.Qs aumentos explosivos de los precios del petróleo provocaron, entre otros 

cambios, un aumento en la puticipación de otras eomplllías en el comercio del petróleo a 

escala intern11:ional. En comecuencia, se inició un debilitamiento relativo de la 

hegemonia de las principales compailías petroleras. En 1980, por ejemplo, el allo donde 

los pr~ios llegaron a la cúspide mis alta en su historia, las Seis Hermanas controlaron el 

S7 por ciento de lu ventas realizadas por 31 compai\las petroleras. 

Pemex, para entonces, habla dado un salto en su particip11:ión en el mercado 

petrolero. En efecto, en 1980 se ubicaba en décimo quinto lugar por la magnitud de sus 

ventas, en 1983 en 111 décimo y, en 1984 en el mismo sitio. En éste último ai\o, sus ventas 

representaron alrededor del 20 por ciento del valor de las ventas tanto de la Exxon como 

de la Shell. 

En 1993, Pemexocupó el 9" lugar con ventas totales de 26,578 millones de dólares, 

24 por ciento, más que el ai\o anterior. Las ventas de Exxon descendieron 3. 7 por ciento 

respecto al allo anterior, es decir, a 97,825 millones de dólares". 

" Pemex: Crisis y R.eeslNl:tllllcióa 
"ldem. 
"Fonune. The Global 500.1993. 
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Las ventu de Pemex y el lugar que ocupa por el mismo concepto, hay que 

analizarlo con respecto al valor de sus activos y también con respecto a la po1ición que 

ocupa por nivel de producción de crudo, en donde ocupa el tercer lusar después de la 

Saudi Arameo, y la Nioc que ni siquiera fisura dentn> de las SO petrOleru mis 

importantes. Esti muy claro entonces que los paises con grandes reservas, productores y 

vendedores de crudo, no son los que más ganan. De ahl la insistencia en que se produzca 

mu o menos, siempre hay que exportar productos con mayor valor agresado 46
• 

5.6.i Claliflcad6n Global por Activos 

Es muy imponante, al comparar los activos de las compallías perroleras, tener en 

cuenta que todas a excepción de Pemex incorporan al monto de sus activos, el valor de 

sus reservas probadas. México establece en su Constitución Política, la propiedad estatal 

del subsuelo, por lo tanto, no penenecen a Pemex y no son incluidas en el monto de sus 

activos. Aún asl, se observará que el valor de los activos es sumamente alto con respecto 

a compailías que obtienen las mismas utilidades o rendimientos en comparación con 

Pemex. 

En 1970, de acuerdo al monto de los activos, las dos compailías petroleras mis 

poderosaJ eran la Exxon y la Royal Dutch/Shell; reponaban 19,242 y 16,977 millones de 

dólares; respectivamente. Después se encontraban la Texaco, la Gulf Oil, la Mobil Oil, la 

Standard Oil y la British Petroleum. Pemex, de una lista de 23 compallías petroleras, se 

ubicaba en el visésimo lusar~7 . 

.. ldem. 
•· Anuario Estadlllico de Pemex t992. 
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De 1971 a 1975, fluctuó la po1ición de Pemeic entre el décimo cuuto y el décimo 

noveno lugar. En 1976, cayó al vi¡áimo cuarto lugar entre 31 compalliu peuoleru. 

Para 1977, por efecto de una significativa revaluación de sus activos mejoró su poaición 

ese allo y, en 1978, se colocó en el onceavo lugar41
• 

Durante 1979, 1980 Y· 1981, el alto crecimiento de la inversión determinó una 

sensible elevación del valor de los &CUvos de Pemeic. En 1981, con activos por valor de 

39 043 millones de dólares se ubicaba como la cuarta compaftia petrolera mis imponente 

del mu11.do. Unicamente se ubicaban por arriba de su posición la Shell, la Exxon y la 

British i>éiroleum y, por abajo otru como, la Mobil Oil, Teicaco, Standard Oil.,. 

En 1987, Pemex ocupaba el octavo lugar por abajo de la Royal Dutch/Shell Group, 

de Exxon (N.Y.), Mobil Oil (N. Y.), British Petroleum (Inglaterra), Teicaco (N.Y.), 

Chevron (San Franciseo) y de la ENI (ltalia)50. 

Para 1993, Pemex se ha colocado como la tercera empresa por nivel de activos con 

49,294 millones de dólares, tan solo debajo de la Exxon (84, 145 millones de dólares) y la 

Royal Dutch/Shell (99,864 millones de dólares). lu primera empresu petroleru que 

justifican el volumen de activos no sólo por esa razón, sino porque contemplan, como se 

mencionó anteriormente, el volumen de sus reservu probadu'1. 

•rc1cm. 
" The Fo111111e 500 1912. 
"' Alllllrio Ell8dlltlco de Pemex t 990. 
" Fonunc. 1be Olobal !00, 1993. 
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5.6,,, Oulftcaciáa por Penoaal Otup1do 

Entre lu distinta indUllriU, 11 industria petrolera internacional no es la que gener1 

un mayor empleo directo por su alta composición de capital. En 1970, 23 de lu 

compalliu petroleru mis imponantes empleaban a un millón 154 mil trabajadores. En 

este renglón el monopolio no le correspondla exclusivamente a Lu Seis Hcrmanu; entre 

las mis importantes tambitn se hallaban otru compallias petroleras. Lu que 

encabezaban la lista de ese allo, por orden decreciente, eran: Shell, E"xon, Mobil Oil, 

Teicaco,.Pemex, EN! y British Petroleum. 

Para 1973, de 1 millón 279 mil trabaj1dores empleados en 27 de las principales 

compai'lías petroleras, el 49 por ciento les correspondla a Las Seis Hermanas. Peme", por 

orden de importancia. se ubicaba en el cuarto lugar. Esta posición la sostuvo en 1974, en 

197S, en 1977, en 1980 y en 1982. Durante 1976, 1978, 1979 y 1981 permaneció en el 

quinto lugar'2• En ese momento la brutal fuerza físcal marcaba los niveles tan altos de 

con1ratación y ocupación. 

En 1981, la industria petrolera internacional llegó a su nivel más alto en cuanto a 

generación de empleos: 1 millón 883 mil. De este total, la cantidad que correspondió a la 

Seis Hermanas fue del 47 por ciento, es decir, disminuyó su panicipación relativa!l. 

Pór su alta absorción de mano de obra, Peme" ocupó el primer lugar entre mu de 

20 compallíu petroleru internacionales de 1983 a 1987. Es imponante hacer notar y 

subrayar que mienll'IS Peme" iba escalando posiciones por la velocidad de su empleo, la 

mayor parte de lu compalliu petroleras transnacionales reducían signifícativunente su 

personal. De 1981 a 1987, la Exxon y la Shell por ejemplo, disminuyeron su número de 

"Peme~: Crisis y R-ci6n. 
" lbidem, Op. Cit. 
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tnbajldores en 80 mil y 30 mil respectivamente. Pemeii, en ese periodo, aumentó su 

personal ocupado en 60 mil tnbajldores54
• 

En cuanto a la última c:iftu de 1993, Pmeii ocupa el cuarto lugar por empleos, 

con 106,951 persona, un lflll cambio respec:to a 1992 en que laboraban para la empresa 

127,264 persona. Ac:tualmenle, tnbajan 81.~8 aindicalizados y 25,028 de '°nfianza. La 

Exxon tiene 91,000 empleos; la Royal Dutc:b/Shell 117,000; la Mobil 61,900; la British 

Petroleum 72,600; Elf Aquitane emplea a 94,00; ENl 106,391; Teiiac:o 32,514; y la 

Chevroa 47,576". 

5.6.5. Rotad61 de Activos 

Este indicador se obtiene dividiendo lu venw totales enlre los activos totales, y 

equivale a medir la rotación del activo en un ailo. Esta relación nos indica cuintas 

unidades de ventas se obtienen por cada unidad de activos en operación. 

De 1970 a 1973, la mayor parte de la complAlu petrolera presentan una relación 

inferior a la unidad; o sea, cada unidad de activo no alcanzaba a generar otra unidad por 

ventu. En 1970, la excepción fue la Ashland Oíl; en 1971 fueron la Asbland Oil y la 

Continenlll Oil; en 1972 fueron lu misma del ailo anterior y, en 1973, mejoraron su 

relacióñ también la Occidental Petroleum, la Mobil Oil, la Elf, la Exxon, la Marutzen y la 

Marathon Oil56
• 

" Alllllrio Eslldbtlco di Pcmcx 1992. 
" Rcvbla EmlllllS ne GloNI 500. 
16 Pcmcx: Crills ~· RcestnlclUraClón. 
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La explosión de los precios del petróleo de 1973 a 1980 influyó en un 

mejoramiento de esta relación para la mayoría de lu compalllu petroleras. En efecto, de 

1974 a 1981 de 31 complllias petroleru seleccionadu, alrededor de 2S tuvieron una 

relación de sus ventas respecto a sus activos superior 1 la unidad. 

La declinación que comenzaron a registrar los precios del petróleo en los ochenta 

en el mercado internacional, tuvieron un marcado impacto en 1982 y en los allos 

siguientes. Precisamente, en 1984 el número de compalllu que operaban con una 

rotaciól\ de sus 1cti;1os superior a la unidad se redujo a 18 compallias. Pemex, en los allos 

ochentÍ, continuó ubicado al final. En 1987, por ejemplo la relación de ventas/activo fue 

de 0.43. Significa en términos financieros, una baja rentabilidad de sus activos en 

operación. 

Lamentablemente, para 1993, la rotación de activos de Pemex equivale a 0.53, cifra 

que continua siendo muy baja. Para tener una idea comparativa, Exxon tuvo una 

rentabilidad de activos equivalente a 1.16; la Royal Dutch/Shell de 1.07; y la Mobil de 

1.39. Como puede apreciarse, 11 relación ventas-activos es un uunto de urgente 

resolución'7• 

!.6:6. Producdvldad de la Mano de Obra 

La productividad de la mano de obra registra tres comportamientos claramente 

diferenciados en la década de los setenta. El primero, de 1970 a 1972, la productividad 

promedio de lu principales compailías petroleru aumenta de 74 a 92 mil dólares por 

trabajador. En1re las cinco primeru complllíu petroleru con mayor cantidad de ventas 

" Revista Egm¡¡¡s The Global 500. 
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por trab1j1dor se encontrablll ta Marathon Oil de Ohio, la Exxon, la Union Oil, la 

Standard Oil, IOdu ellu de Estadol Unidos y la ldemitsu Kosan de Japón". 

