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l. Introducción 

La importancia de la planeación en empresas o sectores económicos con recursos 

financieros limitados es primordial, en tant.o sign,!fjcauna forma .'de conducción 
económica racional que permite una 'mejor ásl~háción y' .uso· de. lo.s recursos 
escasos en la determinación de qué' h~c¡;;r·. y'AcómC> iri;'~j~r~r ~I d~sempeño 
económico de las actividades de las'~mpfe'~iis'~ cleií6~~;:;¡;tores.' 

' •".~ •' '• .·e'>'. ''_''~<.':,' • '" ' ' 

:~,·~'·.·,);=.~--~.-~-. ,- ;' -- -· - :: 
- ,.- -«\'':· 

La presente tesis acepta que los principios 1Úe"~~;~¡g~lliidi~;e~oriómica ·de la 
planeación están determinados por: ejecu~iÓn de._a·c~ion~s·o forna de, decisiones 

determinadas de modo consciente;· deftnició~\Cd~i í~·'sitÜ~~16r1 i iút~l"a"'que se 
pretende alcanzar; y conocimiento deta.lladé:i'd~ las ~~ri.ables clave p~ra conseguir 
los objetivos. •;;:•¡· ·· 

, .":'_;·:_· ~:~.~-- --;-~~~:J::.:··_ 

El ciclo completo de la planeaciÓn·.::.;_formulación instrumentación, evaluación--, 

que en este trabajo se concibe,'. permite la continuidad de un sistema de gestión 
basado en la racionalidad .ecoriómi'c~ cuy~s resultados conducen necesariamente 

a resolver problemas -previam~nte" identificados a nivel nacional, regional o 
sectorial, dependiendo del ejercido de planeación que se trate. 

A pesar de que en México han habido múltiples esfuerzos de planeación tanto a 

nivel macroeconómico corno a nivel sectorial o regional, existen muy pocos casos 
de ciclos completos. que permitan evaluar la diferencia de la situación de la que se 

partió al formular el plan con el resultado final. La mayor parte de ellos cumple 
cabalmente con la formulación, es decir, la elaboración del plan o programa; 
algunos avanzan en la instrumentación de las medidas definidas; pero no parece 
haber experiencias que indiquen que se llevó a cabo la evaluación de los 
resultados del plan. Esto puede deberse a los siguientes factores: 
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• Cambios en el ·contexto económico. Un ejemplo de esto lo constituyen los 

primeros planes globales formulados en el pals que estuvieron sometidos· a una 
escasez de recursos presupuestales y esto no permitió su instrumentación . ·Más 

aún, durante el sexenio 1983-88 se eliminaron 15 subsecretarias de planeación 

en el Gobierno Federal. 

Problemas en la concepción de los planes. Tanto en Jos planes globales como 

en algunos sectoriales o regionales, se identificaron objetivos. y: .estrategias 
demasiado generales, que no era posible identificar con metas ·especificas que es 

el ámbito en donde se realiza la evaluación de resultados. Este. es. el caso de los 

planes globales y sectoriales 

• No completar las etapas de la planeación. En el propio PEMEX entre 1995 y 

2000, aunque todos los organismos formularon sus planes, el ciclo no se 

completó debido principalmente, a que no se realizó la evaluación de los 

resultados. 

La planeación en México, al menos parcialmente, ha estado presente en la función 

pública desde el decenio de los treintas. Se ha abordado desde distintas 

perspectivas: global o macroeconómica, sectorial, regional, o bien como parte de 

un proceso presupuesta! que ha partido del establecimiento de objetivos y metas 

para la asignación del gasto a las distintas entidades públicas. Asimismo, los 

distintos ejercicios de formulación de planes han abarcado horizontes temporales 

principalmente de corto y mediano coplazos que corresponden con la polftica 

económica sexenal y con los programas anuales del sector público. 

A nivel macroeconómico destacan los planes sexenales de 1934-40 y de 1940-46, 

previos a la etapa de desarrollo estabilizador, que si bien eran documentos de tipo 

ideológico, contenlan las ideas básicas del reparto agrario y de la promoción 

industrial como lineas principales del desarrollo económico del pals. En este 

periodo la estructura institucional del gobierno se orientó con estas premisas y ello 

dio lugar a la creación de diversos órganos promotores del desarrollo económico 

como son: Petróleos Mexicanos, la Comisión Federal de Electricidad, el Banco 
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de Crédito Ejidal, el Banco Nacional de Comercio Exterior y Nacional Financiera, 
entre los más importantes. 

Posteriormente con la publicación del Plan Global de Desarrollo de 1981, se inicia 

una etapa de planeación institucionalizada que continúa hasta ahora. Entre 1983 
y 2001 se han preparado cuatro planes nacionales de desarrollo y diversos 

programas sectoriales al amparo de la Ley de Planeación establecida en 1983. En 

todos los casos han existido informes de ejecución de los planes sin que éstos 

constituyan la evaluación. de los mismos. 

En los planos sectorial y regional destacan el Plan Nacional de Desarrollo 

Industrial elaborado.en .1979 y los trabajos desarrollados del IMSS-Coplamar, asi 

como la creación de los comités de planeación del desarrollo estatales. 

No obstante, aunque los diversos planes y programas hayan sido concebidos 

formalmente como instrumentos de gestión del sector público con criterios 

económicos, existen pocos casos de ciclos de planeación completos --formulación, 

instrumentación, evaluación-- que se hayan constituido en el marco normativo 

para conducir las actividades globales, sectoriales, regionales o a nive.1 de las 
empresas paraestatales. 

Cabe señalar que a medida que la planeación microeconómica o sectorial ·ha 

evolucionado, la planeación macroeconómica a nivel nacional de los distintos 

países ha perdido importancia en el contexto internacional. No sólo en al ámbito 

de las economias centralmente planificadas, a partir de 1989, sino también la 

que se aplicaba en Europa, en América Latina o en Asia. 

En el caso de la planeación indicativa que se desarrollaba en economfas 

capitalistas, su desuso obedece probablemente, a que los esfuerzos de 
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planeación fueron canalizados al desarrollo de actividades productivas y de 
infraestructura, más allá de las fronteras nacionales, como puede ser el caso de la 
planeación y coordinación que se han requerido para la consolidación de la Unión 
Europea. Otra razón puede ser la drástica reducción de la participación del 
Estado en las actividades productivas, por las privatizaciones que iniciaron, en 
forma masiva en los años ochenta y que redujeron las posibilidades de acción de 
cada uno de los gobiernos. 

Asimismo, la internacionalización de la producción, el comercio y las inversiones, y 

la tendencia a Ja monopolización de las actividades económicas ha conformado un 
conjunto de actividades económicas que está por encima de los objetivos 
nacionales de desarrollo económico en la búsqueda de una mayor tasa de 

ganancia. 

En los paises grandes de América Latina las profundas y recurrentes crisis han 
limitado el alcance dE! la planeación, además de que tanto Brasil como Argentina y 

México hán sufrido profund6s procesos de privatización de sus empresa-s públicas. 

, •. ,,__:' 

En contrapartida, ia planéación a nivel de empresas cobra·urt'verdadero auge a 
partir de los nC:iventas y es' común encontrar los planes dé ~égÓciósº"de las 
empresas del sector energ'ético tanto en Estados Unidos ~omO, eñ~ EÜro~~ y en 
estructura administrativa y de las funciones de Pemex. Asirnismo-se-_créaron 

organismos integrados por lineas de negocios y se los dotó de ·autonomfa 
administrativa incluyendo la programación de sus inversiones. 

La reestructuración de las actividades definió la formación de cuatro organismos 
subsidiarios: Pemex Exploración y Producción, Pemex Refinación, Pemex Gas y 

Petroqufmica Básica, y Pemex Petroqufmica. En el caso de Pemex Refinación se 
consideró que al ser sus actividades una parte importante de las 

responsabilidades a cargo del Estado, tanto su misión de largo plazo como sus 

objetivos estratégicos debfan reflejar las caracterfsticas de una empresa con 
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compromisos de carácter nacional que, a su vez, debfa concentrar su atención en 
la generación de valor económico. 

En virtud del tipo de bienes y servicios que produce, Petróleos Mexicanos se 

definió como una empresa pública é:~n objetivos preponderantemenie económicos 
y, en consecuencia, sujeta a crit~rio~ de rentabilidad financiera. Por ello sus 
objetivos fundamentales se establecieron en términos de maximizar el valor 
económico a largo plazo del ac~rvo d~ hidrocarburos de la nación; de sus ~ctivos; 
y de garantizar el control del Estado sobre un área estratégica de la actividad 
económica. 

Con base en estos COí)Ceptos, en. el proceso de reestructuración integral de 
Pemex se definieron los principios deactuación para fos diferentes organismos: 

a) La administracióh propia.delos r,eéursos (autonomfa de gestión). 

b) El establecim.ieñto de centr()s de costos/utilidad. 

e) La utiliz_á·c·¡¿;n--. d0~-preCicis:_:~d0;" franSferencia basados en costos de oportunidad 

internacional:· .. -. ,~;- ;' :-<_'·\.':\~ ,;: ;·:·': -; 

d) La mediciÓ.~delde~er,;~eñC>J6~ res~ltados; 
e) El énfa~ié~~nWr~á~~¡ftú1~~.·"r~~t~bÍIÍd~d y competitividad. 

f) El fortalecimiento de la~ funcione~ de seguridad industrial y protección 

ambiental. 

En este contexto, este trabajo destaca la importancia de los ciclos completos de 
la planeación económica --formulación, instrumentación, evaluación - - en el 

desarrollo de las actividades de Pemex Refinación como el instrumento idóneo 
para lograr su proceso de modernización. Al igual que los otros organismos de 
Petróleos Mexicanos al inicio de 1995 se encontraba en una situación precaria 

tanto en términos de sus operaciones como en su proceso de inversión. Si bien, 
como se desprende del análisis del ciclo de planeación que se realiza, los 

5 



resultados no fueron óptimos, si probaron ser lo suficientemente consistentes para 
reforzar el mecanismo de la planeación económica como la ruta adecuada para 

lograr la transformación del Organismo. 

El trabajo constituye una slntesis critica de varios documentos elaborados en 

PEMEX Refinación durante el periodo 1995 - 2001. Los más relevantes son: Plan 
de Negocios, octubre de 1995; Plan de Negocios: evaluación y perspectivas, 
octubre de 1997; EvalÜa~ión del Plan de Negocios de 1995 y Opciones 

Estratégicas de)v1edia~o y Largo Plazos, noviembre de 2000; y Plan de Negocios 
2002 - 201 o (versión· preliminar), febrero de 2002. 

Aunque la elaboración de los documentos estuvo a mi cargo, son el resultado de 
las aportaciones de· las distintas áreas de PEMEX Refinación. No obstante, este 

trabajo es el único que presenta la visión de conjunto de todo el ejercicio y que 
adopta una posición critica frente a las acciones que funcionaron parcialmente o 
que no funcionaron. Asimismo, la necedad de llevar a cabo la evaluación del Plan 
de Negocios corrió a cargo- del autor. 

El primer documento formaliza _el inicio del ciclo de planeación en PEMEX 
Refinación. Contiene la identificación de los retos y oportunidades del Organismo 
para comenzar su proceso de modernización. 

El segundo,. con~titi~~;¿ná _evaluación a media administración en _la que se 

examina el grad~;d~ C:Ün~}>'nr:Oientode los compromisos establecidos en el F'lan de 
1995 y se aé:fua-liza ~Ld'fagr1óstico, las proyecciones de la demanda y el programa 
de inverni~;¡~s~---.d~-- '~~ú~rd~ con un marco macroeconómico que varió 

sustancial.;:,~~te respecto a lás previsiones de 1995. 

El tercero se refiere a la evaluación del periodo completo, 1995 - 2000, y explora 
opciones hasta el 2010. En el documento se examina con detalle los resultados de 
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Ja estrategia de modernización propuesta y adelanta el comportamiento de la 
oferta, la demanda y.las inversiones necesarias para los siguientes 10 años. 

El último documento es.un'Pl.anteamiento formal del inicio de un nuevo ciclo de 

planeación que sin embargo, ~ finales de 2002, todavla no habla sido aprobado 

por el Consejo de Administración del Organismo. 

En1995, con el inicio de la administración se contaba con un avance importante en 

la implantación de la nueva estructura de administración de PEMEX, derivada de 

Ja Ley Orgánica de 1992, y también con la posibilidad de iniciar la medición del 

desempeño económico de los organismos debido a que se hablan logrado 

avances considerables en la creación y desarrollo de sistemas de información que 

permitlan la elaboración de estados de resultados. 

Actualmente, a diferencia de 1995, no parece haber una perspectiva clara para los 

organismos de Petróleos Mexicanos. Con las modificaciones de Ja estructura 

administrativa del corporativo, y la transformación de PEMEX Exploración y 

Producción parece haber cambiado el objeto social y la función objetivo del 

conjunto de Petróleos Mexicanos , sin que haya una modificación correspondiente 

a la Ley Orgánica. Entre los cambios más importantes están Ja reintegración de las 

funciones de planeación y de ejecución de proyectos en el corporativo, que antes 

estaban a cargo de los organismos y la ampliación de Ja estructura administrativa 

de Pemex Exploración y Producción hasta alcanzar 17 subdirecciones operativas 

más. En el caso de los organismos dedicados a la transformación industrial del 

petróleo y del gas, en apariencia han quedado como áreas operativas sin una 

cabal autonomla de gestión. 

El trabajo está dividido en tres partes principales: los aspectos más relevantes del 

Plan de Negocios que se presentó al Consejo de Administración del Organismo a 

finales de 1995, en el que destacan el diagnóstico de la situación prevaleciente al 

inicio de la administración, las proyecciones de la demanda de los productos 

petroliferos, las iniciativas estratégicas y el programa de inversiones; Ja evaluación 
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realizada en el año 2000, que enfatiza los compromisos establecidos en el Plan; y 
las conclusiones y recomendaciones, cuyo propósito principal es aquilatar 

objetivamente el ejercicio de planeación en el sentido de lograr la modernización 
de Organismo y, con ello, estar en posibilidad de cumplir con el objeto social para 

el que fue creado. 
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11. El Plan de Negocios de 1995 

1. Antecedentes 

Con la publicación de la Ley Orgánica de Petróleos Mexicanos y Organismos 

Subsidiarios en 1992, se inició una estrategia de modernización de las actividades 

que incluyó una modificación sustancial de la estructura administrativa y de las 

funciones de Pemex. Asimismo, se crearon cuatro organismos integrados por 

lineas de negocios y se los dotó de autonomla administrativa y de planeación de 

actividades incluyendo la programación de sus inversiones. 

La reestructuración de las actividades era el sustento de la nueva estrategia 

definió la formación de cuatro organismos subsidiarios: Pemex Exploración y 

Producción, Pernex Refinación, Pemex Gas y Petroquimic::i Bñsica, y Pemex 

Petroqufrnica. En el caso de Pemex Refinación se consideró que al ser sus 

actividades una parte importante de las responsabilidades a cargo del Estado, 

tanto su misión de largo plazo como sus objetivos estratégicos deblan reflejar las 

caracterfsticas de una empresa con compromisos de carácter nacional que, a su 

vez, debla concentrar su atención en la generación de valor económico. 

En virtud del tipo de bienes y servicios que produce, Petróleos Mexicanos se 

definió corno una empresa pública con objetivos preponderantemente económicos 

y, en consecuencia, sujeta a criterios de rentabilidad financiera. Por ello sus 

objetivos fundamentales se establecieron en términos de maximizar el valor 

económico a largo plazo del acervo de hidrocarburos de la nación; de sus activos; 

y de garantizar el control del Estado sobre un área estratégica de la actividad 

económica. 

Con base en estos conceptos, en el proceso de reestructuración de Pemex se 

definieron los principios de actuación para los diferentes organismos: 

a) La administración propia de los recursos (autonornfa de gestión). 

b) El establecimiento de centros de costos/utilidad. 
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c) La utilización de precios de transferencia basados en costos de oportunidad 

internacional. 

d) La medición del desempeño por resultados. 

e) El énfasis en productividad, rentabilidad y competitividad. 

f) El fortalecimiefito de las funciones de seguridad industrial y protección 

ambiental. 

El esqut:lmi acl_optado en el Plan de Negocios fue el siguiente; 

a) Defi~ir la misión institucional y los objetivos del Organismo acorde con la 

estrategia de modernización de Pemex. 

b) Realizar un análisis de la situación prevaleciente en las distintas actividades 

del Organismo. 

c) Determinar brechas respecto a estándares internacionales de referencia. 

d) Definir un conjunto de iniciativas estratégicas y acciones especificas para 
cubrir las brechas encontradas 

e) Desarrollar un plan de inversión para apoyar las iniciativas y, en general, 

para alcanzar la modernización de Pemex Refinación. 

2. La misión institucional y Jos objetivos de largo plazo 

Con esta perspectiva y el marco legislativo y corporativo en el que la empresa 

empezó a operar, Pemex Refinación enunció su misión estratégica en Jos 

siguientes términos: 

Satisfacer la demanda nacional de productos petrolíferos, maximizando el 

valor económico de los activos, contribuyendo al fortalecimiento global de 

Pemex, dentro de un marco de protección ambiental y seguridad industrial. 

Para cumplir su misión institucional se definieron los siguientes objetivos 

estratégicos: 

a) Maximizar el valor económico de los activos con niveles de eficiencia y 
rentabilidad internacionalmente competitivos. Esto requeria reforzar los 
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programas de mejoras operativas y de rentabilidad de los activos. Para las 
inversiones era necesario establecer parámetros de evaluación que 

maximizaran el rendimiento sobre el capital invertido a costo de oportunidad 

internacional. 

b) Garantizar el suministro de productos petroliferos en el país al minimo 

costo, con las especificaciones de calidad que demanda el mercado. Para 

ello se cumpliria con la obligación de producir, distribuir y comercializar los 

productos con una ventaja comparativa, o de importar aquéllos que podfan 

obtenerse en condiciones más competitivas que la producción interna. 

c) Cumplir con estándares de protección ambiental y seguridad industrial. 

De acuerdo con la importancia de difundir las normas y los procedimientos de 

seguridad industrial y protección ambiental, se trabajaría en coordinación con 

concesionarios, contratistas y clientes para asegurar que los productos se 

manejaran y transportaran en forma segura. Adicionalmente, se ejecutarfan los 

programas de seguridad industrial en instalaciones acordes con estándares 

internacionales. Finalmente, se consideró necesario realizar inversiones que 

permitieran cumplir con las normas ambientrife!' y rfp !'Pauridad industri¡¡I. 

d) Desarrollar integralmente los recursos humanos. El reto inmediato era 

consolidar en los recursos humanos una cultura de empresa orientada al 

mercado para alcanzar los objetivos propuestos. Adicionalmente, se reforzarla 

el entrenamiento y la capacitación para asegurar que en el mediano y largo 

plazos se contara con las habilidades necesarias para alcanzar la 

competitividad internacional. 

e) Desarrollar los mercados nacionales e internacionales con una vocación 

de servicio al cliente. Para ello se desarrollaria las habilidades para identificar 

y satisfacer las necesidades del mercado, en relación a nuevos productos, 

nuevos estándares de calidad o nuevos servicios, que podrian significar una 
mejor y más duradera relación entre Pemex Refinación y sus clientes. 
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Misión y objetivos estratégicos de Pemex Refinación 

Misión: Satisfacer la· demanda nacional de productos petrollferos, maximizando el valor 
económico de los activos, contribuyendo al fortalecimiento global de Pemex, dentro de 
un marco de protección ambiental y seguridad industrial 

Objetivos 

1. Maximizar el valor de los activos con 
niveles de eficiencia y rentabilidad 
lntemacionalmente competitivos 

2. Garantfzar el suministro de produdos petrolíferos 
en el pals, con las especificaciones de 
calidad que demanda el mercado 

3. Cumplir con est~ndares de protección ambiental y 
seguridad Industrial 

4. Desarrollar Integralmente los recursos humanos 

5. Desarrollar los mercados nacionales e 
internacionales con una vocación plena de seNiclo 
al cuente 

Iniciativas 

• Palluca comercial 
• Oferta de combustibles 
• Desempefto operativo 
• Optimización operativa 
• Programa de inversiones 
• Desarrollo tecnológico 

• Infraestructura administrativa 

• Segurkfad Industrial y 
protección ambiental 

• Recursos humanos 

• Sistemas de Información 

3. La situación prevaleciente en 1993 y 1994 

a) El establecimiento de brechas 

El ejercicio de "Benchmark" entre las refinerias del Sistema Nacional de 

Refinación (SNR) y de la Costa Norteamericana del Golfo de México (CNGM) 

encontró dos tipos de diferencias o brechas: estructurales y operativas. Las 

diferencias estructurales que están asociadas a la localización y a las 

características de la industria. En el primer caso, la localización de las refinerías 

respecto a las fuentes de materias primas y de íos mercados están relacionadas 

con costos de la energía, costos laborales y costos de transporte. En cuanto a las 

características de las refinerías, los aspectos que destacan son la configuración, 

es decir las plantas que se utilizan en el proceso de refinación, el perfil de la 

demanda y las especificaciones de íos productos. Las diferencias operativas que 

12 



se refieren a las prácticas de producción respecto a la referencia internacional y 
agrupan conceptos como: consumo de energía, mantenimiento, costos fijos y 

aquéllos que se refieren a la optimización de procesos tales como rendimientos de 
productos por unidad de insumos, rutas de distribución y comercio principalmente. 

Debido a que Pemex Refinación constituye el único refinador en el mercado 

nacional, era necesario contar con parámetros de referencia para evaluar su 

desempeño y competitividad tanto en el ámbito interno como en el internacional. 

Para ello, se utilizó una metodologla que permitió analizar en forma comparada la 

operación y el desempeño de las refinerías, independientemente de su tamaño, 

configuración., complejidad, tipo de crudo procesado y rendimientos obtenidos, 

entre otras variables. Esta metodología comparó el rendimiento financiero y 

operativo d~ cada refinería del SNR entre si y con respecto a las refinerías de la 

CNGM. Adicionalmente, se pudieron identificar oportunidades de mejora, tanto en 

cada refinería como en el sistema de distribución y comercialización, incluyendo 

las prácticas de distribución marítima. 

Se consideró a las refinerías de la CNGM porque constituyen un mercado 

competitivo y maduro y porque los precios de Pemex están vinculados a los de la 

costa. 

i. Brechas estructurales 

En el análisis respecto a la referencia se encontró que Pemex Refinación contaba 

con ventajas estructurales por la localización geográfica de las refinerías, en los 

costos de la mano de obra y de la energía que consumía. La ubicación del 

sistema, cerca de las fuentes de crudo, determina costos de oportunidad que 

representan una ventaja estructural con relación a los productores de la CNGM. 

Los costos de oportunidad por producto son los siguientes: 

• Crudo: precio de exportación. 

• Gasolinas: precio de desplazamiento de importaciones. 

• Destilados: precio de exportación. 

• Combustóleo: precio de importación. 

13 



Se consideró que estas ventajas estructurales en refinación debfan permitir al 

Organismo invertir rentablemente para abastecer la demanda fUtura. 

En contraparte, el sistema de refinación, comercialización y distribución también 

enfrentaba desventajas estructurales. Los costos de distribución eran altos debido 

a que gran parte de la demanda ocurre tierra adentro. Adicionalmente, fa 

demanda se concentraba en productos de menor valor agregado. Finalmente, las 

especificaciones menos estrictas respecto a la calidad de los productos 

internacionales hacfan que la empresa vendiera productos de menor costo y 

calidad. Se consideró que las desventajas estructurales se reducirfan en la 

medida que el perfil de la demanda y las especificaciones de productos se 

asemejaran a los de la CNGM. 

ii. 

Diferencias estructurales, 1993 
(millones de dólares) 

Ol!SYCnl.1.J.i 
par• Mhlca 

VonlaJapara 
M6•1co Coslode 

laenergla 

1 

.,, 

Contribución 
al mairgon 
(dólatHPQrbarrlf) 

.., ... ..,,. -051 

Fuente. Pemeic ReflOBCIOn. Subd1tecciOn de Planeeción 

Brechas operativas 

-408 Configu. 
Total de rao6n 

-<193 º" 

Perfil .... -·-
129 

E•P9Ct- TDlalde 
rc.aaooes drl'eren-
do pro. caas de 
dudo• la 1'1dus1r1a 

187 

.,, 

094 
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No obstante, el análisis encontró que existfa un conjunto de oportunidades de 

mejoramiento en las diversas áreas del Organismo. Una estimación de las 

oportunidades más relevantes alcanzaba un monto de 2, 176 millones de dólares 

anuales. 
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El componente más importante de oportunidades de mejora en la operación del 
conjunto de las actividades se asoció a la optimización integral. Estas 

oportunidades, que fueron valuadas en 705 millones de dólares en 1993, incluían 

cuatro factores: 

• Orientar la producción a Jos petroliferos de alto valor y mejorar los rendimientos. 

• Optimizar las prácticas de comercio internacional aprovechando las ventajas 

que pueden representar contra la producción nacional. 

• Mejorar las prácticas de logística de distribución de gasolinas para minimizar los 

costos de transporte. 

• Optimizar el volumen y la mezcla de crudos a procesar, en función de la 

demanda y el entorno de Ja industria. 

Brechas operativas y de optimización respecto a estándares de referencia, 1993 
(millones de dólares anuales) 

(•I c-•«:.oO<lenl ... ISNRJ lolCNOi..I Lot.N1~deP'Ol...:ct6n•W•r1bawdolnlln~l'ftul..SO.oe~Oelt93 
lbJAn&-bAs.aJoen.,l~del9'f>ot 

ruen1• P<tmft• R~rwiaaon. 1Sutldu•;c"6tl cM ,,,..,..coótl 

Las oportunidades de mejora en las prácticas operativas de las refinerlas que 

fueron valuadas en 243 millones de dólares en 1993 se debían principalmente a: 
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• Consumo de energla mayor en 44 por ciento al de la CNGM, en el que 
destacan Cadereyta y Madero, con registros mayores en 68 y 58 por ciento 

respectivamente. 

• Nivel de empleo 4. 7 veces más elevado que el de referencia con una diferencia 

máxima en las actividades de mantenimiento. 

• Menor gasto en mantenimiento mayor: la menor frecuencia del mantenimiento 
mayor resulta en mayores gastos en mantenimiento menor. 

• Menores costos fijos: existia una ventaja relativa debido a una menor 
automatización de las refinarlas. 

En las prácticas de distribución y comercialización también existlan oportunidades 
de mejora valuadas en 649 millones de é:lólares. Estas fueron identificadas en las 

siguientes áreas: 

• Reduc_ción en el volumen de petroliferos transportados vla terrestre con la 
consiguiente disminución de fletes. 

• Incremento en la productividad de la planta laboral dedicada a actividades de 

distribución y comercialización. 

• Disminución de costos fijos y otros gastos de operación. 

Cabe señalar que estas brechas fueron revisadas en la evaluación que se llevó 

a cabo en 1997 y se encontraron cifras menores. No obstante las brechas 
establecidas en 1995 continuaban vigentes. 