En genenl, lu alzu de precios de 1973 detenninuon un1 in¡portante alza de lu 

ventu por 1rab1jador de todu lu complillu pettoleru. En efecro, respecto a 1972, esta 

relación promedio se incrementó en 30 por ciento. Sin embargo, fue IÚn mis 

significativo el salto pua 1974 ya que con respecto al ailo anterior se incrementó en SS 

por ciento y en relación 1 1970 en 200 por ciento". 

De ·¡974 a 1976, esta relación resistró un estancamiento. Es a plttir de 1977 

cullldo la mayori1 de lu compalliu resistruon WI incremento de sus indices de 

productividad parcial de la mano de obra. Este incremento se extendió a 1978 y se 

acentúo en 1979 y en 1980. Después, en la medida que en 11 segunda eJCplosión de los 

precios se registró un salto en lu ventas de lu compailiu petroleras y un crecimiento 

inferior de su población ocupada, la relación de ventas por población ocupada dio otro 

salto significativo. En efecto, para 1980 lu ventu promedio por trabajador de 30 

complillas pettoler.is fue de 410 mil dólares, superior en 80 por ciento al promedio que 

registraron en 1970'°. 

Durante 1981, se estabilizó la productividad, comenzando su declinación en 1982, 

la cual se tomó mu severa pm 1984. Y, desde luego, por la sostenid1 cald1 de los 

precios 
1 

continuó esa declinación para 1988, IÚn con los programo de reducción de 

personal que comenzaron a implementar lu principales compailiu petroleras desde 198 t. 

" Peme~: Crilil y RHllnlCIW1leión. 
"tdem. 
"'Ibídem. · 
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La industria petrolera mexicana antes y después de lu eiiplosiones de precios del 

petróleo no mejoró su posición entre lu compalliu petroleru respecto a este indicador 

de ventas por trabajador ocupado. A eiicepción de 1980 y 1981, Pemeii permaneció en el 

último lugar. Es decir, con el mu bajo valor de ventu por hombre ocupado. 

Precisamente el monto de las ventas por trabajador de Pemeii en 1987 fue de 61 mil 

dólares; en la Royal Dutch/Shell era de S76 mil dólares por trabajador; en la Exxon era 

de 764 mil dólares por trabajador. Esto indica el exceso de personal contratados por 

Pemex61
• 

Por ello, para Pemex el valor de las ventas por trabajador en 1987 era S 1 por ciento 

inferior a 1981, equivalente al ocho por ciento y al 11 por ciento del valor de las ventas 

por trabajador en la Exxon y en Royal Dutch/Shell, respectivamente6z. 

Para 1993, el valor de las ventas por trabajador sigue disminuyendo para lu 

compadías peuoleras, Pemex por su pane, de los 61 mil dólares en 1987 decae en 1993 a 

24.8 mil dólares, mientras que, por tomar un ejemplo, la Exxon es de l,07S miles de 

dólares en el mismo allo63
• 

!.7. El Reto de la Competitividad 

Debe reconocene que, por lo menos desde 1988, Pemex ha estado sujeta a procesos 

para elevar su competitividad, en ella panicipan firmas de Consultoria extranjeras como 

Me Kinsey & Company y SRI lntemational and Arthur D. Linte, lnc64
• Es comprensible 

que estos procesos ~den tiempo para que puedan apreciarse los primeros resultados, sin 

61 Pemex: Crisis v ReestlUCIUIKión. 
" Anuario EstadÍs11co de Pemex 1992. 
" Anuario Estadlstlco de Pemu 1994 . 
.. Anlcuto; The Con1:ep1 of vin1lal Economy in the EnCfl)' Sector, The Case of Me.'<ico. 
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embugo, los trabajos que realizan estu consultoru son desconocidos, es por eso que, los 

siguientes punlOI deben tomane con reservu. Tal vez algunos de los comentarios 

venidos a continuación ya hayan sido aceptados y puestos en pric:tica, otros tal vez, 

hayan sido rechazados. 

Lo imporllllte, es que ·exista la intención de hacer de PemeJC, una empresa 

competitiva. Habri que esperar a conocer los términos en que se realice, probablemente 

se piensa continuu la desincorporación de otru áreas. Hacer un juicio "a priori" 

resultaria uriespdo, por esa razón, independientemente, realizo la última pane de la 

tesis bajo ·criterios propios y sin tomu en cuenta, lu actividades realizadu por la 

compalliu anteriormente mencionadas. 

Esto presupone si en realidad se desea modernizar la empresa a raíz de sus 

objetivos, la creación de nuevu pollticu por pane de la entidad coordinadora, 

eliminación de subsidios, capacitación del activo humano de la empresa, análisis de 

nuevu oportunidades de inversión dentro y fuera del territorio nacional, eliminación de 

negocios no rentables, venta de activos no necesarios, integración racional de lu ireas 

operativu y nuevu formu de capitalización de toda la empresa para crear un horizonte 

temporal de largo plazo. 

En términos de la modernización del sector público, la empresa pública deber ser 

un orgañización que lleve a cabo lu pollticu del Estado. Su calidad de empresa y su 

cuácter público la hacen, en consecuencia, una organización singular. La empresa 

pública es producto de lu politicu nacionales y debe subordinuse a ellu, sin perder de 

vista su cuícter empresuial. En tal sentido, no puede olviduse lu exigenciu de 

eficiencia y productividad. Por el tipo de bienes y servicios que produce, los objetivos de 

Pemex deben ser preponderantemente económicos y por tanto, debe sujenarse a criterios 

de rentabilidad financiera. Es en relación a este tipo de objetivos, que lu empresa se 
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comunican enrre si, como éstu miden y evalúan su propio desempeilo y cómo establecen 

prioridades respecto a sus oportunidades de inversión. 

5.1. El Papel de la lnvenión 

La inversión pública, ha jugado un papel prioriwio en el desarrollo petrolero, en 

especial durante los ailos setenta. No sólo ha sido el sector público responsable por la 

invenió11 directa en la industria petrolera, sino que también ha orientado un volumen 

considerable de recursos hacia el desarrollo de la infraestructura necesaria para la 

explotación perrolera y para la inversión privada ligada a esa explotación. El petróleo, a 

su vez. hizo factible en buena medida el incremento acelerado de la inversión pública 

dllflllte la última pane de los setenta. De tal manera, a pesar del incremento suswicial en 

la inversión realizada en el sector, fue posible aumentar también a un elevado ritmo la 

inversión pública en el resto de la economía. Esta mayor importancia del petróleo durante 

los setenta es parte de una polítii:a de apoyo creciente a la industria a panir de dicha 

década". 

En 1970, la inversión en el sector industrial representaba el 38°/o de la inversión 

pública total, y la realizada en el sector petrolero, el 18.6%. Para 1976, estu 

proporcio"nes hablan aumentado al 46 y 19.So/o, respectivamente. Durante el periodo de 

1978 a i 982, el perróleo representó más de 28% de la inversión pública total. Toda vi a en 

1983, era el 27.1% total. Por otra pane, a partir de 1978 el sector industrial ha recibido 

cerca del SO% de la inversión pública. 

A pesar de esta abundancia de recursos de inversión pública, el carácter de la 

induslrialización no se transformó en estos ailos de auge petrolero. Dicho proceso sisuió 

" Saúl Trejo.• La Polltica de lndusaiallzación. 
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los mismos patrones que se hablan tijado con anterioridad. Si acuo, la concentración de 

las inversiones privada en actividades orienlldu exclusivamente al mercado interno se 

agudizá, pues dichas actividades eran considerablemente más atractivas que la 

exportación. Al mismo tiempo, la ineficiencia del sistema comercial y del transporte de 

mercancias, la carencia de esquemas integrados de fomento al desarrollo tecnológico, o 

de un sistema moderno de lldministración pública, han permanecido como úeas de 

retraso en el esquema de inversión pública. Las deficiencias en estos ren1lones se 

hicieron patentes afines de los setentl, cuando el país, con sran abundancia de recunos, 

enfrenui serios problemas para su uso eficiente. Si bien es cierto que se lo&raron lu más 

altas tasas de crecimiento económico de cualquier periodo similar, el crecimiento del 

gasto público y del endeudamiento externo constituyen el origen de serias distorsiones en 

el financiamiento de la economía que hasta la fecha nos viene lastimando. 

!.9. Estructura '1 Rivalidad lndu1trial 

Como se analizó anteriormente, la rivalidad hacia el interior en materia de 

producción de hidrocarburos es nula, sin embargo hacia el exterior, la competencia es 

muy fuerte. 

Pelflex deberá reducir costos, hacer más eficientes sus procesos, provocar la 

competéncia interna y sostener mercados c:on mejores productos y mayor atención a sus 

compradores; es preciso entrar a las condiciones de calidad. 

Pemex y el Instituto Mexicano del Petróleo deberán alentar el estudio y desarrollo 

de nueva tecnología petrolera y petroqulmica, tanto en sus instalaciones como en las 

universidades. 
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La mejor inversión que puede hacer una nación, está en el desarrollo educativo, la 

capacitación de los trabajadores y el desarrollo de la capacidad empresarial de sus 

ejecutivos, es decir, que no solo piensen como "servidores públicos" sino también como 

empresarios al cuidado de una gran empresa de la nación. 

5.U. lndutriu Reladonad11 y de Apoyo 

L¡ industria Petrolera y la petroquimica proveen insumos para numerosos sectores 

de la ~nomia. Pemex representa un proveedor imprescindible para la mayoría de lu 

empresu manufactureru, en particular, de la petroquimica dependen más de 45 sectores 

en forma directa, principalmente las industrias del plástico, hule, textiles, automotriz, 

farmacéutica, construcción, calzado, alimentos y en menor medida pero representativos 

también, los electrónicos y electrodomésticos. 

Las industriu petroquimicas no planearon en décadas pasadas su situación 

geográfica adecuadamente, en consecuencia, existen altos costos por concepto de 

transpone comparados internacionalmente, por ejemplo, son 60 por ciento más altos que 

en los Estados Unidos, por la gran distancia que existe entre los centros de consumidores 

y productores. Además, el almacenamiento es costoso, lo que disminuye la 

competitiVidad y hace necesario replantear nuevas formas de transpone y 

almacenamiento, que podrían ser mediante alianzas estratégicas con otras empresas. 

S.10. Penpectivas para los Pró1imos Ai101 en el Sector Petrolero Mesicano 

El sector petrolero mexicano deberi cuidar diversos frentes para mejorar su 

posición competitiva. Hacia el interior, la apertura a la inversión privada nacional y 

224 



eJCtranjera en actividades de petroqulmiea secundaria y en lo referente al transpone, 

almacenamiento y distribución de :¡u natural, asi como lu labores de Hploración y 

construcción de plataformu marinu y transpone por contrato que realizan empresas 

independientes, fonalecerin la actitud creativa e innovadora que provoca la competencia. 

La demanda mundial ·de hidrocarburos será un factor imponante que México 

deberá aprovechar, sin embargo, estari sujeta a múltiples condicionantes como las 

normas técnic:as ambientales, avances tecnológicos, crecimiento económico y 

demográfico, asi como posibles cambios en los hábitos de uso de energia. Deberá 

tomarse en cuanta la declinación de reservas en los yacimientos del Mar del None y los 

Estados Unidos, asi como el aumento de la producción de países con grandes reservas 

potenciales como Colombia. 

PemeK deberá ampliar sus asociaciones estratégicas con otras empresas 

internacionales, realizar proyectos de coinversión y adquisición de activos en el exterior 

con el fin de sati~facer la demanda de exponación con la calidad y requerimientos 

técnicos que demanden sus consumidores, y aumentar la inversión en exploración y 

producción de nuevos yacimientos para buscar la apertura de nuevos mercados como el 

de los paises de la Cuenca del Pacifico que demandarán un promedio de 3.S por ciento 

más barriles diarios de petróleo crudo de 1995 a 1999. 

De estabilizarse el mercado petrolero internacional, las perspectivas a cono plazo 

de la industria petrolera mexicana son moderadamente alentadoras. Si aumentara el 

precio del petróleo y sus derivados, ésta previsión global tendría un matiz más optimista. 

La evolución gradual de las condiciones de la ofena y la demanda internas contrasta con 

la incenidumbre y riesgo de factores CKternos. El programa operativo anual, el 

presupuesto y el programa de inversiones de 1994 ofrecen un panorama de estabilidad, 

propio de un ulo de consolidación de la industria petrolera, otorgan un mayor margen. 
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Los niveles de producción de petróleo crudo y de gu naiural progr11111ados para 

1994 fueron muy similares a los observados en 1993 y se mantuvieron dentro del rango 

registrado en el periodo 1991-93, sin embargo, para los próximos allos, debe reducine la 

extracción de crudo para su venta en bruto, y racionalizarse otorgándole valor agregado. 

Si bien el volumen de la producción total de petróleo crudo fue en 1994 muy 

parecido al de 1993, aumenta la disponibilidad de crudos ligeros; se prevé un incremento 

moderado en la producción de gas no uociado: la producción y recuperación de 

condensados aumentó más de 1 O por ciento con la entrada en operación de diversas 

instalaciones; en el segundo trimestre de 1994, al concluirse la construcción de la 

segunda planta de desintegración catalítica de Tula, el proceso de crudo en refinerías 

aumentó unos 40 MBD; diversos proyectos de inversión que están madurando permitirán 

aumentar la producción de gasolina sin plomo; y, finalmente, debe expandirse la 

producción petroquimica a panir de los niveles deprimidos de 199366
. 

La política de precios internos para 1994 fue definida como pane de las 

negociaciones del Pacto para la Estabilidad, la Competitividad y el Empleo, ratificado el 

2 de diciembre de 1994. Los precios de los combustibles industriales -gas natural, 

combustóleo, gasóleo industrial y diesel no automotriz· continuarán vinculados a 

cotizaciones de referencia en mercados externos relevantes. Este será también el caso de 

la iurbosina, lubricantes básicos y grasas, y productos nacionales de los productos 

petroliferos seguirán una senda similar a la del petróleo crudo. Por otra pane, dada la 

creciente demanda de combustibles limpios, el precio del gas natural tiende a 

desvincularse del correspondiente a los productos petrolíferos, si bien los precios 

deprimidos del combustóleo han moderado su aumento. Los precios de los productos 

66 Anuario Estadlstico de Pelnileos Mel<icanos 1994. 
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petraquimicos parecen 111tar tocando fondo y un número reducido de ellos -parxileno, 

metano! y cloruro de vinilo- han empezado a repuntaren 1994. 

En 1995, deberla continuar la indexación de 101 precios administrados de la 

guolina. el diese!, el gu LP y el gu natunl para UIO doméstico. En cuanto a la gasolina, 

el precio aumentará a un riuno ligeramente menor a la inflación prevista. La diferencia 

de precios entre lu guolinu Mapa y Nova irán reduciéndose gradualmente para 

aumentar en términos relativos el consumo de la guolina sin plomo. Se espera que ésta 

alcance.Ja mitad de lu ventas totales a mediados de 199S. En la zona fronteriza, sus 

precios.se igualarán en abril, por lo que pronto desapareceli la demanda de gasolina con 

plomo en esa región. En 1994 se amplió la disponibilidad de Diesel Sin y su penetración 

en el mercado del diese! automotriz. El precio de éste continuará aumentando un centavo 

por litro cada mes huta llegar al 90 por ciento del precio promedio de venta en lu 

estaciones de servicio en Estados Unidos. A fines de 1993, ésta proporción alcanzó el 83 

por ciento. Los precios del gas LP y el gu natural para uso doméstico continuarán 

deslizándose al 2.S y 3.S por ciento al mes, respectivamente, hasta que el precio 

productor de estos combustibles en México se iguale al que prevalece en mercados 

externos relevantes. Se espera que esto suceda en el transcurso del ailo 1995. Con ello 

habrá terminado el régimen de subsidios que históricamente caracterizó a estos mercados. 

El diseilo e instrumentación de nuevos mecanismos de determinación de precios 

que sustituyan al actual régimen de precios adminfotrados, y el desarrollo de una 

infraestructura contractual que precise y norme los términos y conducciones de la 

compra-venta de productos petroliferos, gas natural y productos petroquímicos, son los 

retos más imponantes de la política comercial de Pemex. Ya se han establecido los 

criterios básicos que contiguran la política de precios productor. Es en la formación de 

los precios de venta al público, a panir de los precios productor, donde se ubican los 

elementos que será necesario redefinir: los márgenes de la distribución al mayoreo y al 
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menudeo y los impuestos indirectos. En materia contractual ya se dieron los primeros 

pasos al suscribirse un amplio número de contratos de suministro entre Pemel( 

Petroquímíca y sus principales clientes como la CFE. 

Los precios internacionales del petróleo se han mantenido a niveles similares a los 

del último bimestre de 1993. Temperaturas anormalmente bajas contribuyeron a evitar 

reducciones adicionales de precios. Actualmente, es dificil e!Cplicar su debilidad en 

términos de las condiciones fundamentales de la oferta y la demanda. Se han venido 

reduciendo ínventirios y la producción alcanza niveles cercanos en todos los paises, con 

e!Ccepción.de Arabia Saudita. La capacidad instalada de Kuwait después de la guerra del 

Golfo fue restable1:ida en 1993. La actividad económica se recupera en algunas regiones 

y la demanda global de hidrocarburos manifiesta los primeros síntomas de repunte. Aún 

así, el aparente abandono de una meta de precios por parte de la OPEP y la ausencia de 

un compromiso efectivo con su defensa, han llevado a los precios a un rango 

particularmente bajo. Un acuerdo efectivo entre los principales productores, que no se dio 

en la última reunión de la OPEP, podría revertir los descensos registrados en 1993 y 

1994, lo que mantiene vivo el riesgo de una baja adicional de precios al término del 

in\·iemo de 1994-1995. 

En esas circunstancias, la confiabilidad de cualquier pronóstico de precios es baja. 

Por ésta tazón conviene estar preparados para actuar con agilidad frente a variaciones 

imprevistas -e imprevisibles· en el precio del petróleo. El presupuesto de 1994 suponia 

un precio promedio de la meicla de crudos me1Cicanos de e"ponación de 13 dólares por 

barril. Este precio es con.iistente con un WTI de 17.75 dólares y un Brent de 16.60 

dólares. El presupuesto fue elaborado en el octubre del año anterior, antes de las 

reducciones de pre1:ios de noviembre y diciembre. A principios de 1994 se preparó un 

programa contingente que consideró un precio de e"portación de 12 dólares, sin 
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embargo, el precio se mantuvo en el promedio de los 13 dólares durante 1994 y no se 

espera una pronta recuperación.67 

Necesidades de recursos en otros sectores de la economía y la debilidad del precio 

del petróleo obligaron al Gobierno Federal a ajustar el nivel del gasto programable de 

Petróleos Mexicanos, lo que debilitó la actividad exploratoria. El presupuesto de 

inversión de 1994 aprobado por la Cámara de Diputados ascendió a 1O,772 millones de 

nuevos pesos en flujo de efectivo. Esta cifra representaba un crecimiento de 17. 9 por 

ciento, en términos reales, con respecto al gasto de inversión ejercido en 1993. El recone 

acordado ascendió a 388 millones de nuevos pesos, por lo que el incremento real del 

presupuesto de inversión se ajustó a 13. 7 por ciento. Se modificaron los montos de 

inversión autorizados a cada una de las empresas subsidiarias, minimizando su impacto 

sobre las metas operativas de 199461
. 