4. Las perspectivas 

a) Las proyecciones de demanda 

Junto con el análisis de la situación prevaleciente en la industria nacional de 

refinación se requirió realizar las proyecciones de la demanda de los productos 
petrolíferos. Para ello, se consideró un horizonte temporal hasta el año 2000 y las 
siguientes premisas: 
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• Actividad económica -medida·· por-· una variable de ingreso o renta (producto 
interno bruto, producto manufacturero, ingreso disponible) definida d.e acuerdo 
con el tipo de petrolífero. 

• Proyecciones de precios de productos· petroHferos elaboradas cónfC>'rm,É('a la 
política del Comité de' Prec'iós _de Productos Petr0Hferos~~,.G¡;¡5· Néltural. y 

Productos Petroquimicos yb~jo::distintos escenarios, de .preci~s d~Í- crudo, 
petroliferos y gas natural en Ja-.CNGM. -·- "- " '''· · ·:" 

• Previsiones sobre las p;~ibles':~'C~tituciones entre prod~c!ci°;·c~~~l:,;i~as, diese!, 

combustóleo, gas licuád~.y~g~s~~~úral)\ \;''; ,~ .;?''., -. ·><. '·~; , 
-, ;.· 

• Requerimientos de combustibles de ,¿ Co~i~ió·n Federal de Electricidad (CFE). 

Pemex Refinación: sistema de proyecciones de demanda de petroliferos 
Insumos Algoritmo Productos 

• lnformaci6n his!Onca de las ventas 
internas de los petrolíferos 

• Información h1st6tica v supueslos 
compartam1ento futuro do 
- Indicadores macroecon6m1c:os de 

ingreso 
- Precios al pUbhCO do Jos petrolíferos 
- Aceivo veh1cular 
- Requerimientos de combusbbles 

de la CFE 

• Actuallzaci6n de la base de datos histórica •Proyecciones de la demanda 
interna de petroliferos 

sobre el • Oesestaaonatizaei6n de las senes de cada • Fa=.1:ores estacionares de las 
variable ventas internas 

• Célculo del acerva vehicular • Elaslicidades precio e ingreso 
de la demanda 

• Estimao6n econométnca de las 
ecuaciones de demanda de petroliferos 

• Solución dol modelo en el periodo de 

º"""""'°" 

Revisión de las proyecciones de la demanda 

Las proyecciones establecidas en 1995 se revisaron en 1997 con una perspectiva 
hasta ei 2005. En 1995, el caso base consideró un crecimiento promedio anual 
para la demanda de gasolina del dos por ciento de 1995 a 2005; en 1997 el 

escenario esperado era de tres por ciento. Para el diese!, el cambio en Ja tasa fue 
de 2.6 a 4.6 por ciento. La tasa de crecimiento de Ja demanda industrial, sin 
considerar a Ja CFE, aumentó de 2.2 a 3.9 por ciento. 
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México: comparación de las proyecciones de la demanda de petrolíferos, 1995-2005 

Demanda de gas.olina 
(mi In de bamln d1.,io1) 

"'' 2000 "°' 
Demanda imJusrrfal sin la CFI! 11 

(miletdeb.tmlndr11io1) 

lfatímadocn 1997 L...:JGPC95 

Dcmalllfa de Pcn1c.11 Diesel 1in la Cfl~ 
(mdn de bur1ln d1ariot) 

~m~M __ []JJ 
19SS 2úüü 200:i 

c:.:.::J Valores hislóricos 

El crecimiento de la demanda de productos petrolíferos se estimó en 3.5 y 4.5 por 
ciento anual para los períodos 1996-2000 y 2000-2005, respectivamente. Los 
mayores crecimientos se preveían en combustóleo con contenido medio de azufre, 
Pemex Premium y Pemex Magna. 

México: proyección de ventas de productos petrolfferos, 1997, 2000 y 2005 
(miles de barriles diarios) 

lii7ª' íi!:QOD 
---ZQ!JJ; ____ 

Gasolinas 495.2 3.5 

~omexMagna 249 7 11.9 

Nova 100.0 
Pemox Magna 

e.o reformulada 

Pemex Premium 52.1 

Pcmex Diesel 257.8 ~/ 
5.3 

Turboslna 4.9 

Combustóleo ~ 1 %S 

2 %5 -28.2 

4%S 417.1 o.o 

B.I Pronó•llco con dalos observados al 28 da mayo da 1997 (POT 111). 
lzl Tasa media de croclmlenlo anual en por cien lo. 
gl No Incluya autoconsumos. 

549.6 3.2 

350.5 2.7 

2.7 

10.9 
~/ 3.1 

s.o 

11.5 

416.B -22.2 
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646.2 

400.9 

350.B 
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La comparación de esta nueva proyección con la del Plan de Negocios indicaba 

que el mercado se orientaría a los petrolíferos más ligc,ros. 

Pemex Refinación: comparación de demanda de productos petroliferos. 2000 y 2005 
(mies de barriles diarios) 

2000 2005 
Revisión, Revisión, 

Planw julio, 1997 Diferencia Plan&' julio. 1997 Diferencia 
(1) (2) (2)-(1) (1) (2) (2)-(1) 

Suma 818.4 1,329.4 511.0 1,272.7 1,270.1 -2.6 

Gasolinas 516.7 549.6 32.9 585.7 646.2 60.5 
r-.1agna 253.2 350.5 97.3 357.3 400.9 43.6 
IV1agna reformulada 134.3 166.7 32.4 193.3 190.6 -2.7 
Nova 129.2 o.o -129.2 35.1 o.o -35.1 
Premium o.o 32.4 32.4 o.o 54.4 54.4 

Diesel 248.4 301.1 52.7 286.6 350.8 64.2 
Turbosina 53.3 57.7 4.4 67.3 77.3 10.0. 
Combuslóleo 421.0 421.0 333.1 195.8 -137.3 

1%S o.o o.o o.o 7.5 7.5 
2%5 4.4 4.4 139.7 . 69.7 -70.0 
4%5 416.6 416.6 193.4 .. 118.6 . -74.8 

~ lirupo de f-bhtica de Corri:>ust1bles. 1995. 
S: azufre 
Fuente: Fermx Refinación, Subdirección de AaneaciOn 

b) Los precios en el mercado internacional 

La expectativa en 1997 de que existirla una sobreoferta de productos residuales 

en el mercado Internacional no estaba tan definida en 1995. Era previsible que el 

diferencial entre productos ligeros y pesados en el mediano plazo fuera 

ligeramente mayor al que se consideró en 1995. 

Dentro de los principales supuestos está la consideración de un nivel de 18 

dólares por barril para el crudo marcador West Texas Sour (WTS), lo que ubicarla 

al crudo Maya a un nivel promedio de 14.40 dólares por barril, dado el escenario 

de diferenciales entre productos ligeros y pesados. 

TESIS CON 
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e) La normatividad ambiental 

La gama de productos petrolfferos que se habla venido comercializando, cuya 

penetración en el mercado interno ha venido aumentando sustantivamente, 

cumplfa con las normas ambientales definidas por las autoridades (NOM-086-

ECOL-1994). 

Se trata de productos de calidad comparable a los que se comercializan en el 

ámbito internacional, que estaban sustituyendo a otros que no cumpllan con la 

normatividad aplicable a los combustibles. 

El escenario de las normas ambientales para fuentes fijas presentaba retos que 

habla que enfrentar con adecuaciones y readaptaciones de las instalaciones 

existentes. Las normas básicamente establecían lfmites máximos a las emisiones 

de óxidos de azufre y de nitrógeno, dependiendo del tamaño de la caldera y de la 

ubicación geográfica de la instalación. 

México: escenario de las normas ambientales para fuentes fojas {NOM-085-ECOL-1994) 

Normas SQx@I 
lb/MMBlu 

Calderas 
grandes/medianas 

~ 
Máx. 

W Gr•nde • e.!der•• de 110.000 MJlh (31 MWJ 

Calderas 
pequenas 

Med1_,.. • CllllfefHde43,000•menolde 110,DOOMJ/h(12a31 MW) 
Peq~ • e11lder•1 m-u a 43,000 MJ/h (12 MW) 

Normas NOxJ!I 
lb/MMBtu 

Calderas 
grandes/medianas 

Calderas 
pequenas 

_(] Ü'· .. i: 
. . 

,· 

Moef6'cack>nea potenciales 

• Oeflncíón de las normas ambientales para suatrtuir la 
NOM.08~ECOL·1994 

.. Proc:e&OI. indirectos de combustión 

• Prceeaoa de combustión directa 
• BLri>ujaa regionales 

• RedllCción en ta definJcáón det tamafto de caldera para 
lndulr mas plantas en el segmento de caldera grande 

• Dtferimiento de la nonna haata d ar.o 2000 en la zona de 
lnnuencia do Cadenryta 

Tl~SlS GON 
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Cabe aclarar que podrla haber modificaciones a la norma ambiental NOM-085-
ECOL-1994 para fuentes fijas. De hecho, debido al retraso del Proyecto 
Cadereyta, Pemex Refinación solicitó un diferimiento de la aplicación de esa 
norma en su zona de influencia. También se tenla conocimiento que existlan 
retrasos en los proyectos de conversión a gas natural de la CFE y en los de la 
industria en general. 

5. La estrategia de desarrollo 

a) Las iniciativas 

Como se mencionó la estrategia de modernización del Organismo •• habiendo 

realizado el diagnóstico -- se basó, en gran medida, en la definición e 
instrumentación de diez iniciativas con acciones específicas en cada una de ellas. 

Las iniciativas estratégicas que derivaron del análisis de la situación que 
prevalecla en 1993-1994 en la empresa fueron las siguientes: polltica comercial; 

oferta de combustibles; desempeño operativo; optimización operativa; planeación 
de inversiones; seguridad industrial y protección ambiental; infraestructura 
administrativa; recursos humanos; sistemas de información; y desarrollo 
tecnológico. 
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Definición do Iniciativas estratégicas 

lnlclatfva 

1. Polltlca comercial 

2. Oferta do combustibles 

3. Desemper1o operativo 

<4, Optimización operativa 

5, Programa de lnvetlllones 

8. Seguridad Industrial y protocci6n 
ambiental 

7. lnftaestrudura administrativa 

8. Rec:u,_,. humanos 

9. Sistemas de lnfonnaci6n 

10, Desarrollo tecnológico 

i. Política comercial 

Compromisos y acciones 

Descripción 

• Elaborar una polltlca comercial Integral que desarrolle nuevos canales de distribución y 
optlmk:e su a>mbinaelón. Analizar las posibilldades e implicaciones de adoplar una 
polltlca neldble de precios de combustibles at pübhco 

• Desarrollar ef mercado naaonal de petrollferos mediante el •uministro de combustibles 
que aatisfagan las neceaJdades de los dientes. Consolidar una act.itud orientada a la 
identiflcac:i6n de los requerimientos del mercado 

• Cerrar los rezagos ei:i efiaencia operativa deJ sil1ema de manejo de ctudos, refinación. 
d1st11bua6n ymmoraahzaaón de pelroliferos 

•Instrumentar el proceso de opt1mizaa6n operot1va, en producoón, d1stnbua6n y 
comereialwte:ión 

• Evaluar proyectos oonsiderando su impacto integral Establecer una ¡erarqu1zao6n de los 
proyec:tos. estratégicos y oparaaonales. que ma.um1ce el valor econórnco 

• AJcanzar niveles Jntemaaonales de segundad industnal mediante el estableam1en10 de 
pr&cttcas adecuadas y de un tMtfflC.ho COt'l!rol Wlmi,.11~t1'3't!vo Ad•OOl"lafm.erite. temicnar 
con rezagos ae la 1nst1tuaon en prO'lei;aon ambental 

•Definir ind1cadOfeS de gest16n necesarios en la toma de deoaiones para el cumplnmento 
de los objetivos estratégicos y establecer mecanismos de simpllficaaón y adecuaaón de 
procedimientos administrativos 

• Establecer politices de sdecaón, ro4aa6n y retiro del personal y llevar a cabo programas 
de capacrtadóna todos los niveles, para et me¡or aprovechamiento de los recurso• 
humanos 

• Instrumentar los sistemas que aseguren et ftuJO de información para desarrollar los 
procesos Cliticos del Organismo Desarrollar et Sistema Integral de Información 
Financiera 

• Establecer un programa de desarrollo e lncorporadón de tecnclogla \linculado a la 
estrategia de cada una de los lineas de negocios 

TESlS CON 
Yf\Ll.J. Di ORlG'iiN 

En el Plan se propusieron acciones estratégicas en la política de precios de 

transporte de los productos y en los canales de distribución. 

En politica de precios, las acciones estaban orientadas a establecer un esquema 

de comercialización, que permitiera una rentabilidad adecuada al distribuidor y que 

al mismo tiempo sustituyera el pago de comisiones. 

Las acciones estratégicas, en los canales de distribución, buscaban apoyar el 

desarrollo de la franquicia Pemex, racionalizar el número de clientes directos para 

orientar mejor los recursos de la empresa y establecer un modelo de distribución 

único de productos petrolíferos, reglamentado para promover la libre competencia 

y permitir al mercado determinar su número y localización óptimas. 
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ii. Oferta de combustibles 

Compromisos y acciones 

En 1994, Pemex Refinación ofrecfa dos tipos de gasolinas: Nova y Magna Sin. La 
primera era una gasolina de bajo octanaje y con plomo, que comúnmente no se 
comercializaba en el mercado internacional. La gasolina Magna Sin, introducida 

en 1990, era una gasolina sin plomo de octanaje equivalente a la gasolina 
Un/eaded Regular comercializada internacionalmente; las dos se producfan en 
versiones normal y oxigenada y, esta última, se destinaba a la zona metropolitana 

del Valle de México. 

En diesel, al igual que en gasolinas, Pemex Refinación ofrecfa producto con 
diferentes contenidos de azufre. El diesel desulfurado para usos industriales, 
marinos y agrfcolas contenfa menos del 0.5 por ciento en peso de azufre. El 
Diesel Sin, introducido en el mercado en 1993, contenfa menos de 0.05 por ciento 
en peso de azufre y se destinaba al mercado automotriz. 

Los principales tipos de combustóleo que se comercializaban en el mercado 
interno eran el de alto contenido de azufre, de producción nacional, y el de medio 

contenido de azufre, de importación. 

Tanto en combustibles automotrices como en industriales, las especificaciones 
eran cada vez más estrictas; las entonces vigentes se mantuvieron hasta 
diciembre de 1997. A partir de esa fecha entró la segunda etapa del cumplimiento 
de la norma oficial mexicana, NOM086 ECOL-1994, que establece 
especificaciones sobre calidad de los combustibles fósiles, líquidos y gaseosos, 

que se usan en fuentes fijas y móviles. 

Las acciones propuestas en el Plan consistlan en: cambiar la cartera de 
productos, mediante el retiro del mercado de la gasolina Nova; introducir una 
gasolina de alto octanaje sin plomo, equivalente a la gasolina Un/eaded Premium 

del mercado estadounidense; ofrecer combustibles industriales con contenido de 
azufre medio y bajo; y satisfacer las necesidades de los clientes, vla la 

•Como se verá más adelante esta iniciativa no se cuantificó en el Plan de 1995. 

23 



identificación de potenciales de desarrollo y la modernización de las estaciones de 
servicio. 

iii. Desempeño operativo 

Compromisos y acciones 

El propósito del programa de mejoramiento del desempeño operativo se centró en 

buscar reducciones de costos e incrementos de la eficiencia. Las acciones 
principales fueron: 

- Reducir el consumo de energía en las refinerías. 

- Mejorar la productividad laboral en el Organismo. 

- Capturar el valor de errores de medición. 

- Mejorar prácticas operativas en distribución. 

- Mejorar prácticas operativas en comercialización. 

iv. Optimización 

Compromisos y acciones 

En el Plan se identificaron brechas en el desempeño de Pemex Refinación que 
entonces se previó podían subsanarse a través de un proceso integral de 
optimización. Con apoyo de herramientas de optimización, se comparó la situación 
real y óptima en 1994 y se encontraron diferencias. 

La rentabilidad del SNR en su conjunto podía mejorarse si se optimizaban las 

siguientes áreas: 

ii. Reducir ligeramente el volumen de crudo procesado 

iii. Aumentar el proceso de crudos pesados 
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iv. Aumentar los rendimientos de gasolinas sobre el crudo procesado 

v. Reducir importaciones de gasolina 

vi. Redistribuir productos entre regiones 

Otras áreas donde se previó que las herramientas de optimización podían lograr 

impactos significativos en los resultados económicos de la empresa fueron en el 

manejo de los inventarios; la logística de distribución; y la redistribución de la 

capacidad de almacenamiento. 

v. Planeación de inversiones 

Compromisos y acciones 

Para cumplir con la iniciativa de planeación de inversiones se definió una 

metodología integral de evaluación, con la utilización de premisas institucionales y 
parámetros económicos de precios y costos. 

• Fachbdidad 

·-~ • Cumphmoento de 
e&peelficaaones 
téatlcas v legales 

• Proyec:aones 
ma:::roocooómteas 

• Prorecaones ae 
preoOI, IOSUITI09, 

""""'' '"'""ª~ • Proyecoones de 
demanda 

• Ma.w.unazac:llOnde 
wlo< 
- Costos 
- BeneflCICI 

•An4ills1sdol 
m-o 

•Uso generalizado 
del modelo 
con501tdai:So 001 
SNR 

• Coo11steocM1 con 
la plane&CIOo 
estratég•ca v 
cperat1va 

•Costos por elapa 
•Tiempo ntQUelldo 

por etapa 
• CondlCI008•de 

oporllCIOndol 
proyecro 
IB1Tnnado 

• ldentlficaoónde .....,._., 
a11eno1 para au 
¡erarquWICl6n 

• E laboraoón de 
malnzde 
priondades 

•Jeterqu1Zae16n 
dentro de cada 
érea 

•Jttr8rQ\.llZ&CIÓn 
global de 
pro)'9d:os 

• Recomendaoón 
de J)l'OyGC:IM, 
dado ...,n.....,,de 
Pf85Upuell0 

Paralelamente, se estableció un criterio de jerarquización de proyectos basado en 

los objetivos estratégicos de Pemex Refinación, en función de su rentabilidad o 

bien referido a su impacto operacional (como es el caso de seguridad industrial y 

protección ambiental). 
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Específicamente, se analizaron y evaluaron proyectos que abarcaron tres 

categorías: mejoramiento de la calidad de los combustibles, incremento de la 
capacidad de conversión y aumento de la capacidad de proceso. 

Pcmcx Refinación: inversiones cstratép,icas idcnlificadas 
(por cientos) 

llt-nC'ndo 
ttunOmlco 100 -

,. -
IOO'~ • 6.5 C::::::::1 miJc.dc 
millones de 50 -
dólares 

25 -

Co1wcn.1ón de residuales 
9=oquiL.adora en Cadcrc'r1a 

Nuevo lfcn de refinación 
con coquir.adona en Tula o Salma Crur 

~r~-..dcm•J~dc•"''º~T·i.L---TESlS CON 
Mcjoramicnro de ¡;asolmas y d1cscl D" OR1GEN 
r•••iladón en Solona Cruz.'"'' V Sal""'""' FALLA .l:i • 
elsomcrinu;:ión en 1odas las rcfincrias 
91idrolratadorcs de dcslllados en Salamilllca v Cadcrc\ta 
9JcsinlcJUDdora ca1.ah11ca en Salina Cruz 

50 100 

loo~•- 4.7 miles de millones de dólar~ 
ln\'cnlón acumulada 

Fuenlc: Pemc.: Refinación. Suhdif"C'CCiitn de Pli11'1C1tei""1 

Las inversiones estratégicas identificadas ilustraban un orden de prioridad para la 

ejecución de proyectos en las refinerías, en términos del valor económico que 

podrían generar. En primer lugar, era necesario asegurar la capacidad del 

sistema para elaborar productos destilados de especificaciones más rigurosas, 

generar más fuentes de octanaje para una mayor producción de gasolina Magna y 
aumentar la capacidad de hidrodesulfuración para elevar la producción de diese! 

con bajo contenido de azufre. En segundo término, era prioritario que las 

refinerlas adquirieran una configuración competitiva orientada a la elaboración de 

productos petroliferos ligeros de alto valor de mercado. Finalmente, la necesidad 

de adicionar nuevos trenes de refinación era altamente dependiente del 

crecimiento de la demanda interna de combustibles. 

Las acciones estratégicas de la iniciativa de planeación de inversiones fueron las 

siguientes: 

Fortalecer el 
asegurar el 

proceso de evaluación y jerarquización de inversiones, para 
uso uniforme de premisas institucionales, metodologías y 
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herramientas, en forma consistente con la planeaclón estratégica y de 
operaciones. 

- Proporcionar un uso más racional de recursos y, por consiguiente, una 
operación a largo plazo más rentable para la empresa. 

- Formalizar el procedimiento de evaluación y jerarquización de proyectos para 
asegurar la continuidad y mejora del proceso de presupuestación. 

vi. Seguridad industrial y protección ambiental 

Compromisos y acciones 

Se estableció que Pemex Refinación continuarla apoyando la visión de que la 

seguridad industrial y la protección ambiental eran responsabilidad de todos los 

empleados y promoviendo la adopción de una cultura en esos campos. Para 

lograrlo debla: 

- Formular un plan de trabajo para estandarizar y asegurar la difusión de 
procedimientos y prácticas hasta lograr niveles de seguridad equivalentes a 
refinarlas comparables en la CNGM, en el cual se indicarían las 
responsabilidades, las inversiones y los gastos necesarios, as! como 
indicadores de seguimiento. 

- Mejorar las prácticas de supervisión y control de la seguridad industrial. 

- Finalizar el programa de auditorias ambientales. 

- Cumplir con las nuevas normas oficiales mexicanas, con la utilización de una 
metodologla para atender los requerimientos ambientales al menor costo 
posible. 

vii. Infraestructura administrativa 

Compromisos y acciones 

Las acciones propuestas en la iniciativa de infraestructura administrativa fueron: 

- Fortalecer la cultura administrativa basada en la generación de valor. En 
particular, se requerla desarrollar los procedimientos necesarios para una 
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administración de esa naturaleza y capacitar al personal en todos los niveles y 
áreas de la organización. · 

- Incorporar en los foros de toma de decisión el 
indicadores de gestión y extender su uso en 
impacto económico. 

seguimiél"lto' y élnálisis de los 
todo· tipo.' de decisiones con 

. . - -

- Avanzar en el programa 
procedimientos administrativos. 

de racionalización · y sirii~lifrc~Ción' . de los 

- Definir los elementos o indicadores de gestión para . el seguimiento y la 
evaluación de los aspectos más relevantes del desempeño de las actividades. 

viii. Recursos humanos 

Compromisos y acciones 

En la iniciativa de recursos humanos se propusieron cuatro acciones estratégicas: 

- Fortalecer los programas de capacitación y entrenamiento del personal para 
enfrentar un entorno más competitivo, con la incorporación de desarrollos 
tecnológicos y la utilización de las nuevas herramientas de gestión. 

Establecer un programa de selección de los mejores egresados de las escuelas 
técnicas y profesionales nacionales. 

- Desarrollar mecanismos para la formación de grupos interdisciplinarios para la 
atención de problemas especificas. 

Promover·la rotación del personal en diversas actividades para alcanzar una 
preparación armónica de sus habilidades y aumentar su potencial de desarrollo. 

ix. Sistemas de información 

Compromisos y acciones 

Se propuso desarrollar sistemas para lograr de manera óptima la administración 

de los flujos de información necesarios en los procesos críticos de Pemex 

Refinación y para apoyar la toma de decisiones de los altos niveles gerenciales. 
Estos sistemas deblan cumplir con caracterlsticas esenciales: 
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Confiabilidad: las bases de datos y el sistema de manejo de información 
debian ser transparentes, únicos y oportunos. 

- Simplicidad: debla existir un número reducido de sistemas para cubrir todas las 
áreas de la empresa. La responsabilidad de cada uno de estos sistemas debla 
recaer en una sola área. 

- Conectividad: todos los sistemas debian ser compatibles. Debian también ser 
accesibles desde estaciones remotas. 

- Funcionalidad: todos los datos debian ser actualizados diariamente, pero con 
recopilación automática de promedios e integraciones periódicas. 

Los sistemas clave necesarios serian aquéllos relacionados con procesos y 

funciones administrativas, operacionales, comerciales y de planeación, como base 

para la integración de los planes estratégicos y operativos con la evaluación del 

desempeño. Los sistemas también apoyarian las iniciativas de recursos humanos, 

politicas comerciales, procedimientos administrativos y optimización. Un aspecto 

prioritario seria el desarrollo de un sistema integral de información financiera que 

utilizara las fuentes primarias y sirviera de base a los demás sistemas de la 

empresa. 

En conclusión, se señaló que el desarrollo de una auditoría informática detallada, 

la identificación de requerimientos clave y la creación de un sistema integral de 

información permitirian a la empresa fortalecer los procesos de planeación, 

operación, presupuestación y evaluación del desempeño. 

x. Desarrollo tecnológico 

Compromisos y acciones 

En el Plan de Negocios se plantearon diversas acciones estratégicas vinculadas al 

desarrollo tecnológico: 

- Seleccionar metodologias de aprovechamiento del acervo tecnológico en 
procesos y productos. 

- Vincular selectivamente a la empresa con proveedores y desarrolladores 
tecnológicos de prestigio internacional, con el apoyo del Instituto Mexicano del 
Petróleo (IMP). 
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Sistematizar el proceso de incorporación de tecnología con una visión integral 
en su administración. 

- Identificar los requerimientos de tecnología de la empresa, sobre todo los 
relacionados con las particularidades de su infraestructura, las características 
de sus crudos y las especificaciones de los productos petrolíferos que demanda 
el mercado. 

b) El programa de inversión de mediano plazo 

Desde 1986, Pemex había venido realizando acciones para mejorar la calidad de 

los combustibles automotrices e industriales orientadas a mejorar las 

especificaciones de los combustibles, para reducir la cantidad de emisiones 

contaminantes. Las acciones han incluido modificaciones a la política de precios, 

ajustes a las prácticas operativas y la ejecución de inversiones complementarias 

en el SNR. En esta evolución se identifican tres etapas claramente diferenciadas. 

Pemex Refinación: etapas en la oferta y calidad de combustibles, 1986-2000 

Calidad de productos 
2000 Etapa 111 

/

•Introducción de nuevos productos 
•Mejora de la calidad de los combustibles 
•Proyectos de conversión do residuales en Cadereyta y 

Tula para aumentar ta producción de destilados 

1995 
•Programa de inversiones 1996·2000: reconversión de 

Etapa 11 Minatitlán, Madero y Salina Cruz 

•Inicio de inversiones del Paquete ecológico (1990) 
•Incorporación de oxigenanles a las gasolinas 
•Reducción del plomo en las gasohnas 
•Reducción del azufre en el combustOleo/gasOleo ofrecido en la ZMVM 
•Introducción de Pemex Magna, gasóleo industrial y Pemex Diesel 

1989 •Incremento de la oferta de productos 

19~!..------:E::ta:::pa 1 
•Expansión de Tula y Salina Cruz 
•Reducción de plomo en la gasolina y azufre en el diesel 

Volumen 

En la primera, de 1986 a 1989, el objetivo fue incrementar la oferta de 

combustibles y reducir el plomo en la gasolina y el contenido de azufre en el 
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diese!. Las acciones se tradujeron en expansiones de las refinerfas de Tula y 

Salina Cruz y en fa adecuación de las operaciones y mezclado de corrientes para 

cumplir con requerimientos más estrictos en el contenido de plomo y azufre. 