En 1994, PemeK Refinación recibió los sistemas de duetos que transportan el 

petróleo crudo hasta las refinerías y los poliductos que llevan productos destilados de las 

refinerías a centros de distribución y agencias de ventas. Estos sistemas han sido 

sometidos a inspecciones minuciosas, contándose con un diagnóstico preciso sobre su 

estado fisico. Al diagnóstico ha seguido el desarrollo de la ingeniería para modificar 

condiciones de operación de sistemas seleccionados. Si bien ha sido posible reparar y 

aumentar" la capacidad de algunos duetos prioritarios, como el TuKpan-Azcapotzalco

Tula, se ha diferido la intervención en otros más, entre los que destacan los situados en el 

corredor Ciudad Madero-Cadereyta. La necesidad de aumentar el gasto en infraestructura 

de duetos está bien documentada. PemCK Refinación estudia actualmente diversos 

., Memoria de Labores de Peuóleos Mexicanos 1994. 
" Cámani de Diputados, Comisión de Ener¡cllcos. 
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esquemu que permitan fi11111ciar la rehlbilitación intesral de estos sistemu, dada la 

restricción de recunos presupueatales69
. 

Estu restriccionea ímucieru hacen que Pemex difiera inversiones indispeualJles 

para conseivar su nivel de eficiencia y co111petilividad y, al mis1110 tiempo lo que ha 

alJierto al camino do la discusión para co111pelir proyectos con el sector privado . 

.... 

"Memorias de Lallores de Pcaóleos Mexi-1993, Op. Clt 
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CONCLUSIONES V RECOMENDACIONES 

Es 16glco preferir 11•t1tra propia 11ac/611 a 
lm ol1'0I, toda wz 'l"e SOlfl(U 11/~o• y 
c/11dadallo.< antt.• de ,,,.e podaM<u 11er viejo. 
y f/16.lof<U. 
Gt!mge &ntoyon 
"11ieLifeofRemo11" 

La industria del petróleo ha sido actor principal desde hace muchos lflos del 

desarrollo mundial. Sin embargo, a mediados del próximo siglo, las reservas de 

hidrocarburos estarán agotadas cui en su totalidad. El ser humano, deberá para entonces, 

tener nuevas fuentes limpias de energia que lo sustituyan. Mientru tanto, el recurso debe 

aprovechane de manera inteligente para promover un desarrollo suslentsble en beneticio 

de la presente y futuras generaciones. 

Aún cuando las conclusiones y recomendaciones deberian abarcar escenarios 

alternativos, el espacio de la tésis, los puntos de vista tan amplios y diversos conllevan a 

planteamientos específicos de acuerdo a la realidad actual. Así se trata de cumplir con 

uno de los objetivos de este trabajo: que todos los mexicanos tengamos mayor conciencia 

del uso y costo del recuno natural no renovable y del costo-beneficio de contar con una 

empresa petrolera tan importante como Petróleos Mexicanos. 

J. Para muchos mexicanos, Pemex continúa siendo el simbolo de la "soberania". Sin 

embrago, han mal interpretado su signiticado con aislamiento y "autosuticiencia", en 

lugar de integración competitiva e "interdependencia". En mi opinión, la soberania sigue 

vigente. La soberanía de una nación debe demostrarse a través de la fortaleza de su gente, 

de sus altos niveles educativos, de la calidad de vida de sus ciudadanos, de la eficiencia, 

productividad y competitividad de su industria, de una economia sana, y de un ambiente 
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libre, tolerante y democrático con instituciones que procuren la justicia y el desarrollo 

social. La soberania, nunca debe significar rezago, pobreza o inestabilidad económica.ni 

violencia política. 

Sin embargo, es básico intentar abrir y actualizar las condiciones que requiere el pals, con 

respecto a los objetivos centrales de esta empresa. No debe olvidarse que Pemex es el 

administrador de un muy importante patrimonio de la Nación, con lo cuAI adquiere una 

responsabilidad sumamente elevada ante la sociedad, el Estado, los trabajadores y la 

economia nacional. És decir, no es una empresa mercantil común y corriente que tan sólo 

aumentando precios deba recibir grandes utilidades. Su objetivo de largo plazo es el de 

equilibrar, armonizar, pero desde luego, mejorar sus rendimientos, maximizando el valor 

económico generado, a fin de optimizar el uso de los activos a su cargo, de los recursos 

naturales de la nación y de su capital invenido. 

Esto presupone si en realidad se desea modernizar la empresa a raiz de sus objetivos, la 

creación de nuevas políticas por parte de la entidad coordinadora, eliminación de 

subsidios, capacitación del activo humano de la empresa, análisis de nuevas 

oponunidades de inversión dentro y fuera del territorio nacional, eliminación de negocios 

no rentables, venta de activos no necesarios, integración racional de las áreas operativas y 

nuevas formas de capitalización de toda la empresa para crear un horizonte temporal de 

largo plazo. 

En términos de la modernización del sector público, la empresa pública debe ser una 

organización que lleve a cabo las politices del Estado. Su calidad de empresa y su 

carácter público la hacen, en consecuencia, una organización singular. La empresa 

pública es producto de las politicas nacionales y debe subordinarse a ellas, sin perder de 

vista su carácter empresarial. En tal sentido, no puede olvidar las exigencias de eficiencia 

y productividad. Por el tipo de bienes y servicios que produce, los objetivos de Pemex 
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deben ser prepond?rantemente económicos y por tanto, debe sujetarse a criterios de 

rentabilidad financiera. Es en relación a este tipo de objetivos, que las empresas se 

comunican entre si, como éstu miden y evalúan su propio desempello y cómo establecen 

prioridades respecto a sus oportunidades de inversión. 

2. A lo largo de la historia del petróleo, tanto en el mundo como en México, se 

aprecian los vaivenes de esta industria, principalmente por la volatilidad de los precios 

internacionales del crudo. El ripido crecimiento de las exportaciones petroleras en el 

periodo 1978-1981, fue un factor determinante de las elevadas tasas de crecimiento del 

Pm nacional. Se pensaba que era indispensable aprovechar los elevados precios del 

petróleo para atraer grandes flujos de divisas y aplicarlas para avanzar rápidamente en la 

industrialización del pais. Asi se justificaba el acelerado ritmo de endeudamiento público 

externo. El gobierno supuso factible obtener tasas de crecimiento del PIB superiores al 8 

por ciento anual, a través del impulso que significaba la obtención de recursos externos, 

aún cuando fuera en forma de créditos. Al il!IJal que el gobierno, muchas importantes 

empresas, también se endeudaron, pero sin una cobertura adecuada del riesgo cambiario. 

La obtención de recul50s externos a tasas nominales de interés relativamente bajas, dado 

un tipo de cambio constante y con una inflación creciente, permitieron a dichas empresas 

registrar en el papel niveles de utilidades particularmente elevados. De esta forma, con la 

devaluación de la moneda en 1982, la deuda tanto del gobierno como de las empresas, asi 

como el costo de su servicio, se multiplicó y significó serios problemas que le ha costado 

muchos ailos para superarla. Se supuso que los ingresos por concepto de exportaciones 

petroleras serian suficientes para satisfacer una gran cantidad de objetivos nacionales; asi, 

se esperaba que la inversión pública, incentivos fiscales, apoyos financieros, regulación y 

desarrollo de tecnología y promoción de proyectos de inversión, podrlan financiarse en el 

futuro con los ingresos públicos derivados de los excedentes del petróleo. Es decir, el 
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pais estaba no sólo material sino mentalmente petrolizado; toda la economia de una 

nación se habla hecho depender de los precios de un solo producto. 

La tarea de eliminar esos desequilibrios ha sido muy complicada por las condiciones 

adversas que se enfrentaron después de 1982: la indisponibilidad de crédito externo y las 

obligaciones del servicio de la deuda, forzaron al pais a cambiar prácticamente de la 

noche a la mailana de un gran importador neto, a un gran exportador neto de reservas; un 

declive importante en el comercio que cayó cerca de un 40 por ciento entre 1982 y 1988, 

en gran parte provocado por la caída de los precios del petróleo; el terremoto que devastó 

a la Ciudad de México en septiembre de 1985; la falta de credibilidad interna y externa, 

con un sector privado escéptico que dudaba de la capacidad del gobierno para recuperar 

la economia. Durante el prolongado período de ajuste, el ingreso per capita ha 

disminuido un promedio aproximado de J por ciento al año, mientras que la caida real de 

los salarios, casi al doble. Se trazó un programa de estabilización a través de una férrea 

polltica fiscal que logró reducir el déficit financiero del gobierno del 17 por ciento del 

PIB en 1982, al 1 por ciento diez años después. La mayor contribución a este proceso de 

estabilización, ha sido gracias a los salarios reales flexibles. El objetivo principal de estas 

reformas, forma parte de una reoricntación fundamental en la estrategia de desarrollo que 

busca incrementar el papel de las fuerzas del mercado y de los incentivos económicos 

para el sector privado y limitar el papel del Estado. Reducir las empresas propiedad del 

Estado ha sido una pieza clave y uno de los programas más extensos y exirosos en el 

mundo: el número de empresas estatales se redujo de l, 155 a menos de 300 enrre 1982 y 

1992. 

Debe reconocerse que, si bien las crisis han sido recurrentes, o bien, no se ha podido 

sostener el ritmo de crecimiento económico, la situación del pais es ahora diferente, en 

tanto que en esos úllimos ailos se ha creado una importante base exponadora y no se 

descansa tan sólo en el petróleo crudo; pero si debe reconocerse que Pemex juega un 
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papel importanle como garanle, a través de su facturación, del pago de los nuevos 

empréstilos inlemacionales que tuvo que conb'ltar el gobierno federal con el exlerior. 

En esle senlido, los objetivos económicos de la empresa, vislos desde fuera, lienen 

diversos punlos de visla y se mueven bajo escenarios 1ltema1ivos diferenles. En periodos 

de prosperidad nacional, mantienen la atención sobre la eficiencia de lu operaciones y 

permiten a la propia empresa uignar recursos de inversión en forma efícienle. En 

periodos de estancamienlo económico, se iniensifíca el interés en su eficiencia operativa 

a la vez que permiten hacer mu estricta la idenlifícación de inversiones renllbles. 