La segunda etapa, de 1990 a 1995, estuvo orientada principalmente a la calidad 

de los combustibles. Los objetivos fueron mejorar la calidad de la gasolina y el 

diese!, con el propósito de alcanzar especificaciones internacionales e iniciar un 

proceso de sustitución de la gasolina con plomo por gasolina sin plomo. Las 

principales acciones realizadas fueron la introducción de la gasolina Pemex 

Magna y del Pemex Diesel con especificaciones internacionales, la modificación a 

la polftica de precios para favorecer el consumo de gasolina sin plomo y el inicio 

del Paquete Ecológico. 

En relación con el Paquete Ecológico, las iniciativas inclufan un conjunto de 

inversiones del orden de 1,450 millones de dólares, consistente en la construcción 

de'·2a plantas de proceso, divididas en dos grupos de proyectos. 

En el primero se consideraron 25 proyectos orientados al mejoramiento de las 

gasolinas que resultaban atractivamente rentables, ya que permitian aumentar la 

producción de gasolina de alto octano sin plomo y obtener productos oxigenados 

con un menor impacto ambiental. 

En el segundo grupo se incluyeron tres proyectos para mejorar la calidad del 

diese! y el combustóleo, los cuales, aunque no tenfan una rentabilidad alta, si 

permitirfan reducir significativamente la emisión de compuestos de azufre a la 

atmósfera. 

Están pendientes de entrar en operación, para completar el Paquete Ecológico, 

una planta de alquilación en Salina Cruz y cinco plantas que iniciarán su 

construcción en el marco de un programa de mejoramiento de gasolinas en la 

refinerfa de Madero. Este programa de Madero, aunque inicialmente no formó 

parte del Paquete Ecológico, posteriormente se consideró dentro de él, a fin de 

tener acceso a la misma fuente de financiamiento del exterior. 

La tercera etapa, de 1996 a 2000, tenia por objeto modificar la oferta y calidad de 

los combustibles, para satisfacer las preferencias y necesidades del consumidor y 

cumplir con la normatividad definida por las autoridades ambientales. Asf, se 

identificaron proyectos de inversión para la mejora de la calidad de los 
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combustibles y para la conversión de residuales en Cadereyta y Tula, a fin de 

reducir la producción de combustóleo con alto contenido de azufre y aumentar la 
de destilados. Adicionalmente se determinó la necesidad de ampliar la capacidad 

de producción de gasolina hacia el año 2005. 

El propósito del programa de inversiones era minimizar el costo de suministro de 

energia para el pais. Para ello se utilizó un modelo de optimización que preveia 

las inversiones requeridas. También consideraba la posibilidad de realizar 

inversiones en las instalaciones actuales, para aumentar el volumen procesado de 

crudo Maya y mejorar la calidad de los productos, y la creación de nueva 

capacidad de procesamiento, mediante la construcción de una refinerfa. 

Pemex Refinación: supuestos del modelo de optimización 
LFunclón objetivo ~·----F-in-a-lid_a_d_d_e_l _m_od_e_lo--------~') 

Minimizar el costo de suministro 
de energfa para el pafs 

TiiSlS CON 
F~ DE oruGEN 

• Se considera la posibilidad de Inversiones en las plantas de las 
refinenas existentes para mejorar la calidad de los productos y 
aumentar el volumen procesado de crudo Maya o para 
construir una nueva refinerfa. 

• Se consideran expansiones en M:1dem. Mim:ititl~n y Salina 
Cruz. las cuales mciuyen reacond1cionamientos de torres 
atmosféricas y de vaclo para aumentar el proceso de crudo 
Maya, conversión profunda de residuales, hldrotratamlento e 
Inversiones para mejorar la calidad de las gasolinas. Tula y 
Salamanca solamente pueden invertir en proyectos para 
mejorar la calidad de los destilados y gasolinas. 

• Se tient:t la posibilidad de simular la optimización del 
combustible utilizado por la CFE para la generación de 
electricidad, asi como la construcción de plantas nuevas. 

• Se consideran las restricciones derivadas de la aplicación de 
las normas ambientales y las inversiones requeridas para su 
cumplimiento. 

• Se integran redes de distribución para productos petrollferos, 
gas natural y energla eléctrica, las cuales consideran las rutas 
existentes y las inversiones requeridas para el suministro de 
estos energéticos. 

Asimismo, el modelo consideraba las restricciones derivadas de la aplicación de 

las normas ambientales para fuentes fijas y combustibles y las inversiones 

requeridas para su cumplimiento. Se integraban también al modelo las redes de 

distribución, las actuales y las previsibles, para el abastecimiento de productos 

petroliferos, gas natural y energia eléctrica. 
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i. Perfil de inversiones revisado · 

Con el propósito de identificar las inversiones en el SNR que maximizarlan el 

beneficio económico para Pemex Refinación, se realizó una serie de análisis 

considerando los ajustes a los supuestos de planeación de 1995 y utilizando 

herramientas de optimización que consideran al sistema en su conjunto. La 

mecánica que se siguió para la determinación del perfil de inversiones fue: 

optimizar el perfil de inversión al año 2005; simplificar el perfil de inversiones para 

capturar el mayor beneficio económico con el menor monto de inversión y número 

de plantas posible; y definir un perfil atractivo para el 2000 congruente con el del 

2005. 

Además del valor económico y estratégico que significaba para Pemex Refinación 

las inversiones propuestas, otro propósito explícito era el incremento del consumo 

de crudo Maya en el SNR. Por este motivo y en función de los programas de 

producción de Pemex Exploración y Producción, las inversiones generarían para 

Petróleos Mexicanos beneficios económicos adicionales, al ayudar a sostener el 

nivel internacional de precios del crudo Maya. 

En el caso de Pemex Refinación, de no realizarse inversiones adicionales, el costo 

de satisfacer en el año 2000 la demanda nacional de energéticos seria más 

elevado y tendria que reducirse el proceso de crudo Maya en el SNR. Se 

incrementarla asf el consumo de otros crudos. Est~ serla resultado del nivel y 

perfil de la demanda de gasolina, asi como de la reducción de la demanda de 

combustóleo, originada por la entrada en vigor de las nuevas normas ambientales. 

Desde el punto de vista de Petróleos Mexicanos, el perfil de inversiones de Pemex 

Refinación resultaba aún más rentable, dado el beneficio que ofrecia al disminuir 

la sobreoferta de crudos pesados en los mercados internacionales. Se atenuaba 

la cafda del precio de este tipo de crudos y aumentaba el excedente exportable de 

crudos más ligeros. 

Existia, en consecuencia, un doble incentivo para realizar el programa de 

inversiones propuesto: la reducción del costo de suministro de productos 

Se presenta solamente el programa de Inversión analizado en la evaluoclón del Plan realizada en 1997. 
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petroliferos en el pals, al ajustar las configuraciones de las refinerlas de acuerdo 

con los niveles y perfiles de demanda previsibles en el mediano plazo; y el 

incremento del consumo de crudo Maya en el SNR, con la reducción de la 
sobreoferta de crudos pesados en los mercados internacionales. 

El programa de inversiones de Pemex Refinación para el trienio 1998 - 2000 

prevela necesidades de recursos de inversión por 55,271 millones de pesos. Se 

integraron con 36,605 millones en recursos tipo PIDIREGAS
0

, 9,426 millones 

asociados al Proyecto Cadereyta y 27, 179 millones al programa de 

reconfiguración de refinerlas; y por 18,665 millones, que correspondlan a 

inversiones con recursos presupuestales. 

Pemex Refinación: programa de im.ersiones, 1997·2000 
(rrillones de pesos de 1997) · 

1997A' 1998 1999 2000 1998·2000 

Inversión total 8,275 15,244' 22,787 17,239 55,271 

PIDIREGAS 56 6,365 16:975 13,265 36.605 
Proyecto Cadereyta 56 3,226, · .. 4.707,:;'": 1,493 9,426 
Reconfigumcl6n de refinerlt ~! o 3,139. 12,268 11,772 27,179 

Recursos presupuestales 8,219 6,679 ~.612 :3,974 16,665 

Distribución 1,573 1,266 1,059 3,898 
En ejecuci6n 676 40 o 916 
Nuevas inversiones 695 1,228 1,059'° 2,980 

Comercial 1,731 .. ,990:. 721 3,442 
En ejecuci6n 967 5,_· ·º "'.<';: 

._.972 
Nuevas Inversiones 764 985. .·721 2,470 

·'\•'-

Producción 5,054 2,a44·: ·1,507 9,405 
En ejecución 3,646 1,178 ' 127 4,953 
Nuevas inversiones 1,406. '· .... 1,666 /' __ ,,. :,1,350; . .: : '4,452 

Finanzas y administración 712 .·• 667 1,920 
En ejecución 72 43 212 
Nuevas inversiones ···640 644 1,706 

al Resupuesto mxfifk:ado IL 
bJ En 1998 se Incluyen 530 rTilklnes en proyectos de arrpliaciOn de refinarlas asociados al programa de recont 
Fuente: Parmx Refinación, Subdirección de Aaneación 

Objetivos 

El objetivo que se perseguía con el programa era continuar con las acciones 

iniciadas por Pemex Refinación a partir de 1986 para mejorar la calidad y 

• Proyectos de infraestructura productiva con impacto presupuesta! diferido en el n:gisu 
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aumentar la oferta de combustibles, en función de las necesidades del mercado, 

cumpliendo con la normatividad ambiental y suministrando la demanda de 
petrolíferos al menor costo para el pals. 

El programa de inversiones se conformó con base en los objetivos siguientes: 

• Continuar con los proyectos estratégicos y operacionales en ejecución, 
respetando los recursos asignados a éstos con el fin de garantizar sus fechas 
de terminación. 

• Proseguir con los proyectos estratégicos del plan de reconfiguración de las 
refinerlas tendrla prioridad sobre las inversiones en nuevos duetos y centros de 
ventas. 

• Continuar con los programas de modernización relacionados con la 
sistematización y automatización (controles distribuidos y avanzados) de las 
áreas de servicios auxiliares y plantas de proceso, e iniciar proyectos para 
abatir los Indices de intensidad energética en las refinerías. 

• Invertir recursos suficientes en materia de seguridad industrial y protección 
ambiental en las instalaciones de Pemex Refinación para ubicarlas en 
estándares internacionales. 

• Proseguir con la implantación de los sistemas de instrumentación, medición y 
control (SIMCOT) en las terminales de almacenamiento y distribución, y concluir 
la instalación de .los sistemas de captura automatizada de datos en duetos 
(SCADA) y de medición frontera en refinerlas, duetos y terminales. 

• Asegurar una operación eficiente en los sistemas de duetos que garantice el 
abasto de crudo a las refinerlas, asl como la distribución y transporte de 
productos, y continuar los programas de inspección con "diablo instrumentado", 
rehabilitación y protección catódica e interior. 

• Incrementar los recursos para la adquisición de bienes capitalizables, 
principalmente los orientados a incrementar la eficiencia y rentabilidad de los 
sistemas operativo, administrativo y financiero. 

Rentabilidad 

El programa de inversiones al año 2000 era sólido tanto por su rentabilidad y 
orientación de mercado, como por su impacto en la comercialización internacional 

del crudo Maya. 

;. 

' ~.. i.: . 35 



Pemex Refinación: rentabilidad de las Inversiones, 1998-2000. 
(millones de dólares) 

11" Tasa intama de rendimMJnto en por i:Mlnto 
bJ Tasa de deacuenlo de 10 por ciento. 
'1 Ritmo de inversión en por dento. 

1998-2000 

Cabe señalar que las inversiones programadas no fueron de alto riesgo. Los 
proyectos considerados se evaluaron bajo distintos escenarios que pudieran 

caracterizar al mercado internacional. Siempre se obtuvo un valor presente neto 

positivo. 
Petróleos Mexicanos: análisis del impacto de variables ciave en el riesgo de los paquetes de inversión f!I 
(miles de millones de dólares de valor presente neto) 

Valor presente nelo de 

Variable clave 
Valor presente nelo de Inversiones en el SNR y TIR 
Inversiones en el SNR et soporte al precio del Maya~~ 

Base 

Precio del gas natural } 2.0 
(dólares por mil ples cúbicos) 

2
.
4 

Demanda 

Esquema de precios 

} 
Baja 

Alta 

) 
Diferencial ligeros/ pesado 
estrechot;./ 

fA/ Se evaruo con la demanda pre...,siDle en el al'lo 2005. 
~ Tasa de descuento de 1 O por Ciento. 
t;/ De 9.90 a 7.18 dólares por baml. 

3.7 

3.5 

IJ 9.2 25.0 

IJ 8.5 24.4 

·u a.o 23.3 

118.5 22.2 

lJ 7.7 24.2 

ll 7.2 19.5 

Aun en el escenario de un diferencial estrecho entre productos ligeros y pesados, 
las inversiones en el SNR generaban un valor presente neto de 2,200 millones de 
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dólares, sin contar el efecto de soporte al precio del crudo Maya, que ascendía a 
5,000 millones de dólares adicionales. 

ii. Proyecto Cadereyta 

Un proyecto que se distinguió por su importancia fue la modernización de la 
refinería de Cadereyta en el estado de Nuevo León. La etapa de construcción del 

Proyecto Cadereyta comenzó en agosto de 1995 con el inicio de la planta de 
coquización retardada en la refinarla de Cadereyta. La mayor parte de los 

recursos requeridos por el proyecto se previó obtenerlos como obra pública 
financiada en un solo paquete de financiamiento. 

En el Plan de Negocios estaba previsto que arrancaría a principios de 1998, con la 
entrada en vigor de las nuevas normas ambientales. Sin embargo, el proyecto se 
reprogramó completamente. El fallo de la licitación pública del proyecto completo; 

cuya convocatoria se publicó en septiembre de 1996, se dio el 17 de noviembre de 
1997. 

El Proyecto Cadereyta tenía como propósitos fundamentales: 

• El abastecimÍe~to. de la creciente demanda regional de gasolina Pemex Magna 

y de Pemex Diesel en la zona norte del pals. 

• El cumplimiento de los requerimientos establecidos en las normas ambientales 
referidos a las emisiones de fuentes fijas y a las especificaciones de calidad de 

los productos petrollferos, principalmente en cuanto a los niveles máximos de 
azufre en el combustóleo y el diesel y los porcentajes máximos de compuestos 
aromáticos en las gasolinas. 

• La optimización de la mezcla de crudos en la refinería, frente a la disponibifidad 
creciente de crudos pesados y amargos. 

• El descuellamiento de las unidades instaladas en la refinería que lo requieran, 
para maximizar su rentabilidad y cumplir asimismo con los demás propósitos. 
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• La instrumentación de un plan maestro de modernización de los sistemas de 
control de las instalaciones existentes, para incrementar la eficiencia y hacer la 

operación más segura. 

La refinarla de Cadereyta modificada deberla: 

• Elaborar 123.4 miles de barriles por dla de gasolina y 101.1 miles de barriles 
por dla de destilados intermedios (diese! y querosinas)." 

• Cumplir con las especificaciones establecidas en las normas ambientales. 

• Producir 2,647 toneladas por dla de coque con 6.5 por ciento de contenido de 

azufre. 

El ·Proyecto tendrla una inversión total de más de 1, 100 millones de dólares a 
precios de 1 gg4 -de acuerdo al Plan de Negocios aprobado por el Consejo de 
Administración-, 60 por ciento de la cual se destinarla a la procuración de equipos 
y materiales y 25 por ciento a las obras de construcción. 

Se previó, como parte del proyecto, la construcción de 10 plantas de proceso 
nuevas, incluida la planta de coquización retardada y la ampliación de varias 
plantas de proceso existentes. 

Pemex Refinación: Proyecto Cadereyta, calendarización de la inversión, 1996-2000 
(por cientos) 

• Actualmente, In relinerla elabora SS,SSOO barrlles ;,;,, dfa de gasolina y 11,800 barriles por dfa de destilados 
intcnnedios. 
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Desde 2001 el Proyecto Cadereyta constituido por la incorporación de 20 plantas -
-10 nuevas y 10 modificadas - quedó concluido. No obstante la planta 

coquizadora no ha sido terminada y por ello el aprovechamiento de la refinerla no 

se ha dado cabalmente. Adicionalmente, todavla no se concluyen algunos tramos 

del oleoducto Nuevo Teapa - Cadereyta y por ello el suministro de crudo se 

realiza por vfas menos eficientes y más costosas. 

c) El impacto económico del Plan 

i. Resultados económicos 

En materia de resultados de operación el impacto del Plan se deberla traducir en 

una mejorfa a partir de 1996. Los mejores resultados suponfan que las iniciativas 

que se consideran prioritarias -véase más adelante- se cumplirfan de acuerdo 

con el calendario previsto. 

Pemex Refinación: resultados de operación, 1996-200• 
(mllones de dólares de 1996) 

1996 

Utllldad -88 

Ingresos 11,752 
Gastos directos 10,387 
Gastos directos por subdirección 917 
Ingreso-gastos directos 448 
Gastos de administración 200 

Pemex Refinación 115 
Corporativo 85 

Depreciación 336 

al No incluye factores externos ni reserva laboral. 
Fuente: R!mex Refinación, Subdirección de Aaneación 

1997 

-63 

12,197 
10,809 

936 
452 
257 
190 
67 

258 

1998 2000 

303 136 

12,814 13,446 
10,833 11,393 

1.108 1,180 
873 873 
272 266 
205 199 

67 67 
298 471 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

2005 

837 

14,493 
11.403 

1,180 
1,910 

266 
199 
67 

807 
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ii. Proceso de crudo 

El SNR consumía en ese entonces 423 mil barriles diarios de crudo Maya, 
equivalente a 33 por ciento de Ja mezcla total. En las refinerlas existentes no 

podía aumentarse significativamente el consumo de ese crudo, debido a 
restricciones de metalurgia de Jos equipos, de hidrotratamiento y a Ja escasa 

capacidad de conversión profunda, atractiva para el proceso de crudos pesados 

Con el perfil de inversiones propuesto se incrementaria Ja utilización de crudo 
pesado en el SNR, mediante reacondicionamiento de las unidades de destilación 
primaria y de vacío de las seis refinerías, con la incorporación de los procesos de 
conversión y, en el extremo, de reemplazo de unidades existentes. 

El programa de inversión· significaba un consumo adicional de crudo Maya de 368 

mil barriles diarios en el año 2005 respecto al volumen actual y arrojaba un valor 
presente neto de 3.7 miles de millones de dólares. 

Pemex Refinación: consumo de crullo Maya, 1997-2005 
(miles de barriles diarios) 

423 

Volumen 
en 1997AI 

Sin Inversiones Con las 
en 2001 Inversiones del 

caso base en 
2005 

134 

~ 
c=:rV 

925 
.. 
1f'"fi;,li!l~Y ,. 

lnaemento potencial Total potencial 
de procesamiento de en 2005 
Maya con inversiones 

adicionales 

Aumento en el procesamiento de crudo May~•=====--:::::---;:;;;:;:;;----\ 
~S1S CON 

FALLA DE ORIGEN 
f!/ POT 111, 1997. 

Fuente: Pemex Rennaeión, Subdirección de Planeaci6n 

• El programa de inversión origi~al del Plan de 1995 se modificó a partir de 1997 de acuerdo a las nuevas 
proyecciones de la demanda y el marco macroeconómico. 
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Con tas inversiones programadas en el SNR, el proceso total de crudo aumentarla 

8 por ciento en el aiío 2005. 

TESIS CON 
FALLA DE OBJGEN 
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111. La evaluación del 2000 

Como se ha mencionado, se realizaron dos evaluaciones a los compromisos 

establecidos en el Plan. La primera se llevó a cabo en 1997 y sus resultados 

forman parte del documento: Plan de Negocios: evaluación y perspectivas, 
presentado al Consejo de Administración en octubre de ese año. La segunda se 

realizó en 2000 y está contenida en el trabajo: Evaluación del Plan de Negocios de 

1995 y Opciones Estratégicas de Mediano y Largo Plazos, y también fue discutida 

en el Consejo de Administración del Organismo en noviembre de 2000. 

No obstante, se decidió plantear las principales conclusiones de la evaluación de 

2000 porque abarcaba el período completo. Adicionalmente, como se mencionó, 

en el documento de 1997 fueron revisadas las brechas respecto a los estándares 

internacionales de referencia, las proyecciones de demanda y el programa de 

inversión. Debido a que incluye estos planteamientos se considera que la 

evaluación de 2000 es más completa. 

1. El cumplimiento de los compromisos del Plan 

El grado de cumplimiento de los compromisos establecidos en el Plan de Negocios 

se examina desde dos ángulos: la influencia de la estrategia en los resultados 

económicos del Organismo; y el análisis de los resultados de cada una de las diez 

iniciativas estratégicas. 

En cuanto a los resultados, cabe señalar que se presentan primero los resultados 

de operación tal como aparecen .en los informes anuales y posteriormente se 

plantea una versión con los priríi::ipales rubros de los resultados "ajustados" es 
l 
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decir se eliminan algunos conceptos que aunque deben aparecer en los estado 
contables oficiales, dificultan la evaluación con un cabal grado de comparabilidad. 

A estos elementos se les denominó factores externos porque no estaban 

vinculados con las decisiones de gestión del Organismo. 

a) Los resultados económicos 

Los resultados económicos del Organismo en el período comprendido entre 1994 y 

1999 reflejan el impacto de las acciones especificas adoptadas en cada una de las 

iniciativas estratégicas. Entre 1994 y 1999, el resultado operativo mejoró de -

1, 189 millones de pesos a 4,591 millones. 

Pemex Refinación: resultados económicos, 1994-1999 
(millones de pesos) 

1994 1995 1996 1997 1998 1999. 

Rendimiento de operación -3,088,6 769.1 405.1 -3,576.7 1,460.2 2,849.6 
Gastos corporativos de 

... : 
administración 588.5 586.5 778.2 1,123.2 1,159.8 ... Go4.:l 
Reserva laboral 1,310.6 2,520.0 2,961.7 4,992.1 686.0 ·790.6 

Resultado operativo ·1,189.4 3,875.5 4,145.0 2,538.7 3,305.9 4,244.5' 
Ingresos 33,616.9 61,249.8 90,321.2 100,294.5 89,817.5 108,398.3 

Ventas internas 29,760.4 53,012.1 79,959.2 89,723.6 81,116.7 97,093.6 
Ventas interorganismos 2,828.5 5,310.4 7,900.6 8,635.6 6,276.9 6,641.8 
Exportaciones 902.0 2,222.8 2,096.2 1,541,5 1,844,3 4,056.5 
Otros ingresos 126.0 204.4 365.2 393.8 579.7 6(16.4 

Egresos 34,806.4 57,374.3 86,176.2 97,755.8 86,511.6 104,153.8 
Varlabk!s 27,858.1 48,754.4 74,509.2 83,382.0 66,883.7 82,108.7 
Fijos 6,948.2 8,619.9 11,667.0 14,373.8 19,627.9 22,045.1 

Operación 5,603.7 6,377.0 9,113.6 12,161.2 16,982.5 16,987.3 
Gastos operativos 5,152.2 5,843.8 8,306.2 11,209.4 15.153.6 14,879.1 
Corporativos 451.5 533.2 805.3 951.7 1,829.0 2,108.2 

Depreciación 1,344.5 2,242.9 2,553.4 2,212.6 2,645.4 5,057.8 
M emor.6ndum: 

Resultado bruto de operac'6n 5,758 8 12.495.4 15,811.9 16,912..C 22,933.9 26.636.3 
Resullado de efeclivo -272.7 <4,749.1 4,1568 4.006.7 7,'494.9 18,892.2 

Fl.lelllle ~ Ret1nac1on, SUJd1r-=aondeFll'WV:asy AdnuHtt-=ion 

No obstante, en la información sobre resultados contables o de operación se 

incluye un conjunto de factores que no dependen de decisiones del Organismo y 
que no permiten evaluar cabalmente su desempeño económico. 

~SlS CON 
~~DE oruGEN 
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i. Factores externos 

Con el propósito de realizar un análisis consistente de la economla de la empresa, 

se debe considerar el impacto del conjunto de factores externos que han incidido 

en los resultados: el factor de ajuste estructural (FAE), los ingresos extraordinarios 

y la cota respecto al precio del gas natural que se aplica a la cotización del 

combustóleo. 

Pemex Refinación: factores externos, 1994-1999 
(millones de pesos) 

1994 1995 

Factores que influyen en el 
resullado operativo 1,451.7 1,571.1 
+ Factor de ajuste estructural 1,872.4 2,657.2 

+ Ventas internas 1,832.9 2,610.4 
+ Ventas interorganismos 39.5 46.8 

+ Ingresos extraordinarios o.o .1,323.7 
- Cota del gas 420.7 2,409.8 

FUQflHt Pome• Refinación 

1996 1997 1998 1999 

1,974.0 .912.6 556.2·• -431.9 
2,701.9 1,488.2 o.o·. o.o 
2,656.5 1,456.9; o.o o.o 

.· 45.4: e ,,.(31:3. . ;o.o o.o 
680.3 <·108.4 724.3 100.4 

1,408.2 774.0 168.1 532.3 

El FAE es un rubro de ingreso que se estableció para corregir las desventajas del 

SNR respecto a las refinarlas de la CNGM -resultantes de las diferencias en la 

configuración de las refinarlas-, las caracterlsticas de los crudos nacionales y la 

composición. del me..rcado de combustibles y que, en 1994, se calculó como un 

sobreprecio;~~.~'~ g,; ppr ciento sobre el precio de venta de productos, se fue 
reduciendo 2;5 pun.tos porcentuales por año hasta desaparecer en 1998. Durante 

1994-1997 significó ingresos por 8,720 millones de pesos. 

Los ingresos extraordinarios se deben a que la tasa del impuesto especial sobre 
producción y servicios (IEPS), que se aplica a las gasolinas y al diese! se 

determina en función de los precios al público y de los precios productor de 

Pemex, basados éstos en referencias internacionales vigentes en el mes anterior. 

Cualquier incremento de precios no previsto en las gasolinas y el diese! arroja un 

excedente en el ingreso para la empresa en un mes y se corrige en el siguiente. 

Los ingresos extraordinarios mostraron una tendencia decreciente desde 1995, 

con excepción de 1 ~98. En el periodo significaron entradas por más de tres mil 

millones de pes6s. ·~·· ·-

TESlS CON 
FALLA DE ORlGEN 
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Otro elemento externo que tenla un efecto desfavorable en los resultados de 
operación de Pemex Refinación es la cota respecto al precio del gas que se aplica 

a la cotización del combustóleo en México, con el propósito de evitar que el precio 

de éste se situara por encima del precio del gas. Los ingresos que dejara de 

percibir la empresa, en razón de esta vinculación de precios constituyen la 

denominada cota del gas. Entre 1994 y 1999, la reducción de ingresos por fa cota 
respecto al gas fue de 5,700 millones de pesos." 

El desempeño económico ajustado por los factores externos, es decir sin el 

beneficio de los ingresos adicionales --FAE y extraordinarios-- y el castigo de la 

cota del gas, medido a través del resultado operativo ajustado, pasó de una 

pérdida de 2,641 millones de pesos a una utilidad de 5,023 millones. 

Pemex Refinación: resultado operali\o ajustado, 1994-1999 
(rrillones de pesos) 

1994 1995 1996 1997 1998 1999 

Resultado operaUvo -1,189.4 3,875.5 4,145.0 2,538.7 3,30S.9 4,591.2 
Factores externos 1,451.7 1,571.1 1,974.0 912.6 556.2 -431.9 

Factor de ajuste estructural 1,872.4 2,657.2 2,701.9 1,488.2 o.o o.o 
lt191~sos ~xiraord1nanos o.o 1,323.7 680.3 198.4 724.3 100.4 
Cota del gas 420.7 2,409.8 1,408.2 774.0 168.1 532.3 

Resultado operaUvo ajustado -2,641.2 2,304.4 2,171.0 1,626.0 2,749.8 5,023.1 

Fuente· Pemex Refinación. Subd1recc10n de Planeac:l6n 

El resultado operativo ajustado, valuado en dólares, registró saldos negativos en 

los dos primeros años. De 1996 a 1999, los saldos fueron positivos y con una 

tendencia creciente; en 1997 se observó una reducción, pero sin revertir el signo. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

la secuencia histórica de la cota respedo al precio del gas que se aplica a la cotización del combustóleo en México ha 
sido la siguiente: abril de 1992. 85 por ciento; mayo de 1995. 90 por ciento; junio de 1995, 92.5 por ciento; y julio de 1997, 
(95+K) por ciento, donde K se establece de cero a cinco por ciento. 

45 



Pemex Refinación: resultado operatho, 1994-1999 
(nillones de dólares) 

1994 

Resultado operativo -729.7 
Factores externos 445.7 

Factor de ajuste estructural 565.1 
Ingresos extraordinarios O.O 
Cola del gas 119.4 

Resultado operativo ajustado -1,175.4 

Fucmte: Pemell' Rel1nac16n, Subd1recctón de Planoaclón 

1995 

193.9 
234.3 
437.2 
217.5 
420.4 
-40.5 

1996 

386.7 
248.4 
356.3 
87.5 .. 

195.3' 
138.3•. 

1997 1998 1999 

304.6 424.9 454.2 
114.5 54.3 -46.2 
188.5 o.o o.o 

24.0. ,··74.8_. 10.1 
• 95;1: .. ·20.5· 56.3 

190.1 ''•· 370.6• . 500.4 

De 1994 a 1999, el resultado operativo se mantuvo por•~~~illl'a:;~~l•aj~st~do, con 

excepción del último año, lo que implica que los factores externos favorecieron a la 
empresa en un inicio y fueron perdiendo peso a través del tiel'Tlp(), · 

Pemex Refinación: resultado operativo, 1994-1999 
(millones de dólares) 

600 

400 

200 

o+-----'"'7""-,.,.,.-~==:::..--------.,.------------~ 
-200 

-400 

-600 

·800 

-1.000 

-1.200 

·1.400 ~-------.-------....-------.-------,.--------r 
1994 1995 1996 

Resultado operativo 

Fuente. Peme._ Refinación. 

1997 

Resultado operativo 
ajustado --

1998 1999 

En conclusión, los resultados económicos de la empresa mejoraron notablemente, 
con y sin la influencia de factores externos. El signo negativo de los resultados se 
convirtió en positivo en el periodo 1994-1999. 
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ii. Contribución de las áreas operativas 

Las iniciativas estratégicas establecidas en el Plan se reflejaron en el resultado 

económico de Pemex Refinación y en los resultados de cada una de las 

subdirecciones operativas. 

Pemex Refinación: contribución de las áreas al resultado operativo, 1994-1999 
(millones de dólares) 

-1.176 
Resultado 
operativo 
ajustado 

1994 

Producción 

Fuente. Peme11 Refinación. 

Producción 

Distribución 

-143 

~ 
500 

Comercial Fletes y otros Gastos Resullado 
gastos admlnlstralivos operativo 

aJu-slado 
1999 

La mayor parte del impacto de las iniciativas se concentró en Ja Subdirección de 

Producción, con 64 por ciento. Más de Ja mitad de este impacto se debió al 

proceso de optimización y a las inversiones. 

De 1994 a 1999, la ejecución de las iniciativas estratégicas derivó en un cambio de 

signo en el resultado operativo ajustado. Todos los impactos derivados de las 

iniciativas fueron positivos, con excepción del correspondiente al menor crudo 

procesado, debido a que la reconfiguración de Cadereyta estaba en proceso, y por 

lo tanto operaba por debajo de su capacidad, y a la optimización de operaciones. 
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Subdirección de Producción: Impacto de las Iniciativas estratégicas en el resultado operativo, 
1994-1999 
(millones de dólares) 

Resultado 
OpotatlVO 
ajustado 

1994 

Efeclo por Efeclo por Cambio de Ofena de Reducciones Mejoras al Opt1m1zaci6n Inversiones Resultado 
cambios en camtnos en mecanismo combustibles en costos de desempeno •Consumo • lncorporació operativo 
el volumen cot1zaoones del preao operación operativo incremental de nuevas a¡ustado 

i~~~... re~e?inc.a 1~?s~c.a (MDO) • ~r~~¡a "FJ~~:=~• oe 1999 
man1en1endo acciones dep1eaaci6n 

el margen 
vanable 

Fuento Peme• Rol1naeiOo 

El efecto de la iniciativa de optimización provocó un cambio en el consumo de 
crudo Maya, lo que generó un beneficio de 64 millones de dólares, que sumado a 
los 241 millones prnvenientes de otras acciones, dio una mejora de 305 millones. 

Al sumar el efecto de las iniciativas estratégicas en cada refinería, el resultado total 
es una mejora-en el resultado operativo por casi 700 millones de dólares. 

Subdirección· · de Producción; impacto 
operativo, 1994·1999 
(millone's de dólares) 

·301 

de las Iniciativas estratégicas por refinerfa en el resultado 

Resultado Caderevta Madero Minatitl~n Salamanca Salina Cruz Tula 
operativo 

Optimización Resultado 
del SNR operativo 

ajustado 
1994 

Fuente: Pemex Refinación, Subdirección de Planeaclón 

ajustado 
1999 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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En 1994, todas· las refinerh1s, con excepción de Tula, tuvieron resultados 

operativos negativos; en 1999, sin excepción, las refinarlas mejoraron sus 

resultados. 

Subdirección de Producción: resultados ooerativos. 1994-1999 
(millnnAR c1A c1ñlArAR\ 

El} ~ ·135.4 -62.5 -46.6 

Cadereyta Madero M1natdlán Salamanca 

Va nació 
171.B 149.0 87.9 82. 

~ 
-4.9 

Sahna 
Cruz 

~ 
39.7 

Tula 

289 g 153.1 

c=:J 1994 

f ~ ·~ ~--

ª 
Y.~ s ... ~¡ 

c::=7 !Y'r/ -284.4 -301.0 
-122.5 ·13.5 -420.4 119.4 

Total otros&' Gaslos Total AlustesD' Resultado 
refinerías admlnia P«>duccl6n ooeratJvo 

traUvos ajustado 

9350 1354 ee.e 1,137.D 03.4 GGG.7 

C::J 1999 

al Se ncluva Pala 1999 la cala deloas f·56 m.nones de dólarea), Cani:veleta (0 20mlllones de óótatH). maneta de O'\ldo en Sal!fM Cruz y Madero f4 5 
nc;enl1vo POI' consumo del crudo Mava 184 millones de d6tatesl. v PWll 1994 la~ deloas (·119 4 mdlonn dedólllr111). v Maneior de 
1-31 mdlone•de 

b' Porlacotadol 

Fuen1e: PemeK Refinación, Subdirección de Planeación 

Distribución 

La Subdirección de Distribución presentó una evolución positiva en su resultado 

operativo de efectivo, en el periodo comprendido entre 1994 y 1999. Al incorporar 

el efecto de la depreciación de activos, su evolución es similar hasta 1998. En 

1999, el monto depreciado creció sustancialmente respecto a los registrados en 

años anteriores, como consecuencia, principalmente, de un proceso de 

revaluación de activos. Esto tuvo un impacto negativo en los resultados del año. 
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El impacto positivo de las iniciativas estratégicas en el resultado operativo ajustado 
de Ja Subdirección de Distribución fue sustentado en el cambio del mecanismo de 
precios de Ja logística. 

Subdirección de Distribución: impacto de las Iniciativas estratégicas en el resultado operativo, 
1994-1999 

(millones de dólares) 

14 

~ 

Resultado 
operativo 
ajustado 

1994 

Cambio en 
IOAIStlca 

Aumento en 

,··~=i~~¡gg 

-18 

~ 

-102 

Optimización Resultado de Diferencial de 
erectlvo depreciación 

-27 

Resultado 
operativo 
ajustado 

1999 

De 1994 a 1999, el. impa_cto de las iniciativas estratégicas en el resultado operativo 
de Ja Subd.irecéióri'ciei" Distribución fue positivo en transporte marítimo, ya que su 
resultado mejo/Ó:-~n~49 millones de dólares, mientras que duetos registró un 

deterioro por 90 millones; no obstante, en el primero, el resultado continuó siendo 
deficitario;· en contraste con el de transporte por dueto. 

: .'~ ; '. t ./'e 

Subdirección de Distribución: resultados operativos, 1994-1999 
(millones da dólares\ 

Transporte 
marftlmo 

Variación 49.2 

Transporte 
por dueto 

iiJ 
0 90.4 

t=:J 1994 

-15.0 

~ 
Gastos 

administrativo 

~ 

0.8 

= 1999 

Fuente: Pemex Refinación. Subd1receiOn de Planeaeión 

~ 
Total 

13.9 ¿;;;;;;;e 

40.4 



Las iniciativas estratégicas en la Subdirección de Distribución mejoraron el 

resultado operativo del área marítima. En cambio, el impacto del área de duetos en 

los resultados fue desfavorable, debido principalmente a aumentos en la 
depreciación de activos y en los costos de operación, básicamente impuestos 

sobre los salarios y en el mantenimiento operativo y adquisiciones de materiales 

necesarios para la operación, no compensados por los ingresos adicionales 

generados por la optimización de la red. 

Subdirección de Distribución: Impacto de las Iniciativas estratégicas en el resultado 
operativo por área, 1994-1999 

(millones de dólares) 

Resultado 
operativo 
ajustado 

1994 

Transporte 
marllimo 

Transporte 
por dueto 

Fuente: Pemex Refinación, Subdi1ección de Planeaeión 

Resultado 
operativo 
afustado 

1999 

Comercial 

TI:SlS CON 
y l\11.A DE omGEN 

El impacto de las iniciativas estratégicas en el resultado operativo de la 

Subdirección Comercial fue de 336 millones de dólares, básicamente por las 

distintas acciones en materia de politica comercial. En 1994, el costo de manejo 
de las gasolinas y el diesel se calculaba como porcentaje del precio; después se 

estableció un monto fijo que variaba por producto. Este cambio representó un 

incremento de 130 millones en gasolinas, 41 millones en Pemex Premium y 79 

millones en Pemex Diesel. 
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Subdirección Comercial: impacto de las iniciativas estratégicas en el resuilado operativo, 
1994-1999 •• 

(millones de dolares) 

C7 -1 414 78 

250 B ~ 

íl [J 
R 
Resullado Polltica Reducción Optimización Diferencial de Resultado 
operativo comercial en costos de depreciación operalivo 
ajustado operación ajustado 

1994 1999 
a: No !>e 1nclu1 .: llJnsporl~ h::rresue. 

Fuente: Pemcx Refinación, Subdirección de Planeación. 

El impacto neto de las iniciativas estratégicas fue consecuencia, básicamente, de 

las mejoras en las terminales de almacenamiento y distribución (TAO) ubicadas en 

las cinco zonas del pafs. 

Subdirección Comercial: impacto 
centro de trabajo, 1994-1999 
(millones de dólares) 

Resultado Centro Norte 
operativo 
ajustado 

1994 

de las iniciativas estratégicas en el resultado operativo por 

Occidente Sur Valle de Transportación Gastos Resultado 
México tterrestre administrativo operativo 

ajustado 
1999 

Fuente: PemeK Refinación, Subdirección de PlaneaciOn. 

Por centro de trabajo, el resultado operativo mejoró en cada uno de ellos. La 

mejora osciló entre 57 y 78 millones de dólares, entre 1994 y 1999, en las cinco 

gerencias comerciales de zona. 

TESlS CON 
F A1lA DE oruGEN 
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Subdirección Comercial: resultados operativos, 1994-1999 
(millones de dólares) 

1035 ~ EjJ 
971 E=v 
§~L:::.7~ 

~ ~ 

~ ~ 

24.1 19.2 36.3 -2.4 34.4 -3.6 ·29.7 78.2 

Centro Norto Occidente Sur Valle de Transporte Gastos Total 
Mé.kico tterrestre administrativos 

Vauac.a6n 

64.0 77.9 67.2 57.1 66.2 o.e 2.5 335.6 

C=:J 1994 c:::J 1999 

Fuente: Pemex Refinac:ión, Subdireeci6n de Planeaci6n 

lii. El cumplimiento del Plan 

En el Plan de Negocios de 1995, los resultados económicos se proyectaron con 
base en un comportamiento de los ingresos, los márgenes de refinación y los 

gastos, como consecuencia del impacto que tendrían las iniciativas estratégicas 
planteadas con ese propósito. 

Pemex Refinación: cumplimiento del Plan, 1995-2000 
(rrillones de dólares a precios de 1999) 

Plan de Negocios 
1995 1996-1998 2000 

Resultado bruto de operación 1,618.7 2,466.2 2,909.6 
Gastos directos 8,916.4 8,175.5 8,199.1 
ngresos 10,535.1 10,641.7 11,108.7 
Gastos operativos por subdirección 1,461.6 1,302.2 1,092.2 
Gastos adrrinistrativos 764.5 751.0 727.4 
Depreciación 465.9 607.3 648.8 

Resultado operativo -1,073.2 -194.2 441.2 
Resultado operativo ajustado 
Nota: Se ut1hz:O como deflactorel lndrce de precios al consumkjorde Estados UnldQa. 
Fuente: Pemex Refinactón, Subdirección de Planeac'6n 

Reales 
1995 1996-1998 

1,678.9 2,287.3 
9,570.1 9,765.9 

11,249.0 12,053.2 
745.7 1,0822 
340.2 504.4 
381.3 314.0 
211.7 386.7 
-44.0 241.0 

Tis1s CON 
YAL'LA Dt oro.GEN 

1999 

2,760.0 
8,626.8 

11,386.8 
1,118.2 

658.6 
529.0 
454.2 
500.0 
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Las cifras reales de 1995 a 1998, expresadas en dólares de 1999, muestran que 

en términos generales se cumplió y, en el renglón de resultados operativos, se 
sobrepasó lo establecido en el.Plan. 

En 1995, los ingresos reales fueron superiores a la meta establecida, en 6.8 por . 

ciento, debido principalmente al aumento más que proporcional en los precios de 

los productos petrolíferos; mientras que en el periodo 1996-1998 resultaron en 

promedio, superiores en 13 por ciento, en razón de la acelerada recuperación de la 

economia mexicana. Los gastos directos se mantuvieron por encima de la 
previsión para 1995, a pesar de la calda de las ventas internas, que propició un 

menor proceso de crudo; no obstante, de 1996 a 1998 fueron superiores en 19 por 

ciento, por la recuperación del mercado interno. Como consecuencia, en 1995, el 

resultado bruto de operación fue mayor que la previsión; y de 1996 a 1998 estuvo 

por debajo de lo proyectado. 

Los gastos operativos por subdirección, básicamente mano de obra, adquisiciones 

y mantenimiento, se mantuvieron por debajo de la meta, aunque con una 

tendencia creciente, diferente a la trayectoria del Plan de Negocios, en razón del 

aumento imprevisto de los salarios provocado por la piramidación de los impuestos 

a partir de 1997. 

La relación de ingresos menos gastos directos se mantuvo por encima de lo 

establecido en el Plan. 

Los gastos administrativos, en los cuales se incluyen los de Pemex Refinación y 

los corporativos, tuvieron un comportamiento al alza, aunque se mantuvieron por 

debajo de lo establecido como meta. Con más de 70 por ciento del total, los 

gastos administrativos de Pemex Refinación tuvieron una tendencia creciente y 

con un nivel por encima de lo determinado en el Plan de Negocios, como resultado 

del incremento en los gastos en seguros y fianzas; y de los mayores gastos de 

viaje y representación, respecto a lo programado. 

Los resultados operativos fueron superiores a lo establecido en el Plan de 

Negocios. Con relación al promedio de pérdidas esperadas de 1.8 por ciento 

respecto a los ingresos de 1996 a 1998, los resultados muestran que las 

expectativas fueron superadas, al registrarse ganancias operativas de 3.2 por 

ciento. 
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Los resultados de 2000, en términos generales, no fueron del todo favorables, con 

relación a los obtenidos en el mismo periodo del año anterior. Las razones 

principales fueron fas altas importaciones registradas debido a que Cadereyta y 

Madero operaron a baja capacidad, y a la reducción del margen variable. 

Pemex Refinación: resultado operativo. 1995, 1999 y 2000 
(millones de dólares) 

Resullado operativo 
Factores externos 
Resultado operativo ajustado 

1995 
194 
234 
-40 

fuente. Pemex RefmaciOn, Subd1rKCJOn de PlaneaaOn 

1999 
492 
-46 

538 

2000 
-536 
-303 
-232 

El resultado operativo ajustado de 2000 muestra también un considerable deterioro 

en comparación con el del mismo periodo de 1999. 

Para explicar una buena parte de los resultados de operación de fa empresa en 

1999 respecto a 1994, se requiere un análisis de los márgenes de refinación en 

particular y, en general, de fas fuentes de variación que explican el desempeño 

económico de fa empresa. 

Los márgenes variables del SNR y fa CNGM tuvieron un comportamiento volátil en 

el periodo 1994-1999; incluso ambos registraron valores negativos a fines de 

1996. Durante 1994-1996, con excepción de algunos meses, se mantuvieron 

entre cero y dos dólares por barril. En 1997, el comportamiento de ambos 
márgenes fue igualmente irregular, aunque con una tendencia ascendente, por fa 

calda en ese año del precio del crudo y una disminución menos pronunciada en 

fas cotizaciones de los productos petroflferos. 

A partir de 1998, el margen de fa CNGM empezó a declinar, hasta registrar valores 

mínimos a fines de 1999. Por condiciones de oferta y demanda de productos 

petroffferos en la CNGM, sus precios cayeron más que los del crudo en 1998; y en 

1999 aumentaron menos. 
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SNR y CNGM: márgenes variables de refinación, 1994·1999 
ldólares oor barril) 
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El margen del SNR inició una recuperación sostenida desde noviembre de 1996. 

Los mayores márgenes de refinación del SNR, registrados a partir de 1997, 

obedecieron, además de consideraciones del mercado de productos petrollferos 

en la CNGM, a la modificación del mecanismo interno de determinación de los 

precios del crudo, aplicable desde mayo de 1997. Hasta entonces se utilizaba el 

precio promedio de exportación hacia tres regiones (América, Europa y Lejano 

Oriente) y después se determinó que Estados Unidos fuera el mercado relevante 

para el Istmo y Europa para el Maya. Además, por la colocación de volúmenes 

adicionales de crudos Istmo y Maya en el SNR, en la fórmula del Maya se 
incorporó un·· descuento calculado en función del diferencial del margen de 

refinación en el noroeste de Europa entre los crudos Bren! e Istmo. En 1999, el 

comportamiento de los márgenes del SNR y la CNGM amplió la brecha entre 

ambos, a favor del SNR. El margen del SNR aumentó su variabilidad, pero su 
tendencia fue ascendente, mientras que el de la CNGM se redujo. En promedio, 

entre 1998 y 1999, los márgenes del SNR se elevaron de 2.62 a 2.99 dólares por 

barril; y en la CNGM se contrajeron de 2.37 a 0.33 dólares por barril. 
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De 1994 a 1999, el resultado operativo se benefició, principalmente, del aumento 

en las ventas internas, de menores gastos en compras de crudo y de la reducción 

de los inventarios. 

Pemex Refinación: variación del resultado ooerativo aiustado. 1994-1999 
tmillnnA~ rfA rfñlRrA!;) 

637.7 

Resultado Volumen Precio Volumen Precio Volumen Precio Volumen Precio Var1ac10n Otros Gastos Oepre- Resultado 
operativo do 
a¡ustado Ventas lnlornas Venias Comercio Compras inventarios 

1994 1n1erorganismos extenor mtcrorganismos 

do c1ac16n operativo 
opera- a¡ustado 

ciOn 1999 

Fuento Pomo• RefinoCl6n, Subd11ecctón de PlanaaclOl'l 

Durante el periodo, el aumento en el volumen de las ventas internas y los mayores 

precios de los productora petrollferos influyeron positivamente en el resultado 

operativo. El comercio exterior fue desfavorable, al registrar una disminución, 

tanto en volumen como en precios; su efecto fue deficitario por 593 millones de 

dólares. 

Los menores gastos en compras de crudo y la reducción de los precios 

internacionales del petróleo, favorecieron a la empresa. En el primer caso se 

capturaron 169 millones de dólares y, en el segundo, 266 millones. 

En conclusión, el aumento de las ventas internas y el menor gasto en compras de 

crudo fueron los principales factores que influyeron positivamente en el resultado 

operativo. En el periodo, los efectos volumen y precio fueron favorables, por 631 

millones de dólares el primero y 685 millones el segundo. La variación de 

inventarios contribuyó también, de manera positiva, con 604 millones. 

·,,. 
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b) Las iniciativas 

En el Plan de Negocios se formuló el compromiso de que, con la instrumentación 
de las iniciativas estratégicas, la empresa reducirla sus brechas de desempeño, 

mejoraría sus utilidades y cumpliría con su misión y sus objetivos trazados. 

Pemex Refinación iniciativas estratégicas del Plan 

Iniciativa 

Politica comercial 
Oferta de combustlbtes 
Desempeño onerativo 

Optimización 
Planeación de inversiones 
Seguridad industrial y protección ambiental 
Infraestructura administrativa 
Recursos humanos 
Sistemas de información 
Desarrollo tecnológico 

A reas 
responsables 

se 
se 
SP,SD.SC 
RECO, se, SPL 
SPL 
ASIPA. SP. so. se 
Todas las áreas 
SUFA 
SPL, SUFA 
SP 

Fecha 
limite 

Oic-96 
Dic-97 
Dic-97 
Dic-95 
Dic-96 
Dic-96 

Continuamente 
Dic-96 
Jun-96 

Continuamente 
Nota OG, 01recc16n General, SP, Subd1re..:ción de Produeeión; SUFA, Subdirección de Finanzas y Administración; 
SO, Subdirección de 01slnbuci6n, SC, Subdirección Comercial; SPL, Subd1tecC16n de Planeación; RECO, Reunión de Coordinación 
Of't""~:1f•v;i ASIPA A1rrf1tntli1 de SC'QUTidOd lndU!UTi:JI y PrOtceciOn AmblonLll. :iPrt. $Ubdlloeción da PIO)li;,cloS 

Se precisó también que las primeras decisiones que se deberlan tomar eran 

aquéllas relacionadas con la adecuación de la estructura de organización y el 

replanteamiento de los procesos clave de la empresa. 

Asimismo, se definieron también las acciones principales que, como parte de cada 

iniciativa estratégica, las áreas responsables deblan examinar y adoptar. 

Las iniciativas se examinan en dos grupos: las cuantificables que son aquellas 

susceptibles de medición principalmente en términos de su aportación a los 

resultados económicos; y las no cuantificables cuyo impacto no es susceptible de 

medición numérica. 

i. Iniciativas cuantificables 

En ciertas iniciativas se cuantificaron los impactos que tendrlan en la economla de 

la empresa susceptibles de capturarse hasta el año 2000. 
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Con Ja aplicación de cuatro iniciativas estratégicas con impactos cuantificables en 

Ja economía de Ja empresa que son: política comercial, oferta de combustibles, 

desempeño operativo y optimización, en .¡ggg se capturaron 1,459 millones de 

dólares en sus resultados de operación, montó ·superior en 27 por Ciento a Ja meta 

capturable. 

Pemex Refinación: impactos cuantificables de las Iniciativas estratégicas, 
1994-1999 
(millones de dólares) 

Captura en 

Impacto Capturable en resultados 

potencial anual 1999 segün el económicos 

del Plan Plan en 1999 
Total 1,874 1,082 1,459 
Polillca comercial 124 124 250 
Oferta de combustibles • 59 
Desempeno operativo 731 314 231 
Optimización 1,019 644 919 

Acciones consideradas 
en el Plan 1,019 644 919 
Acciones no consideradas 634 
en el Plan 

• Su Impacto comercial no se cuantifieó en el plan de Negocios. 

Fuente: Pemex Refinación, Subdirección de Planeaclón. 

Del total capturado en 1999, en Jos resultados económicos de la empresa, 43 por 

ciento se explica por acciones no consideradas en el Plan, relacionadas con 

modificaciones a los procedimientos de determinación de precios del crudo, las 

gasolinas y el diese!. La mayor parte correspondió a mayores ingresos o ahorros, 

derivados de la incorporación a los precios, de Jos costos reales asociados al 

manejo de gasolinas y diese!; de la producción y venta de mejores productos, con 

precios de mercado más atractivos, nuevamente gasolinas y diese!; de mejoras 

operativas e incrementos en Ja productividad laboral; y de niveles 
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económicamente más convenientes de proceso, mezclas de· crudo, rendimientos 

de gasolina, distribución y comercio ~xterior, entre otros conceptos. 

Por concepto de mayores ingresos provenientes del manejo de gasolinas y diesel, 

en política comercial se capturaron 250 ~iliones de dóláres en 1999, el doble de la 
meta prevista, debido a que en ésÍa se consideraron únicamente los ingresos por 

manejo de gasolinas. Las acciones se centraron en la sustitución del pago de 

comisiones a las terminales de almacenamiento y distribución por la incorporación, 

en las fórmulas de precios de las gasolinas y el diesel, del costo real de su manejo. 

La iniciativa de oferta de combustibles, cuyo impacto potencial no fue cuantificado 

en el Plan, en 1999 contribuyó con 59 millones de dólares a los resultados 

económicos de la empresa, sustentada, la mayor parte, en mayores ingresos 

derivados d.e la sustitución de la gasolina Nova y el diesel desulfurado por Pemex 
Magna .y Pemex Diesel, respectivamente, conjuntamente con la introducción de 

Pemex Premium. 

En 1999, el impacto de la iniciativa de desempeño operativo en los resultados 

económicos de la empresa fue de 2::11 millones de dólares, por concepto de 

mejoras en las prácticas operativas y beneficios económicos derivados de la 

implantación de proyectos de mejoramiento del desempeño operativo (MDO) en 

las refinerías. El impacto neto de la iniciativa de desempeño operativo en los 

resultados económicos de la empresa quedó casi 40 por ciento debajo de la meta, 

aun cuando su impacto integral fue 14 por ciento superior. 