3. La educación es la mejor inversión que una nación y una empresa pueden tener. 

En términos del entorno a Pemex, debe reconocerse que no existe una cultura general 

respecto a los energéticos, su uso, duración y costo social. Pocos mexicanos conocen la 

historia del petróleo en el mundo, algunos conocen la historia de Peme", sin embargo, su 

difusión seria importante para que se conozca la importancia de la empresa en el 

desarrollo del país y lo que significa para cada uno de nosotros. En los términos de la 

empresa, la preparación y capacitación del personal a todos los niveles debe aumentar y 

deben usarse esos conocimienlos. No sólo hace falta crear el espírilu de servicio del 

"servidor público", porque Pemex es una empresa pública, sino fomentar también el 

espírilU innovador, participativo, de inicialiva, de loma de conciencia para reformular 

cuando haga falta lo que se hace cada dla; crear una conciencia de un nuevo socio de la 

empresa. 

Hace poco conocl a algunos funcionarios de Peme" en un curso que tomé. Comentamos 

las ideas que se habían dado alli y uno de ellos dijo: " ... e.rto está muy hien, pero, ojalá 

que mi jefe hubiera estado aqul para hacerlo en mi área. " Me pareció muy lamentable 

su comentario por dos cosas: la primera, que la empresa no habla enviado a la persona 
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correcta para tomar las decisiones que el CU!llo recomendaba; y la segunda, que aún ese 

empleado al parecer, de no tan alto nivel, no iba a poder poner en pr•ctica los valiosos 

conocimientos del cuoo en su úea. Entonces pensé, ¿para qué lo enviaron? ¿Por qué 

pagaron para enviarlo aqui? 

Pemex debe aspirar a ser un ejemplo de eKcelencia empresarial. Su importancia en la 

estructura económica del pais, su potencial productivo y el carácter estratégico de sus 

actividades, lo hacen indispensable. La empresa está obligada a adoptar metas para 

obtener resultados ambiciosos y atraer pe!llonal de alta calidad profesional. La creación 

de pe!llonal de carrera es una eKigencia y debe tener acceso a programas rigurosos de 

capacitación técnica y gerencial que apoyen su proceso de transformación. 

En cuanto a la capacidad gerencial de la empresa, definitivamente habrá que fortalecerla 

a través de programas permanentes de entrenamiento multidisciplinario; es decir, 

conciliar los intereses de las áreas de eKploración, refinación, industrialización, con las 

administrativas y de comercialización a efecto de que no se conviertan en entes sino en 

pe!llonas capacitadas que conozcan el desarrollo global de la empresa. Asi, los cuadros 

gerenciales medios estarán mejor preparados para asumir las nuevas responsabilidades 

que plantea el entorno de la empresa. 

4. Las empresas han sido diseñadas para esquemas de mercado y de competencia del 

siglo pasado. Adam Smith fue considerado como el gran precursor de la empresa 

moderna. La especialización del trabajo, las lineas de producción, las estructuras 

verticales y en forna de pirámide funcionaron en un tiempo, pero, hace mucho que 

dejaron de hacerlo. ¿Cómo podría lograr PemeK semejante reto? El reto de por si, es ya 

un aliciente poderoso. Todos deben sentillle parte importante del reto. Se requiere de 

reinventar el "negocio" de PemeK. Se necesita replantear los objetivos, todos deben ser 
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creativos. Después de la "macro" recslNcturación y luego de lu descenttalizaciones que 

se están realizando para ciertas áreas, comenzar una "reingenieria" de la empresa que 

renueve procesos para hacerlos eficientes, que delegue autoridad para mejorar el servicio, 

que sea una empresa al servicio del cliente, que aumente la calidad de sus productos, que 

que baje costos para aumentar rendimientos, que ofrezca mejores salarios, que se libere 

de la corrupción, en fin, que sea una empresa que cumpla con su compromiso social y 

económico de generar bienestar para todos los mexicanos. 

Para cumplir esos objetivos, la paraestatal debe profundizar el proceso de 

reestructuración con base en las cuatro vertientes: Integración y fortalecimiento de las 

cuatro divisiones (Exploración y Producción, Refinación, Gas y Pettoquimica Básica y 

Petroquimica), dándoles cabal autonomia, con autoridad y responsabilidad plena sobre el 

resultado económico de cada una. La descentralización de las funciones de apoyo para 

dotar a cada una de las empresas con medios de control sobre las actividades criticas para 

sus resultados económicos; reducir los niveles jerárquicos de la estructura organizacional 

para mejorar y agilizar la capacidad de respuesta y; racionalizar las actividades 

periféricas de PemeK para concentrar la atención y et esfuerzo en las ramas de actividad 

básicas de la empresa. 

La creación de cuatro empresas subsidiarias tiene como beneficios las deseconomias de la 

producción y administración en gran escala, eliminando actividades burocráticas y 

favoreciendo actitudes proactivas en la administración; es decir, permitirán delegar 

corresponsabilizandose, asumir posiciones y responsabilidades, mejorar el control de 

calidad, establecer metas para obtener altos estándares e involucrarse para obtenerlos; 

tomar iniciativas y dar seguimiento; enfrentar problemas y ser creativos para resolverlos 

con oportunidad; en fin, esta división permite incrementar la disciplina y la mlstica de 

servicios. 
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5. Como se aprecia en el capitulo cuarto, la demanda interna de hidrocarburos ha 

venido creciendo a una tasa superior al 4% anual en los últimos diez ailos; es decir, a un 

ritmo muy superior al incremento demográfico. Además de la alarma que esto presenta 

en términos cuantitativos del consumo, nos debe prevenir respecto a los riesgos de no 

consignar los volúmenes de inversión suficientes para satisfacer el consumo futuro. 

Las actividades e1dractivas desarrolladas por Pemex plantean retos y oportunidades 

diferentes a las que se plantean en los sectores industrial y comercial, puesto que las 

condiciones y objetivos económicos en las fases iniciales de la cadena productiva 

difieren substancialmente de las actividades de transformación industrial. La producción 

primaria tiene como objetivo principal la generación de la renta económica de los 

recursos naturales no renovables. en esta área, es posible incrementar el valor económico, 

elevando el nivel de inversión destinado al desarrollo de reservas probadas no 

desarrolladas. Por lo tanto, la atención debe centrarse en las decisiones de inversión que 

permitan desarrollar las reservas a un ritmo mayor que el actual. Es aquí en donde habrá 

que evaluar hasta que punto Pemex debe contratar servicios de empresas privadas 

nacionales o extranjeras que desarrollen nuevos yacimientos que incrementen el nivel de 

reservas probadas y eviten diferir la producción .. 

También deberá mejorarse la eficiencia de las operaciones, reduciendo costos. Sin 

embargo, aunque las mejoras potenciales de eficiencia sean significativas, estas pasarán a 

un segundo plano frente al valor económico que se generaría al acelerar las actividades 

de desarrollo. Así, aún manteniendo los niveles actuales de eficiencia, las inversiones en 

producción primaría obtendrían por lo general un rendimiento económico 

substancialmente mayor al costo de capital. 
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Lu oportunidades de invmión que se presentan en materia de producción primaria, 

pueden dividirse en tres ireas: producción adicional en pozos productores; desarrollo 

asociado a inverBiones en perforación de reservu probadas no desarrolladas; y 

perforación de pozos de exploración en regiones sin reservas probadas. El enorme valor 

económico de las reservas probadas no desarrolladas de la zona marina de Campeche le 

brinda a PemeJC una extraordinaria oportunidad. En esta provincia petrolera se obtiene el 

60'Ai de la producción y cuenta con el 47"Ai de lu reservu probadu. 

Lo anterior significa que en caso de no invertir, en esos renglones, México estará 

subinvirtiendo en el desarrollo de sus reservu, lo que permitirá conservarlas en términos 

flsicos. Sin embar¡lo, en términos económicos su valor declina dado que el costo del 

capital es mayor al aumento esperado en el precio real del petróleo. 

6. Como se ha podido apreciar, resulta dificil que PemeJC se ajuste a un anilisis de 

competitividad en el mercado interno, pero resulta saludable que siendo una empresa 

manejada por el Estado, mantenga relativamente altos indices de productividad y 

competitividad. Si se considera que los costos de producción de PemeJC (cifras estimadas 

por una consultoría internacional), variaron de $2.00 a $1.93 dólares en 1993 y 1994, 

respectivamente en la región marina. De $3.18 y $3.61 dólares en la región sur; y de 

$9. 73 y $9.85 en la región norte. Si se consideran los precios internacionales del petróleo 

crudo a los niveles actuales que como promedio para 1994 fueron de $16.00 dólares por 

barril, la productividad de la empresa está fuera de toda duda. 

Respecto a las empresas internacionales más importantes, PemeJC posee ventajas 

estructurales en las ramas de actividad en que participa. Estas ventaju competitivas 

fortalecen la posición de la empresa frente a otros productores internacionales, 

incluyendo a los ubicados en la costa Norteamericana del Golfo de México. Dichas 
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ventajas tienen su origen en la dotación privilegiada de recursos naturales con que cuenta 

el pals y en la condición de monopolio estatal de la industria petrolera mexicana. En 

contrapartida a estas ventajas estructurales, se presentan también algunas desventajas 

relacionadas a condiciones propias de un pals en desarrollo y a factores de carácter 

interno de la propia empresa. 

En el área de producción primaria, las condiciones geológicas de la zona marina de 

Campeche, dadas las dimensiones y la productividad de las reservas de esa provincia 

petrolera, son previsiblemente extraordinarias. El pozo exploratorio promedio ha 

agregado reservas por un monto de 1, I 00 millones de barriles de petróleo equivalente. 

Esta cifra puede compararse con los 10 millones de barriles contribuidos para un pozo 

marino promedio en la zona productora del Estado de Louisiana, en los Estados Unidos. 

La producción media de un pozo en la zona marina de Campeche, es de 1 O, ISO barriles 

diarios, mientras que la correspondiente a un pozo en la zona nonearnericana del Golfo 

de México en una fase similar de desarrollo alcanza 254 barriles por dia. 