Con la finalidad de cuantificar el impacto económico de las mejoras derivadas de la 

iniciativa estratégica de desempeño operativo, se efectuaron ajustes a las brechas 

estimadas en el Plan de Negocios de 1995. En esos ajustes se incorporaron los 

cambios de condiciones en el mercado de referencia, en la configuración del SNR 

y en los volúmenes de producto movidos, entre los principales. 

El impacto de la iniciativa de optimización en los resultados económicos de la 

empresa, en 1999, ascendió a 919 millones de dólares. Prácticamente 70 por 

ciento del monto total capturado correspondió a acciones no consideradas en el 

Plan, vinculadas a cambios en los mecanismos de precios del crudo, las gasolinas 

y el diesel; el resto se sustentó, principalmente, en el manejo óptimo de los niveles 
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de proceso de fas refinerías, sus mezclas de crudo, sus rendimientos de gasolina, 

distribución y comercio exterior. 

i.1 Política comercial 

En el Plan de Negocios se propuso una política comercial integral que desarrollara 

nuevos canales de distribución y optimizara su combinación para maximizar los 

ingresos. Adicionalmente, se debían analizar fas posibilidades e implicaciones de 

adoptar una política flexible de precios de combustibles al público, que reflejara los 

costos de oportunidad reales para cada región. 

Resultados y acciones realizadas 

Política de precios 

'tESlS CON 
y~ DE ORIGEN 

En 1994, los precios al público de los productos petrolíferos no reflejaban fielmente 

algunos de los costos incurridos por la infraestructura de almacenamiento o por los 

inventarios de distribuidores particulares. El cambio significativo consistió en 

incorporar, en las fórmulas de precios de las gasolinas y el diese!, el costo real por 

manejo de productos. 

Pemex Refinación: impacto de la iniciativa de politica comercial, 1994-1999 
(millones de dólares) 

Capturable en 1999 Impacto potencial 
anual del Plan de 

1995 
según el Plan de Captura en resultados 

Incorporación a los precio; de loscost~s··· 
reales por manejo de gasolinas y dlesel 

Fuenle: Pemex RerinadOn, Subdirecci6n Comercial 

124.0 

1995 económicos en 1999 

124.0 250.0 

La adopción de esta polltica de precios permitió sustituir el pago de comisiones de 

cuatro por ciento a las terminales de almacenamiento y distribución por un monto 
fijo de 1.596 dólares por barril. Con esto se obtuvo un beneficio para Pemex 
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Refinación de 250 millones de dólares en 1999. Este beneficio económico 

sobrepasó Ja expectativa de 124 millones de dólares establecida en el Plan, debido 
a que la ganancia ahf propuesta era únicamente por el manejo de gasolinas. De 

hecho, prácticamente 50 por ciento del beneficio económico se debió a los 

cambios simultáneos en las fórmulas de precios de la gasofina Pemex Premium y 

el diesel. 

Pernex Refinación: irroacto del carrt>io en la política de precios por concepto de manejo de 
productos, 1994-1999 
lrrillones de dólaresl 
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En estaciones de servicio, Pemex Refinación continuó apoyando la franquicia 

Pemex de múltiples formas. El programa de franquicias prácticamente ya se 

concluyó. 

Pemex Refinación: evolución de la red de estaciones de servicio. diciembre. 1984-2000 
1984 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000"' 

Total 2.947 3,221 3,268 3,423 3,620 3,808 4,050 4,237 4,546 4,665 
Estaciones de servicio con franquicia o 648 1.895 2.597 2.999 3,377 3.858 4.176 4.490 4,609 
Estaciones de servicio sin franquicia 2.947 2,573 1.373 826 621 431 194 61 56 56 
Indice de franquicias (por cientos} o 20 58 78 83 89 95 99 99 99 
Estaciones de servicio remodeladas o o o o 1 1,222 2.570 3.241 3,935 4.285 
f!I Al 31 de oct1.1bre 
t-uen!e !-'eme:\ liel1naC10n. 
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Para cumplir con todos los requerimientos de la franquicia Pemex, 93 por ciento de 

las estaciones se remodelaron y se impusieren sanciones a otras por no concluir 

los trabajos de remodelación. A los empresarios incumplidos se les suspendió el 

diferencial de descuento y se reclamaron los descuentos otorgados previamente. 

Pemex Refinación instauró un programa de visitas de inspección, las cuales se 
llevaron a cabo por empresas especializadas, con el objeto de certificar el 

cumplimiento de las especificaciones técnicas en las obras de remodelación. 

Pemex Refinación implantó un esquema de descuentos a las estaciones de 

servicio con base en su categoría (dos o tres estrellas) y el tipo de combustible. 

Para las estaciones de servicio de tres estrellas, que en 1999 representaban el 95 

por ciento del total, se otorgaron descuentos de 4.2 por ciento en diese!, 5.7 por 

ciento en gasolina Pemex Magna y 5.9 por ciento en Pemex Premium. Las 

comisiones para las estaciones de dos estrellas se establecieron en 3.5 por ciento 

en diese!, 4.9 por ciento en Pemex Magna y 5.9 por ciento en Pemex Premium. 

En 1995, el Comité de Precios de Prouuclos Petrolííeros, <.::ias Natural y Productos 

Petroqulmicos autorizó un incremento temporal en el descuento otorgado a las 

estaciones de servicio con franquicia con sus obras de remodelación terminadas 

de 3.8 por ciento para todos los productos (excepto en la gasolina Pemex 

Premium). Posteriormente, se acordó otorgar este porcentaje como variable de 

calidad a las estaciones con franquicia que conservaran al 100 por ciento el 

mantenimiento de sus instalaciones. 

Clientes directos 

Los clientes directos de Pemex Refinación en 1994 representaban 30 por ciento de 

las ventas internas de productos petrollferos. El cliente directo más importante, la 

CFE, representaba 23 por ciento y más de 400 clientes concentraban el restante 

siete por ciento de las ventas directas. Prácticamente no existlan contratos 

comerciales entre Pemex Refinación y sus clientes directos y muchos de éstos 

tenían consumos anuales reducidos de petrollferos. 
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Entre 1995 y .1999 se racionalizó el número de clientes directos a través de la 

suscripción. de contratos de suministro multianuales con un volumen mlnimo de 
consumo. 

Actualmente, sólo tres por ciento del volumen total de las ventas internas de 
Pemex Refinación no.está bajo un esquema contractual. 

Distribuidores 

En 1994, la problemática de comercialización de productos petroliferos más 

compleja se presentaba en el canal de distribuidores, en el cual concurrían muy 

diversos agentes comerciales con tratamientos particulares que se aplicaban, en 

muchos casos, de manera discrecional. En un principio, el objetivo de Jos 

distribuidores era desarrollar infraestructura para el suministro de producto en 
lugares donde Pemex Refinación no tenla instalaciones. Sin embargo, en Ja 

medida que Ja empresa desarrolló infraestructura, se incurrió en situaciones de 

duplicidad y se generó competencia con Jos distribuidores. Adicionalmente, habla 

casos en Jos que, para garantizar d mto1.:ciúo a un distribuidor, 1-'emex Refinación 

Je asignaba estaciones de servicio para su abasto, limitando así el desarrollo de 

mercados eficientes, con impacto negativo en los ingresos del Organismo. 

Para resolver esa problemática, Pemex Refinación ordenó y formalizó los procesos 

de distribución, a través de Ja instrumentación de un concepto de distribuidor 

genérico multiproducto, conservando Ja figura del distribuidor de productos a 

estaciones de servicio. Con esto, ha sido posible realizar una planeación más 

detallada del abastecimiento de productos y reducir Jos costos generados por 

inventarios y abasto. 

Otras acciones 

Además de las acciones estratégicas en política comercial, Pemex Refinación 

instrumentó otras dirigidas a fortalecer Ja posición de sus productos en el mercado. 

En éstas destacan Ja creación y el desarrollo de una red propia de estaciones de 

serv1c10, Ja implantación de un sistema de cobranza electrónica y el 

reposicionamiento de la marca para mejorar Ja imagen de los productos. 
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El objetivo de Pemex Red, la red propia de estaciones de servicio de Pemex 
Refinación, es hacer más estrecha la relación con sus clientes y controlar la 

imagen, la calidad y el precio al público de su marca. De hecho, los beneficios que 

ofrece una red propia a Pemex Refinación son: 

- Los márgenes de utilidad de la venta al menudeo son atractivos y menos 
volátiles que los del proceso de refinación. 

- La venta al menudeo proporciona la oportunidad de acercarse al consumidor, 
conocer las tendencias de los patrones de consumo y establecer alternativas de 
comercialización y prestación de servicios. .. 

- Se asegura que la imagen y los estándares ·'de· comercialización sean 
consistentes con las políticas de la empresa. 

- Se eligen los puntos de venta más atractivos. para la comercialización de los 
productos de la empresa. 

- Se captura un mayor valor económico, principalmente en las zonas de alta 
concentración vehicular. 

i.2 Oferta de combustibles 

En el Plan de Negocios se estableció el objetivo de desarrollar cabalmente el 

mercado interno de productos petrolfferos, mediante el suministro de combustibles 

que atendieran las necesidades de Jos clientes con una actitud orientada al 

mercado. No obstante, cabe indicar que el impacto cuantitativo de esta iniciativa 

no se previó en 1995. 

Resultados y acciones realizadas 

De 1995 a 1999 se realizaron diversas acciones que mejoraron la oferta de 

combustibles, con un beneficio incremental neto para la empresa de 59 millones 
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de dólares respecto a 1994. Se incorporaron al mercado gasolinas y diese! de 

mejor calidad; y se redujo el contenido de, azufreAel combustóleo. 

l'cmcx Refinación: oferta de combustibles. 1994: 1999 

1"01111 

(iast•lin:L" 
Dii:scl 
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c_~os1n incremental por plomo .... --- _. 
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Cnptura en n .. -sult11dos 
cconómicns en fQ99 
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60 
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-22 

En gasolinas, con una nueva marca, Pemex Magna, sin plomo y de calidad 

equivalente a la gasolina regular sin plomo de Estados Unidos, se sustituyó 
totalmente la gasolina Nova, con plomo y bajo octano; y se introdujo al mercado· la 

gasolina Pemex Premium, igualmente sin plomo, pero con un índice de octano 

superior. 

En diesel, una nueva marca, Pemex Diesel, de bajo azufre, sustituyó al diesel de 

alto contenido de azüfre; y en combustóleo se redujo su contenido de azufre en las 

producciones de Cadereyta y Madero, para igualarlas al resto de las refinerías. 

En ese proceso de, conversión de petrolíferos, en 1999 se obtuvieron ingresos y 
costos incrementales, respecto a 1994, de 404 y 345 millones de dólares, 
respectivamente 

Pemex Refinación: impacto de la oferta de combustibles, 1994-1999 
(millones de dólnrcs) 

Variación de los 
ingresos 

Variación de los costos 
(sin incluir el beneficio 
de las inversiones en 

plantas) 

Ofcr1a de 
combustibles 

Fucnlc: rcmc11 Refinación, Subdin~cción de Plancadó:•------:-.::-=::::;;;----~ 
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El ingreso adicional por conversión de productos petrolíferos se derivó 

principalmente de Ja sustitución de Ja gasolina Nova y el diesel desulfurado por 

Pemex Magna y Pernex Diesel, respectivaniE'lniE'l, . é6njuntarnente con la 

introducción de Pernex Premiurn. 

El mayor costo de conversión de productos petrollfeiros se incurrió por la 

sustitución de la gasolina Nova por Pemex Magna; conim montode 184 millones 

de dólares, incluyendo el costo incremental de eii.:Oi~ár E!1 piorno y utilizar otros 

componentes para elevar el octano. 

Para la empresa, el beneficio neto mayor del mejoramiento de la oferta de 

combustibles ha estado en la penetración de mercado experimentada por Pernex 

Magna, Pernex Premium y Pernex Diesel. 

Gasolina 

El cambio de la oferta de gasolina en el mercado interno tuvo un impacto neto 

favorable en los resultados de operación de Pemex Refinación en 1999, estimado 

en 79 millones de dólares incrementales respecto a 1994, una vez deducido el 

costo incremental de eliminar el piorno y sumado el ingreso adicional proveniente 

del aumento del margen comercial en la gasolina Pernex Premiurn. 

En 1994, la gasolina Nova representaba 54 por ciento del volumen total de ventas 

internas de gasolinas en el pais. El volumen de este producto en el mercado fue 

disminuyendo aceleradamente en los años subsecuentes hasta desaparecer a 

finales de 1997. En la parte final del programa de retiro, entre 1996 y 1997, la 

velocidad de transición hacia gasolina con mayor octanaje y sin piorno se 

incrementó aún más que en los primeros años, debido a las complicaciones 

logísticas que impone el manejo de varios tipos de gasolina. 

: ~· '. 
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Pemex refinación: ventas internas de i:iasolina, 1994-1999 
(miles de barriles diarios) 

Velocidad Velocidad 
cambio: 8.4 por cientq_g / cambio: 18.5 por ciento 11 

1994 1995 1996 1997 1998 

D Gasohna CJ Gasolina sin 
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Fuente. Pcmcx Refinaoón. Subd1recci6n Comercial 
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La gasolina Pemex Premium se introdujo en 1996. Su aceptación en el mercado 

nacional se fortaleció gradualmente. A finales de 2000 representó 12 por ciento 

del volumen de gasolinas automotrices comercializadas en el país. En un 

principio, la gasolina Pemex Premium tuvo un mayor impacto en la zona norte del 

pafs, en donde se comercializaba 70 por ciento del producto. 

El impacto global neto de la introducción de Pemex Premium al mercado nacional 
resultó positivo para Pemex Refinación. La empresa reportó beneficios por 25 

millones de dólares en 1999 respecto a 1994, como consecuencia de ingresos 

adicionales por 68 millones, provenientes de un mayor precio productor y un 

aumento en el margen comercial (este último impacto estimado como parte de la 

iniciativa de política comercial), y costos incrementales de elaboración del producto 

por 43 millones. 
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Pemex Refinación: impacto neto de Ja introducción de Pemex Premium, 1994-1999 
(millones de dólares) 
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En diesel, el cambio en la oferta consistió en reducir el contenido de azufre de 

2,000 partes por millón a 500, mediante la sustitución de diesel desulfurado por 

Pemex Diesel. El cambio se realizó a partir de 1994, cuando el consumo de diesel 

desulfurado representaba 84 por ciento del total de las ventas internas de diesel, 

hasta 1997, cuando concluyó el proceso de sustitución. 

Pemex Refinación: ventas Internas de diesel con alto y bajo contenido de azufre, 1994-1999 
(miles de barriles diarios) 

Caracterlstlcas del diesel 
Azufre 

~ 
Diesel 
desulfUrado 2,000 

Pemex Diesel 500 
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cambio: 35 por cienlo., --------
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Fuente: Pemex Refinac:lón. 
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En 1999, el beneficio incremental, respecto a 1994, por la sustitución del diese! 

con alto contenido de azufre por Pemex Diesel fue de 16 millones de dólares. 

Combustóleo 

En los últimos años se ha venido sustituyendo gradualmente la utilización de 

combustóleo por gas natural. 

Pemex Refinación: ventas internas de combustóleo y gas natural, 1994-1999 
(miles de barriles diarios) 
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En 1994, el contenido máximo de azufre en el combustóleo se redujo de 4.5 a 4.0 
por ciento. Las refinarlas de Cadereyta y Madero eran las únicas en el SNR que 

aún no alcanzaban esa especificación en sus combustibles industriales, con 

ventas internas de 94.7 miles de barriles al dia, que representaban 21 por ciento 

de las ventas totales de combustóleo en el pais. El beneficio incremental, respecto 

a 1994, de reducir el contenido de azufre a 4.0 por ciento en esas dos refinerias 
fue de cinco millones de dólares en 1999. Adicionalmente, se promovió la venta 

directa de combustóleo intermedio 15 en instalaciones portuarias, para obtener un 
ingreso adicional en las ventas. 
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Otros combustibles 

Siguiendo con los objetivos de maximizar los ingresos a través de simplificar la 

oferta de productos y modificar los precios para reflejar los costos de oportunidad, 

se realizaron las siguientes acciones en el resto de los combustibles. 

- En turbosina se estableció un contrato único con Aeropuertos y Servicios 
Auxiliares, con precios de productos entregados en los aeropuertos. 

- Se sustituyó el diáfano por gasóleo doméstico, para asegurar el uso del 
producto en zonas con climas extremos en invierno, principalmente en 
Chihuahua. 

- Se modificó el esquema de precios del combustible industrial, para reflejar su 
costo de oportunidad en usuarios de bajo volumen en la zona metropolitana del 
Valle de México y controlar su venta fuera de ella. 

i.3 Desempeño operativo 

En 1995, el análisis comparativo entre los indicadores del desempeño operativo de 

Pemex Refinación y los estándares internacionales permitió identificar áreas de 

oportunidad en las subdirecciones de Producción, Distribución y Comercial. Con 

este análisis se enfocó la atención en parámetros operativos, tales como el 

consumo energético, la productividad laboral, el mantenimiento de instalaciones, la 

selección de crudos y otros gastos fijos. El objetivo de esta iniciativa era cerrar las 

brechas, respecto a los estándares internacionales, mediante la aplicación de un 

programa de eficiencia operativa. 

Resultados y acciones realizadas 

Inicialmente, el impacto potencial de la iniciativa de desempeño operativo se 

estableció en 731 millones de dólares, de los cuales 314 millones eran capturables 

en 1999. 
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Pemex Refinación: desempeno operativo, 1995 -1999 
(millones de dólares) 

Impacto potencial 

anual del Plan 

de 1995 

Total 731 

Productividad laboral en la empresa 175 
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ruente í'"mo~ Rcl1nac•ón 

Se instrumentaron dos tipos de acciones especificas con el propósito de cerrar las 
brechas identificadas respecto al estándar internacional de referencia. En los 

aspectos de eficiencia operativa, las acciones se dirigieron a la reducción de 

costos laborales, gastos de mantenimiento y costos fijos. En los proyectos de 

mejoramiento del desempeño (MDO) se buscó racionalizar el consumo energético 

en el SNR y disminuir los costos de almacenamiento en las terminales de 

almacenamiento y distribución y el gasto en combustibles del reparto local, 

además de la identificación y realización de proyectos de baja inversión y alto 

rendimiento económico. 

El impacto de la iniciativa en los resultados económicos del Organismo fue de 231 

millones de dólares; de éstos, 100 millones correspondieron a un impacto negativo 

en prodl.!ctividad laboral en el conjunto de la empresa, en razón de una 

modificación al tratamiento de los impuestos sobre salarios, 230 a incrementos en 

la eficiencia operativa en producción, además de capturas por 101 millones debido 

a mejoras en las prácticas operativas en distribución y en comercialización. 

TESIS CON 
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Pemex Refinación: impacto del desempeño operativo en resultados, 1994-1999 
(millones de dólares) 
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En materia de eficiencia operativa se registró una reducción del consumo 

energético. En este rubro, el SNR se benefició por los menores precios de Jos 

energéticos y una menor utilización de las plantas en 1999 respecto a 1994, por lo 

que los ajustes pertinentes para actualizar Jos costos en aquel año impactaron 

favorablemente los resultados económicos en 44 millones de dólares. Debido a 

una mayor eficiencia en el consumo energético por parte de las refinerías, se 

obtuvieron beneficios incrementales por 25 millones. El impacto total del ahorro 

energético en Jos resultados de operación fue de 69 millones. 
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Pemex Refinación: evolución del consumo de energía en producción, 1994-1999 
(millones de dólares anuales) 
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Mantenimiento en producción 

En gastos de mantenimiento, el impacto de las mejoras operativas en los 
resultados económicos fue de 25 millones: los ajustes entre 1994 y 1999 se 
neutralizaron. 

Pemex Refinación: impacto del costo de mantenimiento de producción, 1994-1999 
(millones de dólares anuales) 
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Costos fijos en producción 

los costos fijos, que comprenden honorarios a terceros, servicios auxiliares y de 

transporte, publicidad, viáticos y gastos de representación, - _entre _otros, 

presentaron un comportamiento similar al de los gastos en mantenimiento. los 

beneficios derivados de la racionalización del gasto en este rubro, por 47 millones, 

se reflejaron casi en su totalidad en el impacto neto en los resultados, en virtud de 

que los ajustes contrapuestos entre 1994 y 1999 prácticamente se compensaron. 

Pemex Refinación: impacto de Jos costos fijos de producción, 1994-1999 
(millones de dólares anuales) 
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los proyectos de MDO contribuyeron significativamente a los resultados, al 

reportar incrementos en rendimientos de productos y reducciones de las pérdidas 

por regalo de calidad. los beneficios cuantificables de estos proyectos fueron de 
85 millones de dólares en 1999; se derivan principalmente de mejoras en prácticas 

operacionales, modificaciones en plantas de desintegración catalitica y reducción 

de pérdidas relacionadas con la calidad de los productos petrolíferos. 
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Pemex Refinación: tipos de proyectos de MDO en producción, 1999 
(millones de dólares) 
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Hasta finales de 2000, el impacto anual de los proyectos de MDO se estimó en 

164 millones de dólares. 

Prácticas operativas en distribución 

El impacto en los resultados de operación, por concepto de mejoras en las 

prácticas operativas en distribución, significó una reducción de 74 millones de 
dólares, compuesta de un aumento en los gastos administrativos de dos millones y 

una reducción de 76 millones en otros gastos. 

La racionalización del gasto administrativo en distribución, por cinco millones, fue 

insuficiente para compensar el crecimiento en los costos. 

Pemex Refinación: Impacto de los gastos administrativos en distribución, 1994-1999 
(millones de dólares anuales) 
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Los costos fijos en el área de distribución fueron afectados, durante 1994-1999, 

por un incremento en sus precios y por el aumento en los volúmenes distribuidos. 

Adicionalmente, las mejoras en las prácticas operativas contribuyeron con ahorros 

por 49 millones en 1999 respecto a 1994. El impacto neto en los resultados fue un 

ahorro por 76 millones, considerando que los cambios de condiciones entre 1994 y 

1999 favorecieron este resultado. 

Pemex Refinación: evolución de otros gastos en distribución, 1994-1999 
(millones de dólares anuales) 
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Esta acción reportó en resultados un beneficio de 27 millones de dólares, producto 

de la disminución de costos de mantenimiento, fijos y de consumo de combustibles 

del reparto local por 71 millones y del aumento en el costo de almacenamiento en 

las terminales por 44 millones. 

Los costos de mantenimiento registraron una disminución de 16 millones de 

dólares respecto a 1994. Si bien las condiciones diferentes entre 1994 y 1999 

generaron mayores costos de mantenimiento por 21 millones, las mejoras en 

prácticas operativas influyeron positivamente en 37 millones. El mayor ahorro se 
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originó en el área de terminales, con beneficios por 23 millones, aunque la división 
de reparto local también contribuyó con 14 millones. 

Pemex Refinación: impacto del costo de mantenimiento del área comercial, 1994-1999 
(millones de dólares anuales) 
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En 1999, los costos fijos del área comercial registraron una mejora sustancial de 
44 millones de dólares respecto a 1994. Las condiciones en el periodo requirieron 

un incremento en el gasto por 28 millones y la racionalización de gastos diversos, 
tales como honorarios a terceros, servicios auxiliares, viáticos, publicidad y 
regalías, generó ahorros por 72 millones respecto a lo gastado en 1994, de los 
cuales 68 millones correspondieron al área de terminales. 

Pemex Refinación: impacto de los costos fijos del área comercial. 1994-1999 
(millones de dólares anuales) 
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resuttados por 

reducción del 
coslode 

mantenimiento 
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La renovación de la flota de reparto local y la sustitución de combustible generaron 
ahorros por 20 millones de dólares respecto a 1994. Este resultado logró 
compensar el incremento en el volumen repartido y el aumento en los precios de 

los combustibles. De esta manera, la contribución neta en· ros. resultados, por 
concepto de consumo de combustibles en el área de reparto local, significó un 

ahorro de 11 millones. 

Pemex Ref"mación: Impacto del costo de consumo de combustibles del reparto local en el área 
comercial, 1994-1999 
(millones de dólares anuales) 

Costo de 
consumo de 
combustibles 

1994 

Costo 
Incremental 
pormal/Ol' 
volumen 

repartido de 
• producto 

Costo 
Incremental 

por cambio 
el precio del 
oombustJble 

Ajuste de condiciones entre 
1994 y 1999 

FUf'tlle Pemex Refinacl6n, Subdirec:aónde PlaneaaOn 

22 

Costo de 
consumo de 
combustibles 

condlc:iones de 
1994 ajustada a 

1999 

19 

Mejoras por Mejora por 
consumo efiaencia 

equivalente 

dediesel 

Impacto por mejoras en 
prácticas operativas 

Costo de Impacto del costo 

=~'!i?b?e'; de consumo de 
1999 combustibles del 

reparto local 

Los costos de almacenamiento en terminales registraron un aumento respecto a 
1994, debido en parte a un mayor volumen almacenado, por el crecimiento de la 
demanda nacional de petrollferos, de 44 millones de dólares en 1999. 
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i.4 

Pemex Refinación impacto del costo de almacenamiento en las terminales del ilrea comercial, 
1994-1999 
(millones de dólares anuales) 

Costo de 
almacenamiento 

1994 

19 

~ 

Costo 
incremental 
por mayor 
vOlumen 

almacenado 

Optimización 

108 

Costo teórico 
sin realizar 

mejoras 

25 

~~·1'.:' 

Impacto 

prfc:rcas 
operativas 

costo de 
almaCfiRiUTiiento 

Impacto neto 
aumenloen 

costo de 
almacenamiento 

en terminales 

En el Plan de Negocios de 1995 se estableció la importancia de coordinar los 

esfuerzos entre las diferentes áreas participantes en la cadena de suministro de 

productos petroliferos, de manera que, además de lograr mejoras al interior de 
cada una de ellas, se 1eco11oció la interdependencia de sus operaciones. Por tal 

motivo, se buscó conciliar, de manera sistemática, las demandas regionales de 

productos con las capacidades de la cadena de suministro, las condiciones de sus 

precios y su oferta en el mercado internacional. 

El propósito fue instrumentar un proceso de optimización en la empresa, con el fin 

de mejorar la elaboración y ejecución del programa de operaciones. La 

optimización se concentró en el margen variable, mediante la minimización del 

costo de suministro de productos petroliferos, dadas las condiciones del mercado y 
los costos fijos, asl como la reducción de los inventarios. 

Resultados y acciones realizadas 

Las acciones realizadas, durante 1994-1999, para procurar la optimización de las 

operaciones de Pemex Refinación, se pueden dividir en dos grupos. El primero 

partió de acciones identificadas originalmente en el Plan de 1995. El segundo 

consistió en acciones especificas para capturar oportunidades que se identificaron 

posteriormente. 
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Pemex Refinación: optimización, 1995-1999 
(millones de dólares) 

Total 
Acciones consideradas en al Plan 

Optimización integral 
Proceso de crudo 
Mezcla de crudos 
Rend1m1enlos de gasolina 
Comercio exterior 
Duetos y otros conceptos 

Transporte matil1mo 
Prayectos de rápida recuperación de la inversión 

Acciones no consideradas en el Plan 
Cambio en -:!! mer-...anr5-.-:io de prc."C.oO:o del cruc;lo 
Cambio en el mecanismo de precios de gasohnas y d1esel 

!' E-M•IOlalnoftle_0._-1 ... J•Q1M•OJS1..,•ll'd ... cambo..__,._ 

Impacto potencial Capturable en 
anual del Plan 1999 según el 

de 1995 Plan de 1995 

1,019 644 
1,019 644 

705 ! 1 458 ! 1 

107 70 
87 57 

425 276 
181 105 
65 42 

114 46 
200 140 

~, E15a.1M ... ..o. - .. H~de aoaar .. o. -. ..... •1 axn.umolncr""""elOea'\dll IQr•' 12~ pot .. C011tO.,..P"OC"O__... •• .,.. """"° CtUdD 
p a.Up1Uf6U119hOfn:i ... t27tnlllonndedólMHS-leAlduor.o6nO.i.11u1.,.,.,,.,.,...111>equoidatan~." .. Jnoal""'•Oe~~. 

1M1fW'6d:ocn_....,... .. .n_nbuc:>On 
~I Lll"'8roo1ade~POl'eQOlo.,.f~t9ClU$JL~Oelalnve<WOn.kK~ .... c.-rcur•1V<1c.omapnipac..deMOOtN1 .. lrlOO .. ,,. • ., .......... peo\o"""'-''"'°'· 

et1nto,cMmarorl•mello .... 1t•~•IP'Ul,Jf.,...de~o.ntn>cM .. rea:itil~CMi.10.,,,,.,,n 
F....,.• f>mme• Aelln#C>On. &ub1orPCDOR de P!.lne900n 

Captura 
en resultados 
economices 

en 1999 

919 
285 
285 
131 

13 ~ 
24 
51 
86 

o" 
o~' 

634 
388 
246 

La captura total de la iniciativa de optimización fue 43 por ciento superior a la 

planteada originalmenl... La captura de las oportunidades reconocidas 

originalmente fue de 285 millones de dólares, 44 por ciento de la meta original y, el 
resto, 634 millones, se debió a nuevas acciones. 

Acciones consideradas en el Plan 

Para medir los avances, se utilizó el modelo de optimización simulando las 

condiciones reales prevalecientes en 1994 y 1999 y se encontró que las capturas 

en los resultados económicos de 1999 respecto a 1994 se explican esencialmente 

por los factores siguientes: un menor volumen de crudo procesado, una mezcla 

diferente de crudos procesados, en donde aumenta la proporción de crudo Maya, 

una distribución más favorable de la canasta de productos obtenidos y los 

impactos del comercio exterior y la loglstica de distribución. 
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Pemex Refinación: impacto de la optimización en los_ resultados económicos, 1994-1999 
(millones de dólares) 

131 

N111cl do etudo 
procesado gl 

Incentivo al Costo por 
consumo proceso 

1n~~;;'0e~:~:o fll m~;:0o~~~:e 11 

gl Va,.acoóo re~poclo a 1994 
1;!/ La mayor par1o se mf1ero a duetos 
Fuente Pemo• Hof1nac.iórl, Subd11ocoón do Ptaneaoón 

24 

~ 

Rend1m1en1os 
asociados 11 

66 285 

51 ~f?a 
'1f,~CJ 

Comercio Oislnbución Total 
extertor ti yolros 

•'"' conceptos 

Proceso de crudo. Se ajustó el nivel de crudo procesado en el SNR en función 

de los márgenes obtenidos. Anteriormente Pemex Refinación, para satisfacer la 

demanda nacional, procesaba una cantidad de crudo mayor a la económicamente 

óptima, llegando incluso a procesar barriles por los que obtenía márgenes 

negativos. El nuevo enfoque orientado a maximizar el valor económico de la 
empresa implicó el replRnfeRmiento de la estratcgi::i en procesamiento de crudo 

con el aprovechamiento de las oportunidades que ofrece el mercado internacional. 

Así, la estrategia implicó reducir el nivel de procesamiento de las refinerías e 

importar el desbalance resultante de productos petrolíferos, con objeto de atender 

la demanda nacional a un mínimo costo. Con esta iniciativa se redujo el nivel de 

proceso de crudo en cuatro por ciento, lo cual derivó en beneficios por 131 

millones de dólares en 1999 respecto a 1994, cifra 87 por ciento mayor a la meta 

capturable. 

Mezcla de crudos. Por concepto de mejoras en la mezcla de crudos, en 1999 se 

obtuvieron ahorros por 85 millones de dólares con costos adicionales por 72 

millones, respecto a 1994. 

Los resultados del modelo sugirieron una recomposición en la mezcla de crudos 

en el proceso de refinación, de manera que se elevó la proporción de crudo Maya. 

El cambio obedeció a dos incentivos: la aplicación de precios de mercados 

marginales al crudo Maya suministrado a Pemex Refinación y Ja estrategia de 

fortalecimiento de su precio en los mercados internacionales. 
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Para ello, se concertó un esquema de incentivos con Pemex Exploración y 
Producción, con el fin de lograr para Petróleos Mexicanos un consumo óptimo de 

crudo Maya por parte de Pemex Refinación. Los incentivos se hicieron efectivos a 

través de la aplicación de descuentos en el precio del Maya adquirido por Pemex 

Refinación, en la medida que su consumo se acercara al volumen determinado por 

el modelo de optimización. 

El impacto económico para Pemex Refinación del incentivo negociado con PEP se 

reflejó directamente en un menor costo del volumen adquirido de crudo Maya. Los 

ahorros que se lograron en 1999 respecto a 1994 por este concepto ascendieron a 

85 millones de dólares, observándose un descuento promedio de 0.49 dólares por 

barril y un volumen adquirido de 469 mil barriles diarios en el año. Los incentivos 

otorgados lograron que el porcentaje de Maya usado en el proceso de refinación 

representara 35 por ciento de la materia prima utilizada por Pemex Refinación. 

Pemex Refinación: cálculo del incentivo al consumo incremental de crudo Maya, 1994-1999 

Para lograr el consumo óptimo de 
crudo Mnyrt, Pcmcx Explor.'.JCIOn y 
Producción aplicó incenllvos a 
Pemex RefinaCIOn en función de la 
cercanla del volumen procesado real 
respedo ar Oplimo 

Formula de cálculo del incentivo= 

[ 
Incentivo en el J • r Volumen de 1 

precio del audo L Maya comprad~ 

Fuente Pemex Refinación. 

Volumen de Maya 
comprado 

(miJos de barriles diarios) 

469.4 

Incentivo en el 
proceso de crudo 
(dotares por barril) 

0,493 

lmpado económico 
(miUones de dólares) 

84.5 

El ahorro en el precio de la materia prima no fue el único impacto económico para 

la empresa, ya que hubo un mayor costo como consecuencia de un mayor 

consumo de crudo Maya y gastos adicionales en servicios auxiliares y 

transferencias. El impacto de la recomposición de la mezcla, sin considerar el 
incentivo de PEP, habrla representado una pérdida de 72 millones de dólares en 

1999 respecto a 1994 
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Pemex Refinación: aumento en costos por procesar crudo Maya Incremental, 1994-1999 
(millones de dólares) 

Mayores 
compras de 
crudo Maya 

Fuente: Pemex Refinación. 

10 

~ 

Mayores gaslos 
en servicios 
auxiliares 

Mayores 
gastos en 

transferencias 

72 

El resultado neto de la acción de recomposición de la mezcla de crudos fue una 

captura de 13 millones de dólares en 1999 respecto a 1994, que representa 26 por 

ciento de la meta fijada en el Plan. 

Rendimientos. Los rendimientos de gasolinas en 1999 fueron de 33.7 por ciento, 

cifra que contrasta con 29 por ciento que se obtenían en 1994 y que es superior a 

la meta fijada en el Plan de 33 por ciento. Los rendimientos de diesel fueron de 

20.3 por ciento en 1994 y de 21.6 por ciento en 1999. E::;lo ::;e logró básicamente a 

través de una configuración más compleja en las refinerías, pero también a un 

mejor ajuste en las variables operativas. 

Sin embargo, el valor capturado en los resultados económicos de 1999 fue de 24 

millones de dólares adicionales respecto a 1994, nueve por ciento de lo 

establecido en el Plan. Esto se explica por los mayores costos de operación 

implícitos en la obtención del mayor rendimiento; por la mezcla más pesada de 

crudos procesados; por la reducción del diferencial de precios entre productos y el 

crudo; y porque una buena parte de las capturas por rendimientos se deben a las 

nuevas inversiones. 

Comercio exterior. El proceso de refinación con la nueva configuración, 

conjuntamente con el perfil de la demanda nacional y externa, dieron como 

resultado nuevos balances para los productos petroliferos. Las importaciones de 

gasolinas disminuyeron 1 O millones de dólares, lo que se agregó a una mejora en 

la balanza comercial de combustóleo por 46 millones y a una menor importación 

de componentes por 17 millones. Adicionalmente, se registró un aumento en las 

exportaciones de productos ligeros y residuales por 18 millones. Sin embargo, este __ ... 
-~c~t70 co1~ 
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resultado fue contrarrestado por menores exportaciones de diesel por 40 millones. 
El resultado neto fue una captura por 51 millones de dólares en 1999 respecto a 

1994, que representa 49 por ciento de la meta fijada en el Plan. 

Pemex Refinación: balanza comercial de petrollferos, 1994-1999 
(millones de dólaresl 

Menor 
importación 
de gasolinaw 

Mejora en la 
balanza 

comercial de 
combust61e09' 

al Variación respecto e 1994. 

17 ~ E1J Ud/ 

lmpMt'i:.~Jn de 
componentesal 

Aumento en 
exportación 

~~J\S~f.'lgJ,, 

Fuente: Pemex Refinaoón, Subdirección de Planeación 

A 
LJ) 

Menor 
exportacló!} 
dedieser 

Total 

Duetos y otros conceptos. El impacto de la optimización de la red de duetos y 

otros conceptos en el resultado operativo de la empresa, en 1999, respecto a 

1994, se estima en 66 millones de dólares, cifra 57 por ciento superior a la meta 

original. Esto se debe, en parte, a que se aumentó la capacidad utilizada de la red 

de duetos, debido al programa de rehabilitación, con la consecuente disminución 

de producto transportado por vla terrestre. 

En el caso de la optimización de las rutas de transporte marllimo, su impacto no se 

puede desagregar sin contabilizarse doblemente, ya que por sus características se 
encuentran integradas en la iniciativa de desempeño operativo. Sin embargo, 

hasta diciembre de 1999 se habían dejado de arrendar seis barcos, lo que 

representa un ahorro anual de 23.2 millones de dólares, de los cuales en 1999 se 

obtuvieron 12. 7 millones. 

Otros proyectos. En el Plan se identificaba que, en 1999, se podían capturar 140 

millones de dólares, a través de proyectos de rápida recuperación de la inversión. 

Algunos de estos proyectos y sus capturas fueron incluidos en el programa de 

-·· . ~·· . ·o~¡ 
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reconfiguración de refinerfas y otros se incorporaron a los proyectos de MDO de la 
iniciativa de desempeño operativo. 

Acciones no consideradas en el Plan 

A partir de 1996 se realizaron cambios a los mecanismos de precios del crudo y de 

los productos. 

Mecanismo de precios del crudo. Para reflejar mejor las caracterlsticas de los 

mercados del crudo, se decidió determinar el precio de compra del crudo, por parte 

de Pemex Refinación, con base en el precio marginal obtenido en los mercados 

internacionales por PEP. Esto significó un impacto positivo en los resultados de 

operación de la empresa por 388 millones de dólares en 1999 respecto a 1994. 

Pemex Refinación cálculo del impacto total por cambio en los mecanismos de precios del 
crudo, 1994-1999 

El impacto del cambio de mecanismos de precios se 
debió al Incentivo al consumode crudo Maya.al cambio 
on t=I µudo<.Jo u~ culiatc.wn~!t y constant~s y a otros 
cambios; en éstos ültimosse Incluye la aplicación del 
mercado margina y cambios en los precios de los 
crudos de regiones especificas 

Fórmula de cálculo 

Impacto total de cambios en mecanismos 

~asto en c!u~ _ ~asto en cru~ 
con mecamsm con mecanism 

anterior actual 

Impacto por otros cambios de mecanismos 

[ J Gncentivo ª8 ~cambio en ·2 Impacto _ consumo _ periodo de 
total incremental cotizaciones y 

de constantes 

Fuenle. Pemex RefinaciOn, SubdirecciOn de Planeación 

lmpado en los resuttados de operación, 1999 
(mllk>ne$óe 

7,117 

6,367 

750 

85 

•Cambio on el periodo de cotizaciones y constantes 277 

• Impacto total por cambios 

•Gasto en crudo con mecanismo anterior 

• Gasto en crudo con mecanismo actual 

• Otros e11mblos de mecanismos 388 
- Aplicación del mercado marginal 
- Cambios en los p1ecios de los crudos de regionos 

especificas 

Mecanismo de precios de la logistica de transporte de productos. Para 

reflejar con veracidad los costos del transporte de combustibles de uso automotriz, 

se modificaron los precios de la loglstica de distribución para las gasolinas y el 

diese!. El cambio en estos precios tuvo un impacto favorable en los resultados 
económicos de la empresa por 246 millones de dólares en 1999 con respecto a 

1994. 
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Pemex Refinación Impacto del cambio en los mecanismos de precios de la loglstlca de productos, 
1994-1999 

Volumen 
(miles de bamles diarios) 

MagnalNov !c:::=====::;.,468 

Pemex 43 

Diesel 275 

Total 

l!:2J 19 ... 

ii. Otras iniciativas 

ii.5 Planeación de inversiones 

Costo neto de transporte 
(d61ares por barril) 

c:J 1999 

-2 

Impacto 
(millones de dólares) 

30 

( ~----º218 

1<======?1245 

En el Plan de Negocios se estableció el objetivo de avanzar en la evaluación de 
proyectos, con base en el uso de premisas institucionales y una concepción de 

impacto integral. Adicionalmente, se consideró que era indispensable jerarquizar 

las inversiones, de acuerdo con su contribución económica. 

Resultados y acciones realizadas 

En 1995 se detectó un importante rezago en materia de evaluación y análisis de 

inversiones en Ja empresa. Con base en ese diagnóstico, en el Plan de Negocios 

se previó una iniciativa estratégica relativa a la planeación de inversiones. En la 

iniciativa se estableció como prioridad la evaluación rigurosa de los proyectos 

considerando su impacto integral, asi como su jerarquización, con el propósito 

fundamental de elevar el valor económico de las inversiones. 
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Pemex Refinación: acciones estratégicas de la Iniciativa de planeación de inversiones, 1995-2000 

1 1995 > 1996 > 1997 > 1998 > 1999 > 2000 > 
• 01agn6st1co en • Desarrollo de 

malet1a de modelos para la 
m"e•&IOOUS º"alullCIOn 

• Oel1mc16n de la oc.onóm1e&1 do 
1n1C1il!•va P51fill"~·r:'~"t roro~t"cios 
oe plari.1Mcooo du • Pe~r1ollo do guias 
'""ms•ones µ;ora la 

• Oel•n•c•on del OOCUmunlacion 
proyodo integralª" le<:n1ca y económ•ca 
la 1ol1neroa d<J de pioy..ctos dO 

Catie•ff\'1il '""º'''°" 
• Ta1!f!f0111Jni\roas 

DPf'folhYlll$ $0bfft 

e.aludClOfldü 
proy•'Clo'lo(Pfomola 
!Jso) 

• Lva1u;1c1onae 
IJIDyUCIOSdo 
'""orsoón de11vado• 
del programa do 
..........,.....,,....,,..,~, 

"""""""'"" opetllhYO 

.Rev1&oondeta 
metodologla para Ja 
J818f'QUIZDCIOl1 de 
proyedos 

•Carhtra de 
1nveta1ot'IUS 
evaluadas 

•Análisis de 
prelact1b1lldad 001 
prog1ama de 
reconhgu¡ai;16n del 
SNR 

•Talleres en éte1H 
oporat1vasaot>re 
ovaluac16n de 
proyacios (sogunaa 
la~o) 

• Vahdac•ón O•!Ort\8 

do la mulodolog•a 
utilizada para ol 
f!~lud10 dfJ 
lad1b1hdaa del 
Pmyucco Cadefel'!a 

•Se restablece 1111 
runcoonamoanto del 
Comotéde 
lnvert~s de la 

• Rev1116n del 
programa dtt 
1econf1gurao6f\ del 
SNR 

• Talle1e1 en area• 
OPQf8!1vaa sot>re 
evaiuac•OO 00 
p1oyectoa (lerce1a 
fase) 

• Val'4aclórl ex1ema de 
la melodologia 
uhlitada para el 
e11ua10 de tact1bihdad 

1econloguroc.ione1 de 
Madero. lula y 
Salamanca 

• De1enmnaci6n de 
programas de 

'""ª'"ones on 
_,....1ciosau.uliares 
en las 1el1oeroas 

• lmp!anlación de la 
me1odo1og1a de 
¡01arqu1:aci6n de 
proyodo• en las 
area1opera11vas 

• Planp.Lolo patll el 
uso de programas 
~.ol~de 
Hgu1m1ento y conttol 
de proyec:toa de 
IOYflfibl en loa 
centroa de lr•baJO 

• E1trategl8 de calidad 
de 1a1 gasohnes 
rel?Odo al azufre y 
loa componentes 
O•IQenadol 

• Coord1nac>ón de 
&cclOOQs para la 

"""""'"""" proyedOS 
• Det>Vf ac.On do la 

lflYOlllOOO• 

• Ana1is15 del impacto 
de la1 ru11m:e1ones 
amb1entale1 en la 
proofoc.c16n de 
ga1ol1nas y d•et.el 

• Anah••s prelom1nar de 
un nuevo 1ren de 
1of1f\itClOn 

Desde 1995 se aplicaron diversas acciones tendientes al reordenamiento, 

seguimiento y control de las inversiones, entre las cuales destacaron las 
siguientes: 

Se definió, revisó y validó una metodología para la determinación del esquema 
de reconfiguración del SNR y su factibilidad. 

- Se definieron estrategias para hacer frente a los requerimientos de disminución 
de azufre en las gasolinas y sobre el uso de componentes oxigenados, 
estimándose las capacidades de los proyectos de inversión necesarios. 

- Se realizaron trabajos vinculados a la determinación de los programas de las 
inversiones requeridas en servicios auxiliares en cada una de las refinerías. 

- Se llevaron a cabo talleres en los centros de trabajo relacionados con el análisis 
de inversiones, el uso de modelos para la evaluación de proyectos, la 
implantación de metodologías para la jerarquización de inversiones, y la 
utilización de programas computacionales para cuantificar inversiones y realizar 
el seguimiento y control de proyectos. 
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ii.6 Seguridad industrial y protección ambiental 

El propósito establecido en el Plan de Negocios consistió en alcanzar estándares 

internacionales de seguridad industrial y eliminar los rezagos en materia de 

protección ambiental. 

Resultados y acciones realizadas 

Seguridad industrial 

En materia de seguridad industrial, el Indice de frecuencia de accidentes registró 

una clara y consistente tendencia a la baja; El Indice de 1994 resultó casi siete 

veces el correspondiente a 1999; y este último fUe prácticamente fa mitad del 

registrado en 1998. 

Pemex Refinación: Indices de accidentabllldad, 1994-2000 
Indice de frecuencia Indice de gravedad 

1994 1995 1996 1997 1998 ,... 2000 

El Indice de gravedad también disminuyó, particularmente en el periodo de 1994 a 

1997. En 1998 y 1999, el Indice aumentó, debido a 17 accidentes mortales 

ocurridos en esos años y a que, en general, los accidentes han implicado periodos 

crecientes de incapacidad. ------c""""'.n--.... 1~ \ 
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Pemex Refinación: estadística de accidentes, 1994-2000 

Número de accidentes mortales Número de aceidentes con pérdida de Uempo 

_(]_(]Lrrál]J'Jlá_ .óLJJ éb ñl_tt~ 
1994 19'J5 1996 1997 1998 1999 2000 1994 1995 1900 1997 1998 199!J 2000 

Las principales acciones que han contribuido a reducir los indices de 

accidentabilidad son: análisis técnicos de incidentes; difusión de incidentes 
relevantes; capacitación; protección civil; normatividad; auditorias; y supervisión 

y control. 

Actualmente, las instalaciones de la empresa cuentan con calificaciones ubicadas 

en el promedio internacional e incluso, algunas de ellas, por arriba de éste. 

Protección ambiental 

Adicionalmente a las medidas adoptadas por Pemex Refinación en el 

mejoramiento de combustibles que produce en los centros de trabajo, las acciones 

orientadas a la protección ambiental se concentraron en la realización de 

auditorias y el cumplimiento de sus recomendaciones; en la disminución de 

emisiones de compuestos contaminantes a la atmósfera, agua y suelo; y en la 

restauración de suelos ya contaminados. 

Auditorías 

Las auditorias ambientales fueron realizadas por empresas externas y 

supervisadas por entidades autorizadas por la Procuraduria Federal de Protección 
al Ambiente (Profepa). 
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Durante el desarrollo de las auditorias se revisaron las instalaciones de acuerdo 

con los temas siguientes: riesgo; agua; aire; residuos peligrosos; seguridad e 

higiene industrial; residuos no peligrosos; diseño, construcción, mantenimiento y 
operación; suelo y subsuelo; impacto ambiental; ruido y vibraciones; organización; 

y atención a emergencias. 

Del total de auditorias ambientales practicadas con sus respectivos planes de 

acción suscritos con fa Profepa desde 1995 hasta 2000, el niliel ,gerieraf de 

cumplimiento de sus recomendaciones cerró en 87 por ciento a fines' del p43rrodo. 

Planes de acción 
Recomendaciones 
Atendidas 
Cumplimiento (por cientos) 

Planes de acción en 1995-1997 
n.econ1t:11c.Jdciu11~s 

Atendidas 
Cumplimiento (por cientos) 

Planes de acción en 1998-1999 
Recomendaciones 
Atendidas 
Cumplimiento (por cientos) 

Planes de acción en 2000 O! 
Recomendaciones 
Atendidas 
cumplimiento (por cientos) 

al A oclubre de 2000. 
Fuente. Peme.1: Refinación. 

ii.7 Infraestructura administrativa 

Total· 

12,737.0 
11,067.0 

86.8 

3,826.0 
3,805.0 

99,5 

8,128.0 
7,006.0 

86.1 

783.0 
256.0 

32.6 

2,854.0 ··. 5,394.o ·''4;489.0 
2,841.0 3,799.0 4,427.0 

99.5 70.4 98.6 

2,854.0 190.0 782.0 
2,841.0 .189.0·:• 775.0 

99.5 ·99.5 99.1 

o.o 4,421.0 3,707.0 
o.o 3,354.0 3,652.0 

75.8 98.5. 

o.o 783.0 o.o 
o.o 256.0 o.o 

32.6 

En infraestructura administrativa se propuso desarrollar fas prácticas 

administrativas con una mayor orientación de mercado; simplificar y adecuar Jos 

procedimientos; y establecer mecanismos de evaluación del desempeño de fa 

empresa. 
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Resultados y acciones realizadas 

A partir de 1995 se actualizaron y simplificaron los procesos administrativos 

relacionados con la atención a clientes y proveedores de bienes y servicios y a los 

propios empleados. 
Pemex Refinación: acciones estratégicas de la iniciativa de infraestructura administraliva, 1995-2000 
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También se ajustaron las estructuras de organización de todas las dependencias y 
áreas que integran la empresa. 

La evaluación del desempeño económico global de la entidad se realiza con el 

análisis de los estados financieros, basados en el resultado operativo, mediante la 

homologación de rubros y comparaciones de carácter económico, asi como la 

identificación de factores sobre los cuales la empresa no cuenta con elementoo 

para su control. 

A partir de 1994 se elaboran los resultados de operación de cada una de las áreas 
operativas de Pemex Refinación (Producción, Distribución y Comercial), con la 

finalidad de evaluar su desempeño económico respecto a las metas fijadas en el 

Plan de Negocios. Ello permite evaluar la contribución de cada linea de negocios 

a los resultados de la empresa. 
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ii.8 Recursos humanos 

En recursos humanos, la lfnea general acordada fue su desarrollo y mejor 

aprovechamiento, a través de un programa de selección y contratación de 

personal profesional, así como mediante acciones de capacitación, rotación y 
formación de grupos en la organización. 

Resultados y acciones realizadas 

Con la iniciativa de recursos humanos se adoptaron acciones estratégicas para 

estandarizar y consolidar el sistema de recursos humanos y para establecer 

programas y mecanismos orientados a la selección, contratación, capacitación, 

desarrollo y evaluación de funcionarios y empleados. 

Pemex Refinación: acciones estratégicas de la iniciativa de recursos humanos, 1995-2000 
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A finales de 2000, el número de plazas de trabajo autorizadas fue de 49,687, 

superior en 1. 7 por ciento respecto a diciembre de 1994. No obstante que las 

plazas ocupadas aumentaron en el mismo periodo, hubo un cambio importante en 

su composición, ya que las permanentes disminuyeron 1,372 unidades y las 

extraordinarias, con motivo del programa de inversiones y el mantenimiento de las 

instalaciones, se incrementaron en 3,356. 
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Pemex Refinación: ocueación de elazas, 1994-2000 
Diciembre de 1994 Octubre de 2000 Diferencias 
Plazas Plazas Plazas Plazas Plazas . • Plazas 
totales ocueadas totales ocueadas totales ocueadas 

Total 48,867 47,051 49,687 .49,035 .· 820 1,984 

Finanzas y administración 1,339 1,197 1,624 1,559 285 362 
Proyectos 1,471 1,400 '1,263 1,253 -208 -147 
Producción 23,360 22,548 25,451 25,156 2,091 2,608 
Distribución 10,521 9,965 10,873 10,725 352 760 
Comercial 11,234 11,098 9,646 9,548 -1,588 -1,550 
Otras dependencias 942 843 830 794 -112 -49 
Fuente PemeJC Refinación 

En la Subdirección Comercial se registró una disminución de 1,588 plazas 
autorizadas en el período señalado, como consecuencia de la revisión de su 

estructura de organización y la simplificación de sus procedimientos. El Sistema 
Integral de Información Comercial {SllC) permitió eliminar 1,200 plazas en las 

Terminales de Almacenamiento y Distribución {TAO). Adicionalmente, con los 

nuevos sistemas de recursos humanos se concentró el manejo del personal en las 

gerencias de zona; lo que permitió eliminar, casi en su totalidad, las áreas 

administrativas en esos centros de trabajo. 

En el mismo lapso, en las subdirecciones de Producción y Proyectos se eliminaron 

1,779 plazas permanentes, equivalentes a 7.6 por ciento, corno resultado de la 

fusión de las subdirecciones de Servicios Técnicos y Proyectos de Desarrollo y el 

cierre de plantas en las refinerías de Madero y Minatitlán. También, la utilización 

de sistemas de control distribuido y avanzado en las instalaciones de producción 

posibilitó una reducción importante de puestos de trabajo. Sin embargo, el total de 

plazas ocupadas aumentó 10.3 por ciento en ambas subdirecciones, debido a las 

inversiones en la reconfiguración de las refinerías y a la ejecución del programa de 

mantenimiento en producción, que provocaron un incremento considerable, de 

3,662 unidades, en el número de plazas extraordinarias en estas dos áreas. 