Aún cuando es probable que en el Medio Oriente (Kuwait o Irak) pudieran encontrars1: 

pozos con mayor potencial que los mexicanos, deberá entenderse que la ubicación 

estratégica de Mé~ic:o frente al mercado de consumo más potente del mundo resulta ser 

una ventaja adicional. 

7. En términos reales de competitividad, Pemex como empresa, pierde puntos por el 

alto porcentaje de sus ingresos que debe reponar al gobierno federal como consecuencia 

de la polltica fiscal establecida. Del total de ingresos que Pemex reponó durante los 

primeros cuatro meses de 1995 por la venta interna diaria de 490 mil barriles, en 

promedio, de gasolinas automotrices, que significaron alrededor de I0,427 millones de 

nuevos pesos, el SS.6% tuvieron que pagarse a la Secretaría de Hacienda y Crédito 
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Público vla impuestos y a los expendedores del hidrocarburo por concepto de comisiones. 

Descontando los impuestos Especial, de Productos y Servicios (IEPS) y al valor agregado 

(IVA) que se aplican a lu gasolina, ul como lu comisiones que se pagan a los 

establecimientos que expenden lu psolinu, Pemex prkticamente se queda con un 

44.4% de los ingresos genmdos, 

Es decir, de cada litro de psolina que comercia en el mercado interno, se queda con 

NS0.89, en promedio, contra los N$2.0I que se cobra por la gasolina Magna Sin y 

NSl .94 por la Nova Plus. 

l. En los últimos anos ha aumentado la preocupación por los efectos negativos de las 

distintas actividades industriales sobre el medio ambiente. Esta es una de las prioridades 

más altas a nivel internacional, pero también constituye una más de las oportunidades de 

inversión que se crean en este tipo de industrias. Por las características propias de su 

actividad, Pemex puede contribuir significativamente a mejorar las condiciones 

ambientales en las distintas regiones del pals en que opera. 

Las acciones encaminadu a reducir los impactos desfavorables sobre el medio ambiente, 

pueden clasificarse en: aquellas orientadas a reducir la contaminación generada en sus 

instalaciones y aquellas que buscan mejorar la calidad de los productos elaborados por la 

empresa. 

Con relación al primer tipo de acciones, deberán realiiarse auditorias ambientales en las 

principales instalaciones de la empresa. Estas auditorías deberán estar orientadas a medir, 

de manera detallada, los impactos sobre la calidad del aire, los efectos de las aguas de 

desecho y las conse;:uencias de los desechos sólidos generados. 
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9. El mercado petrolero internacional se ha caracterizado en los últimos allos por un 

desequilibrio estructural entre la capacidad de producción y la demanda de crudo. Se 

estima que este desequilibrio continuará manifestándose, lo que provocará fuertes 

fluctuaciones en cualquier momento en los próximos allos. 

El objetivo principal que la empresa debe cubrir en esta materia, es minimizar riesgos en 

la venta de crudo, al mantener presencia en las principales regiones consumidoras. Sin 

embargo, el costo de esta diversificación va en aumento. La fragmentación de los 

mercados y la menor disponibilidad de crudos ligeros de bajo contenido de azufre, han 

provocado la ampliación de los diferenciales de precios entre las principales regiones en 

las que se participa. Esta situación ha provocado que haya tenido que relajarse una de las 

directrices de la politica de comercio exterior del petróleo, al aumentar la importancia 

relativa de las ventas al mercado Norteamericano. En la medida en que continúe la 

fragmentación del mercado y se ampllen los diferenciales de precios entre crudos pesados 

y ligeros, será conveniente aumentar marginalmente la participación de las ventas con 

destino al Continente Americano e incrementar las ventas de crudos ligeros de alto valor 

como el Olmeca hacia la Cuenca del Pacifico debido a los incrementos importantes en los 

niveles de consumo. 

China, Hong Kong, Indonesia, Malasia, Filipinas, Singapur, Corea, Taiwan, Tailandia, 

Vietnam, son los clientes potenciales más interesantes para cultivarlos en los pró,timos 

diez ailos. Estos países, han venido expandiendo sus economias entre el 5% y 6% anual, 

es decir, una y media veces el promedio del resto del mundo. Se estima, que demandará 

3.5% más por ailo en petróleo del presente hacia el afio 2000, es decir, casi el doble del 

volumen que la mayor parte que los analistas esperan para el resto del mundo. Tan sólo 

en el afio 1992, su demanda fue de 14.5 millones de barriles por dia; se espera de 16.4 

millones de barriles diarios en 1995 y hasta 19 millones de barriles en promedio diarios 
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en el lilo 2000, lo que equivaldrá cui al c:onaumo actual de los Estados Unidos de 

América. 

10. Comparando lu grudes ventaju que Pemex tiene en leoninos de un rec:urJO 

relativamente abundante, de un mercado interno en crecimiento que le permite tener un 

soporte financiero adecuado, ·Pemex debcli comiderar de manera importante a la 

eficiencia operativa como un reto a vencer. Eata aeri aplicable sobre todo en la operación 

de las refineríu y en el manejo de lu plantu petroqulmicu y en el futuro en las plantas 

de procesamiento de gu. Lograrlo dependeri de mejores pricticu en el manejo de las 

operaciones, de algunos ajustes en lu pollticu de prec:ios que hasta ahora se tienen, en 

lu modificaciones en la confi8IJl'ación de aJsunu refinerlu y en la eficiencia de sus 

plutas industriales. No debe olvidarse, que la mayoría de los productos petroqulmicos 

elaborados por PemeK sólo ofrecen oportunidades rentables de inversión cuando se 

cumplen las siguientes dos condiciones: la adopción de las mejores prácticas operaÍivas 

disponibles en la industria internacional; y, la fijación de los precios internos a niveles 

equivalentes a los de las importaciones. 

La rentabilidad, que es el objetivo principal de las empresas públicas o privadas y 

que es el caso de PemeK, será reducida o nula si alsuna de estas dos condiciones no se 

satisface. 
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AM.ro: Crono/agio 

CRONOLOGfA 

500000 1.C. Pri- uso del fuego 

130001.C. 

90001.C. 

7000a.C. 

60001.C. 

4000a.C. 

350fla.C. 

3000a.C. 

IOOOa.C. 

300a.C. 

200a.C. 

27a.C. 

231 

500 

650 

852 

1000 

1300 

1404 

1451 

1500 

1521 

1690 

1707 

1712 

Peno• domealicados 

Comlent.c11 de la apicullllnl 

Primeras hoces halladas en Palestina 

Animales de panja domesticados 

Caballoa domealicados 

Invención .de la rueda 

Comienzo de la Edad del Bronce 

Comienzo de la Edad del Hierro 

Primeras ruedas hldnlullcas en Grecia 

Invención del arnés en China 

Tratado de Vitruvio sobre las máquinas 

Invención de la carrctllla 

Primeras ruedas hlclnullcas en Europa 

Primeros molinos de viento 

Primera utlllz;iclón del carbón como combmllblc 

Reinvención del 8lllH para caballos en Europa 

Primera utlllz;iclón del carbón como combmlible doméstico 

Primer callón de grandes dimensiones en Austria 

lmptalla de Gutcnberg 

El gmlo creador de Leonardo Da Vincl 

Tlatelolco defendido por Cuauhtémoc caé en poder de Hemán Con es 

Primer émbolo de vapor, de Dcnis Papln 

Fundición del hlcm1 que utillu coque en lugar de carbón, Abrahan Daib)' 

Primera máquina de vapor con aplicaciones práctlcas, Thomas Ncwcomen 
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btxo: Croltologlo 

1764 Wqulnl de VipCll' lllOderna, llBICI Wlll 

1713 Olollos de lile calleate, Henmno1 Moalgolller 

1800 La pila cltSculca de AJCllMdro Volta 

1904 Primtn locomolln de VipCll', Ric:hanl TIC\'llhlclt 

1810 lndcpcadcacla de Móico 

1821 lnvcnclól• del motor el~co. Mldlael Fllllday 

Tralado de Cóalolla "Plln de l¡uala' 

1831 La dinamo, invencl6n de Mlcbul Fandly 

1847 Los Nillo1 Hcmcs de Chlpultcpec Rlillen a lu Tropu de EE.UU. 

1848 Tmldo de °"8llal1'le 

1853 George Blael villla lu Oltradona de pcaóleo en el oeste de Pennsllvltlia 

1854 Abraham Getner dCSQlb~ el ptocelO para exllller Aceite del Asfalto "Keroseno• íundando 
la la. íábrica de "Aceite de Carbón" en Nueva Yodt 

Se tnvenia 11111 láqlara para que1111t el rdlnlldo 

1857 Primer pom petn>llfero en Pemsylvanla 

1858 El •coronel" Dnke perfoni el primer pozo en Tl111JVille 

1861-1865 Guena Civil Nonwncrieu1a 

1862 Baialla do Pud!la 

1864 Se realizan las primeru e11plotaciones me•lcanas en las Zonu de: Nnuco, Túxpan, 
Papantla y Acayucan en el None de Veraauz. Mlnatltün y en Tamaullpu, Tllbuco y 
Chilpas 

1870 lohn O. Rockeíeller íonna la Standlrd 011 COft11811Y 

1871 Depresión PelJoleia y comienzo de la Guerra del Petróleo 

1872 La South lmprovement Coqiany provoca la guena en las ~glones del petróleo. 
Rocltefeller lalwl 'Nuestro Plan" 

1873 El petróleo de BICli se lb~ a la e11plollcltln 

La ramilla Nobel entn en el ncgo® petolero ruso 
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"''""" Crono/agio 

1176 El motor de combUJtlón inlCl'lll de cuabo licqNJ1, Nlcolu <>no 

Un Cft9Rllllo Noneamericano Instala im pequdla planll de rdlnsdón para la 
producci6n de quao sano en Twipan 

1879 Thomu A. Edllon Invada la 14...,an eléctrlc:a 

1882 Thomu A. f.dlson hll:e una demoslnlción de la eleculcldld 

Se rorma el Slalldanl 011 Trust 
1884 Primen hnblna de vapor con apllc:aciones pniellcas, Charles Panon 

1185 Lo• Rolludtild entran en el negocio petrnlcro ruso 

La Royal Dulch descubre pCIJÓleo en Sumaba 

Primer aUlom6vil con éxllo comercial creado por Karl Benz 

La coqiallla London Oil Trust propiedad del Inglés Cecll Rllodes lleva a cabo 
exploiaclones, en el Nonc de Veracruz con poco é•llo 

1889°1905 WCSlman D. Pcanou obliene dd gobierno de Mé•ico, la concesión de la construcción del 
íerrocanil de Tehuanlcpec, Salina Cruz y Coall.acoalcos 

Sobre las lineas de rcrocanil descubren manlos petrnliícros 

1890 Primera refinería de pCIJÓleo a gran escala 

1892 Mamu Samuel envla el Murex a uavés del Canal de Suez: comienzos de Shell 

Rupolph Diesel lnvenla el molor Diesel. 

1895 La primaa cenbal bldroelécllic:a a gran esc:ala, América del None 

1896 Descubrlmlcnlo de la radloCIMdad nalural, Henri Becquerel 

Primera reOncrla en Vcracruz, por una Asociación Noncamcric:ana 

La Slandanl 011, la Walen Picrce Oil, construye dos Refinerías en Veracruz y Tamaullpas 

1898 La Slandanl Oil Company, construye olla planla grande en el Pueno de Tamaullpas para 
producir gasolina. queroseno y lubricanles 

1901 Wllliam Kno• D' Arcy adquiero una concesión en Penla 

Revuelo en gplndlctop en Tew; comienzos de Sun. Temo y Gulr 

l 902· 1904 //lstory of Standard 011 Company de Ida Tarbell publicada por enlregas en McClure 

1903 Primer vuelo conlrlllado, Hemw10s Wrighl 

1904·1905 Japón denola a Rusia 

250 



1905 Revoludón de 1905 en Rulil; se qucmm loa C1J11101 de lbai 

DCIQlbrlmlClllO del Glam Pool en adaholllll 

Albert Einstein di a coaoccr la Teoria de la Rclallvldad (E=me2) 

1907 Shcll y Royal Dlllch uocladu por Hmy Decaálll¡ 

Se abre la primen alacián de RIVicio 111 SI. Loula con accao para c:ocha 

Pod1rio Dlu. illllJllft el tr"1co inlcmacional enlle los puertos de Salina Cruz y 
CoalucoaJCOI . 

La coqtallla Pccrolcn •p- S . .t Sons LlD, se fuciona con una serie de 
lnvcnionlslu mcxlcano1 y se c:rea la Coqtallla Mexi- de Pctnlleo 'El Aguila' 

1908 Se dCS<.'Ubre pca61eo en Pcnla; liderado por Anglo·Pcnlan (posteriGmlalle Brllilh 
Petroleum) 

Sale al men:ado el IUIOmóvil Modelo T de Henry Fonl 
1910 Se dCKUbre la 'Flll!Jade On>' en Máico 

La compallla Dobcny firma un conlralo con la Slandud Oil Co. 

Inicio de la Revolución Meldcana (1910.1917) 

1911 Crisis de Apdlr. Churchlll pasa a ICI' Primer Lonl del Almlnnlazgo 

El Tribunal Supremo de Estados Unidos dem!a la dlsolucón del Slandanl Oil Trust 

Teorla nuclesr del 41omo, Emest Rlllhcrfonl 

La Penn Mex 011 del gn.,o Slllldanl Oil, ~iC1.1 los trabajos en el Afamo 

La East Coast Oil inicia la Explolación del Pánuco·Ebano 

1913 Se palcnla el procao de Bunon para renno por 'fracclonamienlo' 

1914 El gobieriio brllinico adquiere el 51 por cicnlo de Anglo·Pmian Oil co...,any 

1914·1918 Primera guem Mundlal y mecanil.ICión del ca..., de balalla 

1917 Fin de la Revolucl6n Mexi-
Promulpción de la Coastlhlción de Qucnwo 

Inicio de la Revolución bolchevique en Rusia 

Huelga General de los ~ldola en T1q1ico, Tamaulipu 

1918 Se crea la conferencia lnlcr·Aliada del Petróleo, sus miembros: Estados Unidos, Gran 
Bn:talla, Francia e llalla 
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AN•xo: Cro11Dlogla 

1919 México crul Sesuado Pruduclor a nivel Mlllldlal, con el U.6% Bllliles. 

1920 El l>cplnamcnlo de l!Jtado nortcamc:ric:lllO, cnln:p 1111 mcmonindum al gobierno mcx1-. Clllllcnlendo 10 cxlgcnclu en tomo al Altlallo 27 o:oasdtuelollll 

1922 Dac:ubrlmlento de Los Buro111 en Vcnczucla 

1922·1928 Negociación de laTun¡uiJh PclrOleum Company, que lleva al 'Aaicnlo de la Linea Roj1' 

1924 Surge el acándalo de Tcapot Dome 

1926 Primer oohete lmpullldo con propclcnte llquldo, Robcrt Goddanl 

Gucrrila Crillcra 

1928 El atasco del pctnllco rmmdlal lleva a la reunión en el Cas1lllo de Achnacany y al Aaienlo 
"Como Estamos• 

Ley francesa del pcllÓlco 

1929 El colapso del mercado de valores produce la Gran Depresión 

Mucre ucslnado el Prcsidcnlc Alvaro Obregón 

Emilio Pones gil nombrado Pr.sidenle Interino de los Estados Unidos Mexicanos 

1930 Dcscubimlenlo de DadJoincr en el este de Texas 

Pa5'1111 Ortiz Rubio asume el cargo de Presidente de México impuesto por Plutarco Ellas 
Calles 

1931 Japón invade Manclluria 

1932 Descubrimiento de pcllÓlco en Bahrein 

1932· l 933 El Sha Reza Pahlevl cancela la concesión de la Anglo·lranlan 011 Company pero el mismo 
allo la rcaipcra 

1933 Fiuklin ROCKYell presidente de Estados Unidos 

Adolph Hiller pasa a ser Canciller de Alemania 

La Standud 011 or California obtiene una concesión en Arabia Saudita 

El General Lázaro Oldcnas del Rio es nominado Candidato a la Prcsldcncia 

1934 Gulr y Anglo·lranlan obtienen una concesión conjunta en Kuwait 

1935 Mussollnl invade Eliopla; la Lip de Naciones no impone un embargo 
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1936 HldermllllllllbaR-i. y coml-IOlpnplllllvoa 

FlbriCIClcla ele COlll!ludti. ~ • A1-ia p1n la pan 

C.údcnll .... 11exilio1Plaw1!1111Cillay1 vlriol ele IUI collbondola 

1937 lip611lnlcillaP11111-Clúna 

El 8*ialdo Le6ll Tnllaliy por Stllilüllll en la Chldld de Múleo 

1931 Se claculn peCnlleo ca Kuwail y• Anilla Sludlia 

El l'Rlldenle ele Múleo, Lúll'O C4nlcau del Rlo nKlonallu 111 complftill pcuollfau 
CXllll!l-

1939 Comlam la Sqmida Ouan Mundial con la lavul6n llcm111a 1 Polonil 

Clmllla ele Nomllre d l'lllldll Nlclonal Rewhlclonarlo por el ele l'lnido de la Revolución 
MeldCllll 

·~ AlClllllÚI hwlde l!anipl Ocddlmtll 

Eltldo1 Unidot pone lfmlle a las ellJIOflaCIODel de guolinl 1 Japón 

A nlz de la e!lp!Opiad6n. Mhlco enfmlla mi boicot conlra sus exportaciones de petróleo 

Alwne la Pral4-ia Manuel Avila CallllCho 

1941 Alemulahw1duRlllia 

Los jllpOllCSel hMden el Sur de lndoclllu. Eslldo1 Unido•, Clnn Brelaftl y Pal1a Bajos 
embarpn el peCnlleo a lapón 

Japón alaCI la lila de PClll Hldlor 

1942 B111lla de El Alameln 

Balliia ele Slllinpldo 

Firma del convenio de lnserot MdKlco-E.U. 

1942 Primera reacción nuclw en CldeRI COlltrollda. Enrlco Ferml 

1943 El primer lrlllo cinalenll-cincucnta en Venezuela 

Lo1 Aliados p11111 l1 Blllila dd Adinlico 

1944 Desemban:o en Nomm!dla "Dla D" 

l'ltton 1e quedl lin combulllble 

811111111 del Golfo de Lei1e, Flllpinls 
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1945 Eltldos Unldol llnzl dol bombu nuclC1111 IOb!e lrolhlma y Nlglllkl en Japón. 

Tsmlna 11 Sqmll Gucmt Maldill con 11 dcmlla de AICllllllll y Japón 

1946 AIUlne 11 l'lalclenl.il Miguel Alerún VakHz 

Culbia de Nombre el Panldo de 11 Rcvoluclcln Mcxicua por el de PIRido 
Rcvolucxionlrlo lnllltuciollll 

1947 Plln Mlllllll! pm l!urupa OccidenUI 

Comlenu 11 CDlllllUCd6n del T1Pllne pn el pcenlleo saudita 

1948 Standlnl or Ncw Jersey (Euon) y Socony·V1cuum (Mobil) se unen con Stancllnl or 
Califomia (Cllcvron) y Texac:o, y forman Anmco 

lnel deCln 111 independenc:ia 

1941-1949 Concalona en la Zona Ncutnl pan Aminoil y J. Paul Cictly 

1950 Tiiio cincuenta-cincuenta enln: Arameo y Arabia Saudita 

1950.1953 <luerra de Corca 

1951 Mouadcgh nacionall1.1 Anglo·lranian en hin (primera crisis petrolera de la posguerra) 

Se lbre el ~lke de Ncw Jersey 

1952 Abre el primer cstablcclmlento Holiday lnn 

Toma poscalón el Praidente Adolfo Rulz Conlncs 

1953 Calda de Mollldcgh; vuelve el Sha 

1954 Se establece el c:onsorclo lrani 

1955 Comicn;r.a la primera caqWla de exponactoncs soviética 

Spútnlk 1, primer útelite artiflcial en ótblta alrededor de la tierra 

AbR el primer Me Donald's en 1D1 burio de Chicago 

1956 Crisis de Suez (segunda crisis petrolera de la posgucna) 

Se dcscubR pctnllco en Argelia y Nigeria 

Primera central nuclear, Gran Brctalla 
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.f-..: c,,,,,,,1,,,111 

1951 Se CllllJlece la C-idld l!caaómka Eurapa 

ENlco Mitin luce.,_ can el Slla 

AnlHlll Oll llOllll*IY. de l.., atidaic- COllCCli6n 1111111111111 en la Zona Nculnl. 