En la Subdirección de Distribución, las plazas autorizadas y ocupadas 

aumentaron, en el período, tres y ocho por ciento respectivamente, derivado 

principalmente de la reestructuración de la Gerencia de Duetos para operar las 

nuevas instalaciones de control y medición. 
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Asimismo, durante el mismo lapso, en la Subdirección de Finanzas y 

Administración se registraron aumentos en las plazas autorizadas y ocupadas de 
21 y 30 por ciento respectivamente, motivados por la transferencia de personal 

delárea de informática de la Subdirección Comercial, la absorción de la Unidad de 

Control y Seguimiento de Contratos, anteriormente ubicada en la Subdirección de 

Distribución, y la reestructuración de la Gerencia de Recursos Materiales y la 

transferencia de personal de la terminal de recibo y almacenamiento de 

Azcapotzalco. 

Capacitación 

Durante 1995-2000, se reorientaron los programas de capacitación, con el 

propósito de fomentar una cultura administrativa tendiente a elevar el valor 

económico de los activos de la organización. Por tal motivo, con la participación 

de las áreas normativas se definieron Jos programas empresariales, 

principalmente en materia de calidad, seguridad, administración, finanzas e 

informática. 

Pemex Refinación: programa de capacitación. 1994 • 1999 

1994 1995 

Cursos 3,640 3,246 

Horas 204,143 166,469 

Asistentes 37,838 34,789 

Monto 31.7 24.9 

fmtllooes do pes.os) 

Costo por asistente 837 716 

Funnle Peme• Ret1naaón 

1997 1999 1995 -1999 

4,316 3.129 18,516 

228,508 193,263 1,006,237 

56,925 62,741 251,203 

56.7 -- 26.2 206.5 

996 418 822 
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3,703 

201,247 

50.241 

41.3 

836 
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De 1995 a 1999 se impartieron casi diecinueve mil cursos a más de doscientos 

cincuenta mil asistentes, con un millón de horas-grupo. Los costos anuales de 

capacitación por asistente se redujeron 50 por ciento, en términos nominales, 

entre 1994 y 1999, en gran parte debido a una mayor participación de instructores 

internos. Se preparó y se continúa preparando al personal necesario para el 

desarrollo, implantación y operación de los nuevos sistemas de información. 

Se apoyó en la formación de auditores internos y personal, con relación a la 

normatividad IS0-9000, la aplicación de técnicas estadísticas y el desarrollo de 

documentación y procedimientos para la implantación de sistemas de calidad 

certificados. También, se apoyó el mejoramiento de la seguridad industrial. 

Destaca la capacitación para la implantación de la metodología denominada 

Seguridad en el Trabajo por Observación Preventiva (STOP). 

Se fortaleció el vinculo escuela-industria, mediante convenios de colaboración 

académica con la Facultad de Química de la Universidad Nacional Autónoma de 

México y el Instituto Politécnico Nacional, para la impartición de diplomados en 

administración y finanzas y cursos sobre la legislación relativa a las adquisiciones 

y contrataciones del sector público. 

11.9 Sistemas de información 

En el Plan de Negocios se estableció el compromiso de desarrollar los procesos 

criticos de gestión, mediante la definición de sistemas clave como parte de la 
instrumentación de un sistema integral de información. 

1 
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Resultados y acciones realizadas 

En materia de sistemas de información se adoptaron acciones estratégicas 

orientadas a implantar un sistema integral de información financiera (SllF) y un 

nuevo SllC; y desarrollar Jos sistemas de recursos humanos con una nueva 

arquitectura. 

Pemex Refinación: acciones estratégicas de la Iniciativa de sistemas de información, 1996·2000 

: 1~ > 1W/ > 1996 > 1999 >E~~·> 
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También se mejoró la infraestructura tecnológica del hardware, software y de los 

servicios de telecomunicaciones. 

Base de datos de refinación( BDR) 

Desde 1995 se ha venido construyendo una base de datos de refinación (BDR) 

con estadísticas mensuales sobre las principales actividades operativas de la 

empresa. 

La BDR contiene más de cincuenta mil series de tiempo con información que 

proviene del sistema integral de producción (SIP) instalado en las refinerfas y La 
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Cangrejera, del SllC instalado en todas las terminales de almacenamiento y 

distribución, del presupuesto devengado por renglón del gasto del SllF, de 

importaciones y exportaciones de PMI Comercio Internacional, de los otros 

organismos filiales incluidos en la base de datos institucional (BDI), asr como de 

otros sistemas operativos de la empresa. 

Se encontraban en proceso de incorporación a la BDR los datos del sistema de 

transferencia de custodia (SITRAC), del sistema de control de : laboratorios 

(SICOLAB) y del sistema de operación marltima portuaria (SIOMAP). ;También se 

incorporarán las propiedades físicas y químicas de las corrientes intermedias y 

finales de los productos petroHferos. 

ii.1 O Desarrollo tecnológico 

En materia de desarrollo tecnológico se propuso la identificación de áreas de 

atención prioritaria y la orientación a actividades que optimizaran globalmente el 

impacto económico de los proyectos. 

Resultados y acciones realiz<'!das 

Desde 1995 se realizaron diagnósticos y estudios de prospectiva tecnológica en 

las áreas de producción y se desarrollaron diversos proyectos y servicios 

tecnológicos en materias como: ahorro de energia; calidad de productos; 

catalizadores; gestión tecnológica; ambiente; procesos; productos quimicos; 

seguridad industrial; tecnologla de ingenierla; y tecnologla de innovación. 

Pemex Refinaaon proyectos y servx:.os de inveshgaCIOn y desarrollo, 1995-2000 
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2. La evolución de la infraestructura básica 

En 1995, Pemex Refinación reestructuró su programa de inversiones de acuerdo 

con fas lineamientos del Plan de Negocios. las prioridades se orientaron hacia 

aquellos proyectos que permitieran eliminar cuellos de botella en sus operaciones 

y emprender acciones que redujeran los impactos ambientales de sus 

instalaciones y del manejo de sus hidrocarburos. Asimismo, se consideraron las 

inversiones rentables destinadas a incrementar la elaboración de productos 

petrolíferos que cubrieran la evolución esperada de la demanda. 

En ese contexto, Pemex Refinación se planteó las prioridades de inversión 

siguientes: mejorar y ampliar las instalaciones de refinación para producir de la 

manera más eficiente posible; modificar la estructura de la producción hacia 

productos con mayor valor agregado; eliminar cuellos de botella en la cadena de 

suministro de los hidrocarburos, mediante un transporte más eficaz, económico y 

seguro; modernizar, ampliar y dar seguridad a las instalaciones de 

almacenamiento y comercialización; proteger y preservar el ambiente, con el 

mejoramiento de sus productos y procesos; y mejorar fa infraestructura de 

telecomunicaciones. 

Las inversiones en el SNR obedecieron a una evolución de las necesidades del 

mercado nacional en volumen y calidad de petroliferos. Este proceso inició en 

1986 y se prevé su conclusión en 2005. 
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Pemex Refinación: etapas en la oferta y la calidad de combustibles, 1986-2005 

Calidad 

' 

1995 

¡ 
1989 

2005 Etapa IV: inversión = 5, 700 millones de dólares 

7 • Proyectos de conversión deproductos residuales en 
Cadereyta 

• Reconf1gurac1on ae las otras cinco rer1nenas 

1998 

/ 

Etapa 111 inversión = 1.000 millones de dólares 
• Concius16n del Paquelc Ecológico 
• Introducción de nuevos productos 
• Me¡ora de la cahdad de oombushDles 
• Proyecto de h1drodes1ntcgrac1ón en Tuta 

~\~~~ 1d~~ne:~~~~~e~4c1c'i"~~~ii1gl:gg1tgg~d'o (1990) 
• Incorporación de componenles ox1~enan1es a las gasolmas 
• Reducción de plomo en tas gasolinas 
• Re<juccrón d~! <tt!..l•·e e" e• cc~t~-o.~!'e-: ¡e:! ;.:i~:eo c~reodo en la 

zona metropo111ana del vaue de Mé:iuco 
• lntroducoón de Pemex Magna. gaSOleo 1ndustnal y Pemex Diedl 

19~.,.Etapal. 
• E•pans10n de Tula y Salma Cruz 
• Reducaón de plomo en la gaso1ma y azufre en el d1esel 

'---~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~,._ 

Volumen 
IJ/ Los productos Perne .. Magna y Pomo a 01esel anteriotmonte - llamaban Magna Sin y Oiosel Sin, resped111arnente. 
Fuonte Peme• Rctfoneeo6", Subdirección de Plano.uc1ón 

A partir de 1995, el objetivo primordial de la estrategia de inversión en el. SNR se 
centró en las fracciones residuales o de fondo de barril, mediante la conversión 

profunda del combustóleo en gasolina y diesel, y la hidrodesulfuración de 

productos residuales. Para tal efecto, se construyó una unidad de 
hidrodesulfuración e hidrodesintegración de residuos de vaclo en la refinería de 
Tula. 

Considerando el crecimiento y el cambio en la estructura de la demanda por 
productos ligeros y menos contaminantes, Pemex Refinación incursionó en 1997 
en el programa de reconfiguración del SNR, mediante el cual está modernizando 
su infraestructura y elevando la complejidad de sus refinerlas, al añadir la 
conversión profunda. 

a) Las inversiones realizadas 

Una parte significativa de las inversiones estuvo destinada a programas 
estratégicos, entre los que destacan la ampliación de refinerías, el mejoramiento 
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del pool de gasolinas, el Paquete Ecológico, asf como las reconfiguraciones de las 
refinerfas, principalmente de Cadereyta. 

Para la ampliación de las refinerías, de 1995 a 1999 se. terminaron 12 proyectos, 
entre los que destacan las plantas de desintegración catalítica y de alquilación en 

Cadereyta. 

Pemex Refinación: obras terminadas 1995-1999 
1995 1996 1997 1998 1999 Total 

Total 43 47 97 100 95 382 
Programas estratégicos 9 9 9 7 4 38 

Ampliación de refinarlas 3 2 2 5 12 
Cadereyla 1 1 2 4 
Salamanca 1 1 
St:1lina Cruz 2 2 
Tula 1 2 

,., 
1 5 

Paquete ecológico 4 5 4 2 15 
Relocalizaclón de terminales 2 2 1 4 9 
Red de duelos 2 2 

Programas ogeracionales 34 38 88 93 91 344 
.ti St;J 1af1UU:! di oleoducto Venta de Carpio-Tula. 
Fuenle: Pemex Refinación, Subdirección de Planeactón 

Como parte del Paquete Ecológico se concluyeron 15 obras durante 1995-1999. 

Destacan cinco plantas de isomerización, tres de alquilación, dos de 
hidrosulfuración de diese! y el complejo de hidrodesulfuración de productos 
residuales de Tula. 
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Pemex Refinación: inversiones con recursos presupuestales, 1994-1999 
millone3 de esos 

1994 1995 1996 1997 1996 1999 1995-1999 

Total 3,130.6 4,650.1 5,231.9 6,205.5 7,531.4 6,324.6 30,143.6 
Programas estratégicos 1.910.0 3,651.4 3,428.4 2,723.2 2.176.2 1.576.4 13,557.5 

Ampliación de refinerías 355.0 368.7 707.2 1,229.2 866.5 256.6 3,446.2 
Cadereyta 174.4 246.6 327.5 312.9 120.3 42.1 1.049.6 
Madero 2.0 o.o 
Salamanca 36.7 27.2 13.6 2.7 0.5 0.2 44.5 
Salina Cruz 23.0 13.0 18.4 127.2 118.4 20.3 297.3 
Tul a 116.9 81.6 347.5 766.3 647.3 194.0 2.056.9 

MeJoramiento de gasolinas 0.1 2.3 211.1 220.2 43.4 477.1 
Paquete ecológico 995.5 3,009.0 2,195.6 499.7 236.9 133.9 6,077.2 
Proyecto Cadereyta 90.3 337.5 449.2 127.4 343.4 1,347.7 
Reconfiguración de refinerias 229.3 229.3 

Madero 89.4 69.4 
Minatillán 25.8 25.8 
Salamanca 56.7 58.7 
Salina Cruz 2.7 2.7 
Tula 52.7 52.7 

Red de duetos 42.1 16.4 33.6 158.6 88.1 209.7 506.3 
Relocalización de terminales 
de ventas 517.4 152.2 175.5 615.1 362.1 1.471.7 

Programas operacionales 851.3 1,370.9 2,524.5 . 3,082.4 3,730.7 11,666.2 
Obra pública 2,761.3 4,799.3 5,247.7 5,258.6 5,309.1 25,223.7 
Adquisiciones capitalizables 242.4' 207.4 622.7 1,197.6 715.1 2,893.9 
Otras inversiones 126.9. 225.3 ,• 335.1 1,075.2 300.4 . 2,025.9 
Fuente· Pcmex Rer1naciOn. Subdirección de PJaneaeiOn 

En Pemex Refinación se invirtieron entre 1995 y 1999 30 mil millones de pesos 
con recursos presupuestales ... ,: La ejecución de los programas de ampliación y 
reconfiguración de refinerías y el Paquete Ecológico significó 82 por ciento del 
gasto de inversión ejercido en los proyectos estratégicos emprendidos durante 

1995-1999 y 37 por ciento del total de inversiones. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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Pemex Refinación: inicio de operaciones de plantas nuevas por refinarla. 1995-1999 

1995 Caderevta 
lsomerizadora 
Aauas amaraas No. 5 
Azufre ti 

Madero 
Reformadora v CCR 

Mlnatitlán 
lsomerlzadora 

Salamanca 
MTBE 
Aauas amaraas 

1996 Salamanca 
HDI No. 5 
Azufre No. 2 
lsomerlzadora 
Alauiladora 

Tula 
MTBE 
TAME 
Planta de asfaltos 
HDI No. 5 
Azufre No. 3 

1997 Caderevta 
Oesinteoradora catalftlca 11 

Minatitlén 
Delsobutanizadora 

Salamanca 
Planta orimaria No. 5 

S:illn:i Cruz 
lsomerizadora 
Alauiladora 

Tula 
lsomerizadora 
Alauiladora 
Hidróaeno oara HDR 
HOR. Tren 2 
Azufre 4 
HOR. Tren 1 

1998 Caderevta 
Alauiladora 

Salina Cruz 
Azufre No. 3 

a/ M11e1 de me1to1 c:uticos chano• 
bl Tonelad0111 por día 
cJ M11e1 de 1oneladas anuales 

Inicio de 
operaciones 

Mayo 
Junio 

Seotiembre 

Seotiembre 

Mavo 

Octubre 
Diciembre 

Octubre 
Octubre 

Noviembre 
Diciembre 

Enero 
Enero 
Mavo 

Octubre 
Diciembre 

Seotlembre 

Aaosto 

Enero 

Mavo 
Octubre 

Mavo 
Mavo 

Aoosto 
Aaosto 
Aaosto 

Noviembre 

Abril 

Aaosto 

caeacidad nominal 
De carga De producción 
(miles de barriles por dfa) Producto 

12.0 11.4 Isómeros 
10.0., ~ggbl Aaua 
40.0 Azufre 

20.0 16.4 Reformado 

15.0 14.3 Isómeros 

44.0c/ 1.100.0 •. MTBE 
10.0 10.0 Aaua· 

25.o., 23.0 
80.0 eo.obl 
12.0 11.4 
5.4 3.4 

90.0c/ 2:0 · MTBE 
90.0c/ 2.1· .,TAME.: 

5.0 5.o·" ":· 'Asfaltos -
25.o., 23.0 ~ Diesel 
80.0 eo.obl ··Azufre 

25.0 15.0 

30.0 e.o 

60.0 12.6 

" 15.0 14.3 Isómeros 
23.8 14;4 • ... Alauilado lioero 

15.0 14.3 Isómeros 
9.7 al 2.4o~:~aí" · 

Alauilado licero 
2.400.0 Hidróaeno 

6~~:~a1 10.e· Destilados 
eoo.obl· Azufre 

25.0 10.8 Destilados 

7.7 5.9 Alauilado licero 

eo.o"' eo.o"" Azufre 

Notas CCR. plar\18 de regetM:trltCIOn <Xllllinua de cai.li.tadol', MTBE; TAME. cliter metd terarn/lico; HDI. hidmdosulrurec:Qi de dffl~ in18mled101; 
HDR. hodfodeaulf¡a-aQóo de p«ld>Jc'os nmduale•-

Fuenle Peme• Relinación. Subdl'ecoón de Paanoac.Oi 

El programa de reconfiguración de refinerías se dividió en tres fases: en la primera 

se incluye al Proyecto Cadereyta; en la segunda se prevén los proyectos de 
Madero, Tula y Salamanca, los cuales iniciaron en 1999; y la tercera está 
integrada por los proyectos de Minatitlán y Salina Cruz. 

Durante 1995-1999 se concluyeron el oleoducto Venta de Carpio-Tula y los 
poliductos Salamanca-Tula y Tula-Palmillas-Toluca. En 2000 se terminaron las 

103 



obras de construcción de los. poliductos Querétato-San Luis Potosi y Degollado­
Zamora. Actualmente está en construcción el último tramo de 116 kilómetros del 
poliducto Sah:1m~n6a~~uadálaj~ra Yel'~ümento de la capacidad de. bombeo del 
poliducto Minatitréri:Méxicci; ·. · ' · ·· · · · 

Para contar con mayo~ capacid~d de almacenamiento, durante 1999 se concluyó 
la construcción de las TAO>d~'l:i~rmosillo, Aguascalientes, Zacatecas y Morelia, 
las cuales satisfacen la·; demanda' en sus respectivas zoriás' de ·influencia. 

Anteriormente se habl~n C()Ílcluido las TAO de CiudiícÍ. Victoria, Avalos, 
Azcapotzalco, Mexicali y Guadalajara. En resumen, de 1995 a 1999 se concluyó 
la construcción de nueve TAO. 

Pemex Refinación: principales proyectos terminados en distribución y comercialización, 
1995-1999 

1995 1996 1997 1999 
Relocalización de la 
terminal de 
almacenamiento y 
distribución en Avalas, 
Chihuahua. 

RelocalizaciOn de la 
terminal de 
almacenamiento y 
distribución en Ciudad 
Vicioria. 

RelocalizaclOn de la terminal 
de almacenamlenlo y 
distribución en Azcapotzalco. 

RelocalizaclOn de la terminal 
de almacenamiento y 
distribución en Mexicali. 

RelocalizaclOn de la terminar 
de almacenamiento y 
distribución de "'El Castillo'" en 
Guadalajara. 

Oleoducto Venta de Carplo. 
Tula. 

Poliduclo Salamanca. Tula. 

Poliducto Tula-Palmillas­
Toluca. 

Relocallzaclón de la 
terminal de 
almacenamiento y 
distribución en Morelia. 

RelocalizaclOn de la 
terminal de 
almacenamiento y 
distribución en 
Aguascalientes. 

RelocalizaciOn de la 
terminal de 
almacenamiento y 
distribuclOn en Zacatecas. 

RelocalizaciOn de la 
terminal de 
almacenamiento y 
distribución en Hermosillo. 

En 1999 se'inÍciaron las inversiones destinadas a la construcción de la TAO de 

Leona Vicario (Cancún). 

l TESIS CON 
1 
FALLA DE ORIGEN 
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b) La infraestructura actual 

De 1995 a 1999, la infraestructura básica de la empresa mejoró significativamente. 

En el período iniciaron operaciones 29 planeas nuevas de proceso y de apoyo a la 

producción en las refinerías. 

Subdirección de Producción: evolución de la infraestructura básica en plantas de 
1995-

Total 
lsomerización 
Aguas amargas 
Azufre 
Reformación y CCR 
MTBE 
TAME 
Hidrodesulfuración de destilados intermedios 
Alquilación 
Planta de asfaltos 
Desintegración catalitica 
Deic:;obutanización 
Planta primaria y combinadas 
Plantas de vacio 
Hidrodesulfuración de residuales 
Hidrodesulfuración de naftas 
Planta de hidrógeno 
Hidrotratamiento de gasóleos de coquización 
Fraccionamiento de ligeros 
Otras bo' 
aJ Proyeclo Cadereyta. 

Total 
1995 

173 
2 
o 
6 

11 
3 
2 

17 
1 
3 
10 
o 

20 
15 
1 

12 
4 
o 
6 

56 

1995-1999_,.,.._~~~2~0~0~()il=---~~~-
Nuevas Nuevas Modernizaciones 

29 10 10 
5 
2 
5 
1 
2 
1 
2 
4 
1 
1 
1 
1 

3 

2 
1 
1 
1 

2 

2 

O/ Cerraro'l cinco plantas; en Salamanca, dos plantas estabilizadoras de gasolinas primarias y una planta de mezclado y 
envasado de lubncan1es; en M1naltUan. una planta ftaccionadOfa de gasolina natural; y en Madero. una planta de dodecilbenceno. 

Fuente. PEMEX Refinación. Subdtrección de PlaneaciOn 

Total 
2000 
207 

7 
4 
14 
13 
6 
3 
20 
6 
4 
11 
1 

21 
15 
4 
13 
5 
1 
6 
53 

Como resultado de la evolución de su infraestructura, para satisfacer la demanda 

vde combustibles de calidad al menor costo posible, Pemex Refinación contaba en 

1999 con una capacidad de proceso total de 1.4 millones de barriles diarios de 

crudo. Todas las refinerías cuentan con unidades que permiten obtener productos 

petrolíferos de mayor valor. Además, han podido aumentar su capacidad de 

procesamiento de crudo pesado y, con ello, reducir el costo de su principal materia 

prima. 

TESIS CON 
FALLA DE OlUGEN 
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Subdirección de Producción: capacidad Instalada"! 1999 
{miles de barriles diarios} 

SNR Cadere~ta Madero Mlnatillán Salamanca Salina Cruz Tula 
Proceso de crudo 1,226.9 109.7 149.8 173.8 178.2 308.0 307.5 
Crudo pesado 29.3 26.6 30.9 30.2 23.7 39.7 25.9 
(por cientos) 
Primarias 1,375.0 180.0 160.0 . 200.0 200.0 320.0 315.0 
Vacfo 605.9 89.4 77.3 79.6 89.8 143.3' 129.9 
Desintegración catalltica 307.0 50.0 35.0 29.0 40.0 78.0 75.0 
Reformación 216.8 20.0 20.0 45.0 24.8 50.0 57.0 
lsomerización 48.0 7.5 8.5 9.o· 11.0 12.0 
Alqu11ac1on 60.7 7.7. 3.0 10.0 20.0 20.0 
Hidrodesulfuración de 
residuales y coquización 78.5 10.0 18.5 50.0 
Hidrodesulfuración de naftas y 
gasolinas 270.0 31.0 20.0 53.0 33.0 61.0 .72.0 
Hidrodesulfuración de 
destilados intermedios 366.0 50.0 40.0 42.0 60.0 79.0 95.0 
MTBE 23.0 4.0 5.0 4.0 10.0 
TAME 17.5 7.5 10.0 
al Se refiere a la capacidad nominal, la cual es aquélla Que permile elaborar ros productos con esoecirlcaeiOn final, sin producción 

r1,.cinhmntl""-i l rt r,..,prtcidnd nominBI es menor o ta do ploCOJ. 
Fuente. Pemex Refinación, Subd1recci6n de Planeaelón 

La distribución de los productos petroliferos y los insumos necesarios para su 
producción se realiza por medio de diferentes medios de transporte. 

En duetos se implantó un esquema de rehabilitación y sustitución de tuberia, lo 
cual mejoró sus condiciones de operación e incrementó la cantidad de productos 

transportados. 

TtSlS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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Pemex Refinación: utilización de poliductos, 1994-2000 
(por cientos) 

-- ; _\'!if\~ fJ 45.9 

Fuente: PEMEX Refinación, Subdirección de Distribución 

En 2000 ya se contaba con una amplia red de duetos, con 4.1 miles de kilómetros 

de oleoductos y 8.8 miles de kilómetros de poliductos, lo que permitía mover más 

de un millón de barriles diarios de productos terminados. 

Subdirección de Distribución: evolución de la infraestructura básica, 1995-2000 

J ~j 
,f; 

~-~ _ i~, _bS_é_~_¡j~~ a¿;, úG:J ~-
1995 2000 1995 20000" 1995 2000 1995 2000 1995 2000 1995 2000 1995 2DW 

Terminales 
marlbmas 

Mo111m1enlo de 
yproduclca vía 

tenn1nales marlhmas 
(millones de bamles) 

11 Pnipoa,21.'-'l-.12.)'ad"10nftl<..sotl.ocho 

Buques tanque 

~ ~~~&.:r;Jg~Por-odelos~osrpolo:Juaos 

Flota maritima OleodlJdo.,,aJ PolldudoJSllf Ut1lazaaón de 
mGOOf (rnlles de kllómelto•I (mtle• de ktlOmettos) polldudos 

(por cientos) 

01 Eloleacluao Nu.YoT••Pll-C~r!• ~.,~ 1.050lol6rnetnKcuanda M COl1duy•.., 
_el S.hal1C11W1tlln..do$oekllófnelrot.O.pulldUCllOS 
f'ue<'ll• "-•Re11Ndo6n,6ubd...a::ldndoel°'V..,..mg 

T~SIS CON 
FALLA DE OillGEN 
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En transportación maritima se incluian buques tanque, flota menor y terminales 
marltimas. En buques tanque, Pemex Refinación es la única empresa de 
refinación en el mundo que tiene y administra una red de distribución de productos 
por este. medio, integrada por 19 barcos propios con una capacidad de transporte 
de más de cuatro millones de barriles. Entre 1995 y 2000, el número de buques 
tanque operados por la empresa se redujo, tanto los propios como los rentados, 
como resultado de mejoras en el uso de la flota marítima. 

Subdirección de Distribución: embarcaciones rentadas, 1998-2000 

20 

,. 13 13 
12 

12 

10 

7 7 7 
6 

6 --
• 
z 
o ' ' ' ' ' ' ' ' ' ' ' ' ' ' ' ' ' o E M A M A s o N u E M A M A s o u 

1998 1999 2000 

Fuente: PEMEX Refinación, Subdirección de Dtstlibuclón 

En terminales marltimas, la red de distribución de petróleo y sus productos 
existlan 15 terminales maritimas, que permitlan mover productos en el litoral del 

Pacifico y el Golfo, asi como la exportación de crudos ~· productos a mercados 
internacionales a través de 27 muelles, con 40 posiciones de atraque; e 
instalaciones costa afuera, seis monoboyas y siete amarraderos. Aun cuando el 

número de terminales marítimas no se modificó respecto a 1995, el movimiento de 
crudo y productos petrollferos y petroquimicos, a través de ellas aumentó de 308 
millones de barriles en ese año a 428 millones de barriles en 2000. 