Prl- célula 11111r rocovoltAlca 

1951 Rcwhaclmll8qul. 

Adolfo Upa~ l'nlldcllle de Múleo 

1959 Eilallloweri..,_-1 tu ÜllplllllCióDel 

c.,_. l'llnlllfn Anlle m El Callo 

Se dacullre m lol Pallel 8ljol el campo de pa llllllnl GruaJngea 

Se dacullre el campo Zcltcn m Libia 

El Ejáclto Rompe la Huclp ele loa FcmK:lllllao1 lbre lu flontem ele M~co 11 Exterior 

1960 Se l\Jnda 11 OPEP en Bagdad 

DCSCllllllmlcnto del LASER 

NKionllll.ICl6n ele la Cia. MexiCllll de Luz y Fuma 

1961 El Intento lnqul de illvldlr Kuwait se ve fNStndo por lu tropas brililliw 

1964 Asume el poder el Praidcate <lulllvo Dlaz OnllZ 

1965 Estallido de la llUClll de Viellllnt 

1967 Guerra de los Seis Dlu; se cierta el Canal de Suez (lercera crisis peln>lera de la posguerra) 

1968 Se descubre pctnlleo en Nonh Slope en Alasb. 

Los badistu tonw1 el poder cn lrw¡. 

Ensayo con txlto del fCIClor nuclear de fusl6n Toumak. 

El hombre pisa la 111111. 

Movimientos estudiantiles en Mtldco y otm paises 

Juegos Olln.,lcos en Múleo 

1969 Gaddafl obtiene d poder en Libia 

Se encucnLra pctnlleo en el Mir del None 

E5C1Pe de pctnlleo en Sanll B4111ara 



1970 Libia "IC queda" c:on lu coqlllllu pdnll«U 

Dfa ele la Tlcna 

Pnsldmle Lul1 Edlevcnla AJvuu 

1971 AcuadoeleTcbenln 

Celellnci6ll del Sba en Penépolil 

Rellndl ele lu n-mlltt.a brilD!cu del Golfo 

Primer milOTl!ploceudor lntel 

Segundo lllO\'lmlcnlo CllUdllntll en México 

AparecCn la penllu de 17.quiadli en M6xico 

1972 Eltudio del Club de Roma 

1973 <Juern ele Yom Klpr. emblrgodel pelr61eo "1lbe (cuarta msi1pe1n>lera de la potguem) 

Crill1 mundial de energla, aumentan los precios del pelr61eo de 2,90 dólam el b.vril 
(sepliemble) 1 11,65 dól1tet el banil (dlcielMce) 

Se aprueba el proyecto del oleoduclo de Aluka 

Aumenta el escándalo del Wa1erp1c 

· 1974 Finalil.11 el embargo "8be 

Nixon dlmile a consecuencia del escándalo Walergale 

Se íunda la AJE (Agencia lnlemacional de la Encrgia) 

1975 Se establecen nonnas de eficacia de los combustibles en Noneamérica 

Llega a lima el primer petróleo marino del Mar del None 

Vietnam del Sur cae en manos de los comunistas 

Las concl'Siones en Arabia Saudila, Venezuela y Kuwall llegan a su fin 

1976 Fuga masiva de capiUlles en México y devaluación del peso fiente al dólar 

Asume la Pruidencia José López Ponillo 

1977 El crudo de Nonh Slope de Alasb comiCIWI a tomerclalizmc 

Aumcnlo de la producción de audo mexicano (Boom petrolero) 

Anwar Saciar va a Israel 
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AM.ro: Crano/Oflla 

1971 Mllllfclllcioaa- el 5111, lluelp de~ en lnln 
El SU !IC v• 81 exilio; el AylllOlllll Jomeinl - el poder 

Incidente en 18 Clllllll -icsde Tlne blmd 

lnlnto1118ni..eni.~aan-ic:.. 

1979·11111 El pmico provOC8 18 lllbld8 del pelr61eo de 13 • 34 d618ra el bmll (quinl8 c:rllil de 18 
polllall) 

(Olul Pcllolau mexl~) 

19111 lnq i.m ...... -.1n1n 

s.le 81 lllCltMo el Oldcmdor pcrmul 

1912 Pllmcru-del80PEP 

Múlco •punto de 18mantorl8,18c:rllilen111 pmto mú .ito. 

El l'laldcnte José Ulpcz Polllllo llKioulil.I 18 buc8 comercial en M~xlco 

AJwne 18 Praldencl8 Miguel de 18 Maoklcl Hunado 

1913 ·La OPEP reduce lol pncios • 29 d61ua el bmil 

Nlmex 11111.11 lol conlntoa de ÍUIUllll pn el pelr61eo 

1915 MIJ•il Golbacbov, llder de 18 Unl6n Sovl~lca 

Colapso de los predos del peu61eo 

1986 Accldenl: nuclw en Chcmobll, URSS 

1988 Airo el ruego en 18 guara lrú-lraq 

1989 Accldenle del petrolao Ex.ron Va/d.z en lu colllU d~ Alub 

Cae el Muro de Bcrlln; colapso del comunismo en Europa Orlenlal 

El Prcsldenle de E.U.A. George Bulh lllUllcil el comienzo del Nuevo Orden Mundl81 
1990 Iraq Invade Kuwait 

Naciones Unidas I~ un emblflO • Iraq; envio de ruerus multinacionales a Oriente 
Medio (!ICxta allfJ petrolera de 18 po111a11) 

1991 Fusión nucl-por conlinunlcnto mapétlco 

1992 Aprobación de 18 Ley <>rpnica de Pemex y Orpnismos SubsldWlos 
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.41tnO:Cl'OllOID1la 

1994 Elllra en vl¡or el Tnllldo de Libre Comercio de Amáka del None 

Apace l'1EZLNenCllllpuydlclln11111111119 ll EJlrdto Meld-

Altlinllo del Cmdldllo del PRI a 11 l'lelidcncla dela República, Lult Donaldo Cololio 
Munle111 

Alalllllto del Seaa.lo a-.! del PRI José F..-1.uco 11.ulz Musleu 

El candidato amltuto del PRI l!meslo Zedlllo Poncc de León gana lu elecciones y uume 
11 Pnlldalda de la República 

Dmluacl6n del pao frenle 11 dólar en 50% 

1995 Modiflcacloaa a la Ley Rqlamenlaria del Altlculo 27 COllllltuclonal en el Ramo del 
Pcln\leci. lnvenlóa privada en 11 illdmlria del pa 

La CTM y la COPAllMEX anuncian un acuerdo de procluáMdad l' se pmeen 
modificacloaes a la Ley Fcdml del Tnbajo 

2511 



Petróleos Mexicanos 

PemM 
Ccrpcn!No 

1 
1 1 1 1 

~_l~-=-l l-·-l i..=.a.~11 .__ ·=---'11 = 1 

Estructura Organizativa del Centro Corporativo, 1994 

Oirec:ión Genlfll 

--
1 

~ --·· -
,__ ... , _ _, 1 

i : 11 'T:t 11 'EM· j 

, FALld\ ~DE .OHKH!N 



Peme>1 E>1ploración y Producción• 

-· - -· -__ .. --
• Estructura Organizativa, 1994 

PemeK Refinación• 

----

- .. -·-__ .. _ .. 

--
-· -
-·· --

--·-

- .. -''HN• 

-· -F9*1111r -- ----·- - ..... -·- ---- -· ---
• E1tructur1 Org1niza1iva, 1994 



Pemex Gas v Petroquimica Básica• 

'--· SYDddtc:#l~O. 
Nll\ltlttA.11.1"9 

• Estructura Organiz2niva. 1994 

Pemex Petroquimica• 

Sv~d• --
··-· 

• Estruc:ura Organizativa, 1994 

Olreceión General 

5'b21rr.ciCntMGa 
LCll.IOO r Pttroou1mcot 

!IHN!:tt 

Cirecclón General 

--

- .. -· , ........ 

·-.. -· ,Íft~· 

FALLA DE ORIGEN 



Pemex Internacional• 

-~ ·-
• E1tructur1 Org1ni111iv1. 1994 

Instituto MeKicano del Petróleo• 

-.. ,~., -··-· _ .. 5'iec·~0..ff'll ,,.,,.....,_.., 
Dtt9tt""'"Cf'ICllOIC• 
111':'1~ ·--

• Estructura Organiza1iv1, 1994 

Oirección General 

-
-· -

-.,,.....,... ........ 

-· -

__ .. 
·-· -·-
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Pemex Refinación: reglonallnción de las ventas de productos p1trolllero1 

-~ , ...... ~ 

Pemex Petroqulmlca: centros petroqufmicos en operación 

ala C11rttl0 -.:r~o 
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Pemex Gii y P1troqulmic1 861ic1: 11gion1liz1Ción de 1111111nt11 ~P g11 netur1I 

Pemex Gas v Petroquimica 86sic1: 1istem1 de distribución de gas licuado 

FALLA DE ORIGEN 



1 1 1 1 1 1 ! 1 



CRECIMIENTO DEL PRODUCTO INTERNO BRUTO 
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DISTRIBUCION GEOGRAFICA DE LAS RESERVAS 
TOTALES DE HIDROCARBUROS 

1994 

TOTAL 63,220 MMB 

~ó•l\ .. rina 
47% 

r11Cftk:~lntto'fi:1&l..r..'f.-.i l?"M 0 1'C"t"tk1"'A1 .. ,f,"n"• 

Región Nnrlr 
33% 

RegiónS•r 
20'Y. 
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PRINCIPALES EMPRESAS PETROLERAS POR NIVEL DE VENTAS 
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