TESIS C'JN 
FALLA DE ORIGEN 

108 



Pemex Refinación: terminales marltlmas y relación de buQues 

Rosarilo(3) 

~~~·"· \~opolobamp (WI) 

"·\ .( ........ "" C2-4-8J laPaz V 
•Manzanil! (4-81 

PtorOdca c:oncluMjos 
(1) Dragado 
Prcrectcs en PfCC8IO. • 
121 Qfagaoo Vera Z(8) 
(3) Aehabd1laeión de lineas aubmar1na1 L (<-8) 

Total 
Vicente 
Manuel Avtla 
Franeisco 
Mariano Moctezuma 
lndependenci 
Reform 
Revolució 
Sebasllán lerdo de 
1BdeMarzo 
Cha 
Baca 
Touec 
Ouetzalcoat 
lázaro Cé:rdenas 11 
Guadalupe 
NuevoPemex 
Nuevo Peme..: 11 
Nuevo Pemex 111 
NuevoPemex 

151 Consltucdóndemuelles capulcoiei Pajarilos¡&-8) 
(4) Aehablllaa6ndemueUe1 ~· 

m ~~~,~~tanques Sa. Cruz(:M 
16) Roaaignaa6n de tanques 

Fuente. Peme• Aef1naciOn, Subd1reQCi6nde 01strlbuc;í6n 

Pdso muerto Capaclda 
(mile• de tonelada1jmdo1 de barr•IH) 

669.1 ... 
21.7 
21.7 
o.o 

21.7 
21.7 
21.7 
55.9 
55.9 
30.6 
30.8 
44.7 
44.7 
44.7 
44.7 .... .... .... ...... 

4,409.4 
54.3 

163.6 
163.6 
163.6 
163.6 
163.6 
163.6 
325.6 
325.6 
211.7 
211.7 
254.0 
254.Q 
298.5 
298.5 
298.5 
298.5 
298.S 
298.5 

En transportación terrestre, los autos tanque rentados en operación, al igual que 
los carros tanque propios, utilizados para el servicio de transporte de productos 
entre las terminales de almacenamiento y distribución, disminuyeron, al ser 

sustituidos por una mayor utilización de la red de duetos y una mayor eficiencia en 
el uso de la flota marltima. 

En 2000, la empresa contaba con 1,350 autos tanque rentados en operación y 530 

carros tanque propios, que permitían el abasto de gasolinas y diese! a poblaciones 
de dificil acceso, así como 1,253 autos tanque propios para el reparto local de 
productos de las terminares de almacenamiento y distribución a las estaciones de 

servicio. 
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Subdirección Comercial: evolución de la Infraestructura básica, 1995-2000 

TAO' Autos tanque 
propios a 

Autos tanque 
rentados 

Carros tanque Ventas de 
propios productos pefrollferos 

(m~lones de baf'l'lltts anuales) 

El abastecimiento de productos se efectuaba por medio de 78 TAD, ubicadas a lo 
largo de toda la República Mexicana, con una capacidad de almacenamiento de 

12 millones de barriles. 

Se han instalado Sistemas Integrales de Medición, Control y Operación de 
terminales (SIMCOT) en 50 por ciento de las TAD de Pemex Refinación, lo que 
permite operarlas integralmente. 

Pemex Refinación contaba con una red de más de 4,600 estaciones de servicio 

con franquicia, de las cuales 52 son propias, supervisadas por empresas 
especializadas autorizadas por el Instituto Nacional de Ecología, para cumplir con 

estándares de protección ambiental y programas de homologación de servicio y 
seguridad industrial. 

Adicionalmente a las inversiones en equipo de procesamiento, transporte y 

comercialización, se disponia de herramientas de programación lineal para reducir 

el costo del abasto de productos petroliferos en la República, y enfocar los 

esfuerzos de producción y distribución hacia esquemas económicamente 

atractivos. 
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Pemex Refinación: localización de las terminales de almacenamlento y distribución 

Gerencia 
Comercial TAO Instalaciones 

Fuente: PEMEX Refinación, Subdirección Comercial 

Total 
C=1 Centro 

- Norte 
c::J Occidente 

78 81 

16 16 
20 20 

20 23 

c:::J Sur 17 17 

- Valle de México 5 5 

Para la optimización conjunta, se cuenta con una amplia variedad de sistemas de 

información financiera centralizada, para llevar a cabo el seguimiento diario de las 

operaciones productivas. Estos sistemas no están integrados y requieren de una 

consolidación institucional, que permita el seguimiento y control de la información, 

sin perder la flexibilidad y capacidad de respuesta que se tiene con los sistemas 

independientes con los que se cuenta hoy en día. 

TESlS CON 
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IV. Conclusiones y recomendaciones 

1.Conclusiones generales 

La misión y los objetivos estratégicos establecidos en el Plan contenían fa visión 

de la transformación de PEMEX Refinación en una empresa moderna, en la que 

cumplir con el postulado constitucional de garantizar el suministro de productos 

petrolíferos en el territorio nacional implicaba llevarlo a cabo considerando un 

desempeño económico con rendimientos positivos, en un marco de seguridad 

industrial y protección ambiental de creciente mejoramiento. 

De hecho, siempre se ha cumplido con el mandato constitucional de suministro de 

los productos, pero sólo a partir de la Ley Orgánica de 1992 se pudo conocer la 

situación económica del Organismo. Entre 1992 y 1995 se concluyeron las 

asignaciones de activos a los distintos organismos y se avanzó en la obtención de 

los estados de resultados por líneas de negocios. En este periodo se registraron 

cuantiosas pérdidas y existía la necesidad de realizar inversiones urgentes tanto 

en la conclusión de proyectos anteriores como en la modernización de la planta 

industrial. En otros ámbitos de la empresa también se observaban deficiencias 

considerables. 

De las iniciativas adoptadas, las cuatro primeras - política comercial, oferta de 

combustibles y desempeño operativo-estuvieron directamente relacionadas con 

los resultados económicos de la empresa en el sentido que perseguían aumentos 

de ingresos, reducciones de costos, o mejoramiento de las relaciones de insumo­

producto, en las distintas áreas operativas. El resto, se referían principalmente a 

mejorar las relaciones laborares o con las comunidades donde se ubican las 
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instalaciones del Organismo, o a fortalecer la estructura y las operaciones 

vinculadas con la administración. 

De acuerdo con los resultados económicos que presentó el Organismo entre 1995 

y 2000 las medidas adoptadas, derivadas del Plan de Negocios, implicaron un 

mejoramiento satisfactorio. El desempeño económico de acuerdo con los estados 

de resultados pasó de una situación de pérdidas de operación por 40 millones de 

dólares en 1995 a la obtención de utilidades por 538 millones en 1999. ( Véanse 

las páginas 44 y 53). 

No obstante, en el año 2000 su comportamiento estuvo alejado de las metas que 

prevalan la obtención de un resultado operativo positivo de 500 millones de 

dólares, en tanto que las cifras reales mostraron una pérdida de 536 millones de 

dólares. (Véanse las páginas 44 y 55). Tres factores principales explican este 

comportamiento: la reducción de los márgenes de operación, el crecimiento de los 

gastos fijos que influyeron desfavorablemente, pero lo más importante fueron los 

retrasos de las modernizaciones de las refinarlas de Cadereyta y de Madero que 

significaron una producción relativamente menor respecto a años anteriores, 

frente a una demanda creciente, que tuvo que ser cubierta con importaciones 

2. Conclusiones especificas 

Con relación a las iniciativas estratégicas en el Plan se estableció que con su 

instrumentación, el Organismo reducirla sus brechas de desempeño, mejorarla 

sus resultados y cumplirla los objetivos planteados. 
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Las iniciativas de dividieron en dos grupos: las cuantificables, cuyos impactos 

serían susceptibles de medición y, que a su vez influirían en los resultados 

económicos; y aquéllas que tendrlan un efecto en el desempeño general pero que 

no necesariamente estarlan vinculadas a la economla de Pemex Refinación . 

Con la aplicación de cuatro iniciativas estratégicas con impactos cuantificables en 

la economla de la empresa: politica comercial, oferta de combustibles, desempeño 

operativo y optimización, en 1999 se capturaron 1,459 millones de dólares en sus 

resultados de operación, monto superior en 27 por ciento a la meta capturable. 

(Véase la página 59). 

La iniciativa de política comercial tuvo los resultados siguientes: 

- Se incorporaron en los precios los costos reales por concepto de manejo de 

gasolinas y diesel, con un impacto directo de 250 millones de dólares en los 

resultados económicos de la empresa en 1999, el doble de lo previsto en el 

Plan. 

- Entre 1994 y octubre de 2000, el número de estaciones de servicio aumentó 36 

por ciento, para alcanzar un total de 4,665 gasolinerlas; 99 por ciento con 

franquicia y, de éstas, 93 por ciento totalmente remodeladas. 

- El número de clientes directos con contrato de suministro y el volumen 

contractual de ventas de productos petrolíferos se incrementó en los últimos 

años. Actualmente, sólo tres por ciento del volumen de ventas internas no está 

bajo un esquema contractual. 

- Se ordenaron y formalizaron los procesos de distribución, a través de la 

instrumentación de un esquema de distribuidor genérico multiproducto, por lo 

cual mejoró la eficiencia de este sector. 
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- Se creó y desarrolló una red propia de estaciones de servicio. 

Aunque el impacto potencial de la iniciativa del cambio en la oferta de 

combustibles al mercado nacional no se cuantificó, se obtuvo una captura de 59 

millones de dólares, a través de: 

- Capitalizar utilidades importantes, al satisfacer necesidades del mercado con 

productos de mayor valor agregado. 

- Liberar capacidad e infraestructura en la cadena de suministro para reducir el 

gasto de operación. 

En estos dos temas de polltica comercial y oferta de combustibles, todavía quedan 

pendientes algunas tareas asociadas a la orientación del mercado en ef sentido de 

ofrecer productos y servicios de calidad internacional acordes con los 

requerimientos del mercado interno. Es necesario mantener una cartera de 

productos equivalente a la existente en el mercado internacional; mejorar la 

calidad de la gasolina en cuanto al contenido de azufre y de componentes 

oxigenantes en fUnción de los requerimientos ambientales y la evolución del 

parque vehicular; observar la evolución de la calidad internacional del diese! y 

ajustar la oferta según las necesidades del mercado nacional; asegurar una 

posición de liderazgo de la franquicia Pemex; y fortalecer las relaciones 

comerciales con los clientes. 

La aplicación de la iniciativa de desempeño operativo implicó la captura de 231 

millones de dólares principalmente en: 

- Las refinerías elevaron la eficiencia de su consumo energético. 

- La reconversión de la flota de reparto local ~· la sustitución de combustibles 

generaron ahorros en el área comercial. 

- La reducción del número de embarcaciones generó ahorros relevantes en 

distribución. 
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Algunas de las metas pendientes en el desempeño operativo del Organismo están 

vinculadas a mejorar la operación conjunta en las áreas de producción, 

distribución y comercialización; aumentar los rendimientos de productos de mayor 

valor agregado; y aumentar los índices operativos. 

En el área de producción todavía existen rezagos operativos respecto de refinerías 

comparables en el extranjero en cuanto al uso más eficiente de la energía y los 

combustibles que se utilizan, la reducción de los períodos de mantenimiento de las 

plantas de proceso y los rendimiento de los productos. 

En el área de distribución-duetos, transportación y terminales marítimas todavía 

persisten problemas relevantes. En duetos es necesario concluir los programas de 

mantenimiento integral, la optimización del uso de l<1 red y el mejoramiento de los 

sistemas de medición y control. Los principales problemas de la parte marítima 

consisten en el elevado consumo de combustible en los buques tanque, una 

insuficiente optimización operativa en los movimientos de la flota y el deterioro de 

la infraestructura en buques y terminales marítimas. 

Respecto al área comercial los estándares de operación y servicio de las 

terminales de almacenamiento aún presentan rezagos respecto a las referencias 

internacionales principalmente en términos de eficiencia operativa y altos costos 

de operación. 

Con la iniciativa de optimización se capturaron 919 millones de dólares en los 

resultados de operación de la empresa en 1999 con respecto a 1994. Los logros 

atribuibles a los programas de optimización considerados en el Plan suman 285 

millones distribuidos de la manera siguiente: 
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- 85 millones de ahorro por el incentivo al consumo incremental de crudo Maya 

menos 72 millones por el costo adicional de proceso. 

- 131 millones al reducir el proceso cuatro por ciento sobre los ·1olúmenes de 

1994. 

24 millones al optimizar la mezcla· de crudos y los rendimientos obtenidos con 

las nuevas especificaciones de los. productos elaborados. 

- 51 millones por mejoras en la, balanza comercial de petroliferos. 

66 millones por el mejor uso de la red de duetos y otros conceptos generadores 

de ingresos. 

- 24 millones al optimizar la mezcla de crudos y los rendimientos obtenidos con 

las nuevas especificaciones de los productos elaborados. 

51 millones por mejoras en la balanza comercial de petroliferos. 

- 66 millones por el mejor uso de la red de duetos y otros conceptos generadores 

de ingresos. 

Además, se capturaron 634 millones de dólares en razón de oportunidades 

reconocidas después de 1995: 

- 388 millones por cambios en los mecanismos de precios de crudo. 

- 246 millones por modificaciones mecanismos de precios de la logística de 

transporte de productos. 

También en las actividades de optimización operativa quedan tareas pendientes. 

La optimización global se puede profundizar y orientar hacia hacer más eficientes 

las operaciones de cada centro de trabajo considerando los resultados globales 

como restricciones que debes cumplirse. 
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En la iniciativa de planeación de inversiones se obtuvieron los resultados 

siguientes: 

- ·Se.definió, revisó y validó una metodología para la determinación del esquema 

de 111odernización del SNR y su factibilidad. 

- Se definieron estrategias para hacer frente a los requerimientos de disminución 

de' azufre en las gasolinas y sobre el uso de componentes oxigenados, 

estimándose las capacidades de los proyectos de inversión necesarios. 

- Se realizaron trabajos vinculados a la determinación de los programas de las 

inversiones requeridas en servicios auxiliares en cada una de las refinerias. 

En esta iniciativa fue necesario cambiar los criterios de análisis de los proyectos 

de inversión. Antes de 1995 los proyectos se evaluaban considerando los precios 

contables en la proyección de los resultados de operación con que se calculaban 

los rendimientos sobre el capital invertido. Es necesario un ejemplo para ilustrar 

esto. Para calcular los costos futuros el rubro más importante que es el petróleo 

crudo se consideraban los costos de extracción y esto hacía rentables 

prácticamente a todos los proyectos. Actualmente se utilizan los precios y 

márgenes internacionales. 

En el terreno de las inversiones se reconoce la existencia de una configuración de 

menor complejidad que la que se ubica en la CNGM y con alta proporción de 

productos residuales en su perfil de producción. Por ello se considera necesario 

continuar con las inversiones en la modernización de las refinerías, en las que 

tienen como propósito reducir el contenido de azufre el las gasolinas y en las que 

se pretende aumentar la producció.n de gasoHnas con alto octanaje .. 

La aplicación de la iniciativa de seguridad industrial y protección ambiental se 

obtuvieron los resultados siguientes: 
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- Los Indices de frecuencia y gravedad de accidentes han venido disminuyendo 

en Jos últimos años. 

- Las calificaciones de riesgo de las instalaciones ;:;uditadas por las empresas 

reaseguradoras se ubican en el promedio internacional y, en algunos casos, por 

arriba de éste. 

- El cumplimiento de las recomendaciones de auditoria de la Profepa ha 

permitido obtener certificados de industria limpia en 41 por ciento de las 

instalaciones. 

Las emisiones contaminantes han tenido una tendencia a la baja, 

particularmente en aire y agua. 

- Hasta octubre de 2000 se hablan saneado 36 por ciento de los suelos 

contaminados por hidrocarburos conocidos, a partir de trabajos que fueron 

iniciados en 1997. 

No obstante, operar con estándares internacionales de seguridad industrial y de 

protección ambiental implica reducir aún más los efectos indeseables a lo largo de 

Ja producción, el almacenamiento y la distribución de Jos distintos productos. Estos 

efectos se manifiestan como emisiones al aire, descargas al agua, generación de 

residuos peligrosos y derrames de hidrocarburos. De éstos, las emisiones al aire 

representan la mayor proporción de las emisiones y descargas totales. 

En este sentido las tareas pendientes son reducir las emisiones de óxido de 

azufre con la disminución del volumen de hidrocarburos enviados a Jos 

quemadores, y disminuir las emisiones de compuestos orgánicos volátiles, a 

través de concluir Ja instalación de membranas flotantes en tanques y los sistemas 

de recuperación de vapores. 

Los retos principales se refieren a lograr una operación asociados al desarrollo 

sostenible y mantenerse en linea con la evolución de las normas ambientales 
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dictadas por la Semarnat, cumpliendo con los compromisos ambientales en 

emisiones a la atmósfera, contaminación de efluentes y manejo de residuos 

sólidos. 

En infraestructura administrativa, los resultados fueron los siguientes: 

- Todas las áreas de la empresa cuentan con sus manuales de organización y de 

procedimi~ntos. 

- Las estructuras funcionales y los procesos clave se modificaron y orientaron a 

un enfoque de mercado y generación de valor económico. 

- El manejo de recursos de la tesoreria de la empresa se orientó a la optimización 

de rendimientos financieros. 

Sin embargo, los procedimientos relacionados con la adquisición de bienes y con 

la construcción de obra pública, todavia se llevan a cabo con un exceso de 

trámites. 

La iniciativa de recursos humanos tuvo los resultados siguientes: 

- La productividad laboral aumentó en la mayoria de los centros de trabajo. 

- Se estandarizaron y consolidaron los sistemas de recursos humanos. 

- Se establecieron y ejecutaron programas orientados a la selección, 

contratación, capacitación, desarrollo y evaluación de funcionarios y empleados. 

El trabajo pendiente en cuanto a los recursos humanos es todavia muy importante. 

De acuerdo a los estándares de referencia en la planta industrial del Organismo 

existe un nivel de empleo que el casi cinco veces el prevaleciente a la CNGM y la 

participación de las remuneraciones al personal en los costos de operación es 

superior al 50 por ciento. 
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En sistemas de información, los resultados fueron los siguientes: 

- Se implantaron los módulos de finanzas y suministros y están en proceso de 

implantación otros, vinculados al SllF. 

Se implantó el SllC, que atiende a las TAD y a las gerencias comerciales 

centrales y regionales, con más de 1,400 usuarios y enlace con 12 bancos para 

efectuar la cobranza bancaria diaria. 

- Se desarrollaron los sistemas de recursos humanos con arquitecturas abiertas y 

flexibles. 

- Se mejoró la infraestructura tecnológica del hardware, software y de los 

servicios de telecomunicaciones, incluyendo el desarrollo de la BDR y un 

sistema de información geográfica de las instalaciones. 

- Se institucionalizó la captura, el manejo y la disponibilidad de la información de 

la empresa. 

En materia de desarrollo tecnológico, los resultados fueron los siguientes: 

- Fortalecimiento del desarrollo tecnológico. 

Vinculación del desarrollo tecnológico con las lineas de negocios de la 

empresa. 

- Implantación de sistemas de administración de la tecnologla. 

- Definición de una cartera de proyectos de investigación y desarrollo, vinculados 

al tratamiento de crudo Maya. 

Por último, con relación a los activos fijos del Organismo entre 1995 y 2000 

iniciaron operaciones 29 nuevas plantas de proceso y de apoyo en la producción 

de las refinerías, sin incluir al Proyecto Cadereyta que incrementó sus acervos con 

1 O plantas nuevas y con 1 O plantas modificadas. 
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Actualmente se cuenta: con i.ma'red de duetos que permite transportar más de un 

millón de barriles diarios de prodüctos. 

En el área comercial también se mejoró la infraestructura y aunque se redujo el 

número de terminales aumentó el número de barriles transportados, por 

mencionar lo más relevante. 

3. Recomendaciones 

De acuerdo con los resultados observados se podria concluir que es indispensable 

continuar con los ejercicios de pianeación en Pemex Refinación. No obstante, a la 

fecha no ha sido aprobado el Pian de Negocios 2002-2010 que se presentó al 

Consejo de Administración en febrero de 2002. 

En apariencia, con los cambios que introdujo la nueva administración en la 

estructura de Petróleos Mexicanos han quedado limitadas las funciones de los 

organismos según fueron definidas en la Ley Orgánica de 1992. En efecto, se 

crearon entre otras unidades administrativas, las direcciones corporativas de 

proyectos y de pianeación estratégica que supeditan las funciones de las áreas 

correspondientes de los organismos. No obstante, a la fecha, tampoco se cuenta 

con un plan estratégico para el conjunto de Petróleos Mexicanos. 

Es por ello recomendable enfatizar la importancia de la planeación económica 

como el instrumento idóneo para lograr la modernización de las empresas 

públicas, aun en el caso de que se consideren otros objetivos de largo plazo. 
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Aún en el caso de que se busque abrir las actividades de Pemex Refinación a la 

competencia y a la inversión privada -suponiendo que se modifica la normatividad 

prevaleciente - se debe realizar de manera ordenada con el propósito de alcanzar 

el máximo beneficio para el pals. 

Por último, es deseable que los alumnos de la Facultad de Economfa estén 

preparados para participar activamente en ejercicios de esta naturaleza que 

brindan la posibilidad de estar en contacto con áreas de la economfa más allá del 

que se puede tener en las áreas operativas de las empresas o de las 

dependencias gubernamentales. 
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V. Glosario de términos 

Benchmark o comparación contra estándares internacionales. Con el propósito de 

evaluar el desempeño económico-operativo del Organismo respecto a los 

principales participantes en el mercado de los productos petrollferos, se realizó 

una comparación contra las refinerlas de la CNGM. Se utilizó una metodologla 

que permite analizar, en forma comparada, el comportamiento de la planta 

industrial independientemente de su tamaño, complejidad, tipo de crudo que se 

procesa y rendimientos que se obtienen, entre las variables más importantes. Ello 

permitió identificar brechas y oportunidades de mejora en las refinerias. En las 

áreas de distribución y comercial, que incluyen a la flota marítima, al sistema de 

duetos, las terminales terrestres, las terminales marltimas y al reparto local, 

también se realizaron ejercicios similares. 

Brechas respecto a estándares internacionales. Al realizar la comparación de 

Pemex Refinación respecto a las empresas de la CNGM se identificaron dos tipos 

de diferencias o brechas: las brechas estructurales, que son aquéllas que se 

derivan de la localización geográfica de las refinerlas respecto al mercado, de las 

materias primas que consume y del perfil de productos que se elaboran; y las 

brechas operativas que resultan de la comparación de la operación y de los 

costos entre los dos grupos de refinerias y empresas de transporte y 

almacenamiento. Las brechas estructurales no son susceptibles de modificar en el 

corto plazo o, en todo caso con costos de inversión que dificilmente se justifican. 

Brechas operativas. Estas brechas o diferencias están asociadas principalmente a 

la estructura de costos de operación y a las relaciones de insumo-producto. A 

través de la identificación de las brechas operativas fue posible definir las áreas de 

acción en las cuales debla enfocarse el Organismo. Las principales brechas en el 

área de producción fueron el consumo de energla que se utiliza en la producción 

de los petrollferos. La productividad laboral y la optimización de la producción en 

el SNR. Es las áreas de distribución y comercialización las brechas estaban 
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referidas al transporte, al almacenamiento y al manejo de inventarios 

principalmente. 

Márgenes.de refinación. Se refiere a un conjunto de indicadores del desempeño 

económico. que relacionan los ingresos del Organismo con distintos niveles de 

agregación de los costos. Los márgenes unitarios se obtienen dividiendo el 

margen de que se trate entre los barriles de petróleo crudo procesado. 

Margen bruto. A los ingresos por ventas de los productos petrollferos, se les 

deduce el costo del petróleo crudo. 

Margen variable. A los ingresos por ventas, se les deduce el costo del petróleo y 

los costos de energía eléctrica, agua y combustibles utilizados en el proceso 

de refinación. 

Margen de efectivo. A los ingresos por ventas, se res deduce el costo de del 

petróleo, los costos de energía eléctrica, agua y combustibles y los costos fijos 

de operación. 

Margen neto. A los ingresos por ventas, se les deduce el costo del petróleo, los 

costos de la energía eléctrica, agua y combustibles, costos fijos de operación, 

impuestos y fa depreciación. 

Precios de transferencia. A partir de 1992 se profundizó la aplicación de un 

sistema de precios basado en la valuación de las corrientes de materiales en 

función de sus costos de oportunidad en el mercado internacional. Esto permitió 

valuar los distintos flujos de materias primas y de productos terminados entre los 

distintos organismos de Petróleos Mexicanos y con los consumidores y establecer 

un sistema de evaluación del desempeño en las distintas lineas de negocios. En el 

caso de Pemex Refinación la utilización de este sistema de precios significó que 

los ingresos por ventas de gasolinas, diese!, turbosina, combustóleo y otros 
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productos estuvieran determinados por los precios que se pagan en Estados 

Unidos por productos similares, con algunos ajustes por concepto de transporte y 

de calidad. 

Precios interorganismos. Se refiere a la valuación del flujo de materiales entre las 

distintas lineas de negocios de Pemex. En el caso de Pemex Refinación se trata 

de los precios que paga por el petróleo crudo proveniente de Pemex Exploración y 

Producción y a los precios que cobra por la venta de productos a otros 

organismos. En ambos casos se utilizan referencias internacionales para su 

determinación. 

Precios productor: .. Son los precios que se utilizan para la valuación de los 

resultados de ope;a'6íó~ de. los organismos de Pemex. En el caso de Pemex 

Refinación sÚs;:i~~rescis y sus gastos están determinados por los precios 

internacionale~ d~ ~~s insumos y de sus productos. Por ejemplo, los ingresos por 
-;~'·""" :~ ;_;;_ >=i~-.~:· . . . 

las ventas .de:-,gasolina_ están dete~minados por los precios de la gasolina 

"Unleaded R~gÚl;:¡r" 
0

d~ Estados Unidos más ajustes por transporte y por contenido 

de azufre. 

Precios al públÍcÓ. Se refieren e los precios que paga el consumidor final de los 

productos p~t·~~Úferos. Se trata de los precios productor más las cargas 

impositivas qÚ~ dete~mina la Secretarla de Hacienda y Crédito Público. 

Proceso de_ p_Í:ltrÓleo crudo. La dificultad para refinar petróleo radica principalmente 

en el en el ti~_~;·d-~ compuestos qulmicos que contiene, es decir, el la forma en que 

están organizados el hidrógeno y el carbono. En los crudos llamados ligeros las 

moléculas de carbono forman cadenas rectas, en general de bajo peso molecular 

y requieren una configuración de las refinarlas relativamente simples. En cambio, 

los crudos pesados contienen cadenas circulares o anillos, con alto peso 

molecular y su proceso requiere configuraciones relativamente sofisticadas. La 

mezcla que se procesa en México tiene un alto contenido de crudo Maya, que es 
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un petróleo pesado y con alto contenido de azufre. Además de que requiere de 

una configuración de refinerlas sofisticada, son necesarias instalaciones 

especiales para bajar el contenido de azufre en la gasolina y los demás productos. 

Rendimientos de insumo-producto. Es el indicador fundamental de las operación 

de las refinerías. Relaciona la cantidad de petrolíferos que se obtienen por barril 

de petróleo procesado. En la CNGM el rendimiento de gasolina, en condiciones 

similares de operación, es mayor a 33 por ciento. En el SNR el rendimiento 

promedio es menor. 
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