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I. Introduccion

La importancia de la planeacién en empresas o sectores econémlcos con recursos
fmancteros Ilmltados es pnmordlal en tanto slgmf‘ca una : forma conduccuén

pretende alcanzar; y conocnmlento detallad” d
los objetivos. :

las variables clave para“conseguir

rmulacién instrumentacién, evaluacién--,
té la continuidad de un sistema de gestion
basado en la racnonalldad econém uyos resultados conducen necesariamente
a resolver: problemas pre amerite ldentlf‘cados a nivel nacional, regional o
sectorial, dependxendo del ejerclcto de planeaclén que se trate.

El ciclo completo de la planeacnon
que en este trabajo se conc1be pe

A pesar de que en‘MéXi‘rb ‘han habido muiltiples esfuerzos de planeacion tanto a
nive! macroeconomlco como a nivel sectorial o regional, existen muy pocos casos
de ciclos completos que permltan evaluar la diferencia de la situacion de la que se
partio al formular. el plan con el resultado final. La mayor parte de ellos cumple
cabalmente: con la formulacién, es decir, la elaboracion del plan o programa;
algunos avanzan en la instrumentacion de las medidas definidas; pero no parece
haber experiencias que indiquen que se llevd a cabo la evaluacion de los
resultados dei plan. Esto puede deberse a los siguientes factores:
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. Camblos en el contexto econdmico. Un ejemplo de esto lo constltuyen los
prlmeros planes globales formulados en el pais que estuvieron sometldos a.una
escasez de recursos presupuestales y esto no permitié su lnstrumentac:én Mas
aun, durante el sexenio 1983-88 se eliminaron 15 subsecretarias de planeamén

en el Gobierno Federal

e Problemas en la concepcion de los planes. Tanto en los planes gl bales como
en algunos sectoriales o regionales, se identificaron objetlvos'; ' raf
demasiado generales, que no era posible identificar con metas e ificas 'que es
el ambito en donde se realiza la evaluacién de resultados. Este es el caso de los
planes globales y sectoriales st

e No completar las etapas de la planeacién. En el propio PEMEX entre 1995 y
2000, aunque todos los organismos formularon sus pylanes, ‘el ciclo no se
completd debido principalmente, a que no se realizé la evaluacion de los
resultados.

La planeacion en México, al menos parcialmente, ha estado presente en la funcion
publica desde el decenio de los treintas. Se ha abordado desde distintas
perspectivas: global o macroecondmica, sectorial, regional, o bien como parte de
un proceso presupuestal que ha partido del establecimiento de objetivos y metas
para la asignacion del gasto a las distintas entidades publicas. Asimismo, los
distintos ejercicios de formulacion de planes han abarcado horizontes temporaies
principalmente de corto y mediano coplazos que corresponden con ia politica
economica sexenal y con los programas anuales del sector publico.

A nivel macroecondmico destacan los planes sexenales de 193440 y de 1940-46,
previos a la etapa de desarrollo estabilizador, que si bien eran documentos de tipo
ideologico, contenian las ideas basicas del reparto agrario y de la promocion
industrial como lineas principales del desarrollo econémico del pais. En este
periodo la estructura institucional del gobierno se orientd con estas premisas y ello
dio lugar a la creacion de diversos organos promotores del desarrollo econdémico
como son: Petroleos Mexicanos, la Comision Federal de Electricidad, el Banco



de Crédito Ejldal el Banco Namonal ‘de Comercio Extenor Yy Nacnonal Financiera,
entre los. mas |mportantes Lo . :

: Posterlormente conla pubhcamén del Plan Global de Desarrollo de 1981, se inicia
una etapa de planeacton institucionalizada’ que continva hasta ahora. Entre 1983
y 2001 se han preparado cuatro planes' nacionales de desarrollo 'y diversos
programas sectoriales al amparo de la'l.ey de Planeacion establecida en 1983. En .
todos los casos han existido informes de ejecucién de los planes sin que éstos’
constituyan la evaluacién_dé' los mismos.

En los planos. sectorial .y reglonal destacan el Plan Nacional de Desarrollo
Industrial ‘€laborado.en’ 1979 v los trabajos desarrollados del IMSS-Coplamar, asi
como la creacién de los ;:omltés de planeacion del desarrollo estatales.

No obstante, aunque los diversos planes y programas hayan sido concebidos
formalmente como instrumentos de gestién del sector publico con criterios
econémicos, existen pocos casos de ciclos de planeacion completos --formulacion,
instrumentacién, evaluacién-- que se hayan constituido en el marco normativo
para conducir las actividades globales, sectoriales, regionales o a n|vel de las
empresas paraestatales. .

Cabe sefialar que a medida que la planeacion microeconomica osec_:tbriai”-ha
evolucionado, la planeacién macroecondmica a nivel nacional:de '—‘Ios_“disktintos
paises ha perdido importancia en el contexto internacional. No sélo en al kér‘nbito
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 planeacion indicativa que se desarrollaba en economias
capitalistas, su desuso obedece probablemente, a que los esfuerzos de



planeacién - fueron - canalizados al ' desarrollo de actividades productivas y de
infraestructura, mas alla de las fronteras nacionales, como puede ser el caso de la
planeacion y coordinacion que se han requerido para la consolidacion de la Unién
Europea.’ Otra razén puede ser la drastica reduccién de la participacién del
Estado en las actividades productivas, por las privatizaciones que iniciaron, en
forma masiva en los afos ochenta y que redujeron las posibilidades de accién de
cada uno de los gobiernos.

Asimismo, la internacionalizacion de la produccién, el comercio y las inversiones, y
la tendencia a la monopolizacién de las actividades econémicas ha conformado un
conjunto de actividades econdmicas que estd por encima de los objetivos
nacionales de desarrollo econémico en la busqueda de una mayor tasa de
ganancia.

En los paises‘ grandes de América Latina las profundas y recurrentes crisis han
limitado el alcance dela planeacuﬁn ademas de que tanto Brasil como Argentma y
Meéxico han sufn o profuni os'proqesos de privatizacion de sus empresas publicas. .

organismos |ntegrados por ‘lineas ' de negocios y se Ios doté de autonomfa
administrativa incluyendo la programaclén de sus inversiones.

La reestructuracién de las actividades definié la formacién de cuatro organismos
subsidiarios: Pemex Exploracion y Produccién, Pemex Refinacién, Pemex Gas y
Petroquimica Basica, y Pemex Petroquimica. En el caso de Pemex Refinacién se
considerd6 que al ser sus actividades una parte importante de las
responsabilidades a cargo del Estado, tanto su misiéon de largo plazo como sus
objetivos estratégicos debian reflejar las caracteristicas de una empresa con



compromlsos de carécter naclonal que a su vez, debia concentrar su atencnén en
la generacnon de valor econémlco : . :

En virtud - del tlpo de bienes y servrclos que produce. Petréleos Mextcanos se
definid como una empresa publ:ca con objet:vos preponderantemente economlcos
y, en consecuencia, su;eta a crltenos de" rentabilidad financiera. - Por ello sus
objetivos fundamentales se establec:eron en términos de maximizar el valor
econémico a largo plazo del acervo‘ de’hidrocarburos de la nacién; de sus actlvos
y de garantizar el contro! del Estado sobre un area estratégica de'la acthldad
economica.

Con base en estos conceptos, en el proceso de reestructuracion mtegral de
Pemex se defmeron Ios pnnc«plos de actuacnén para los diferentes organismos:

a) La admlmﬁst[aqiéﬂnr propia de’los recursos (autonomia de gestién).

ros

b) El establecimiento de costos/utilidad.

c) La utilizacién' de:
internacional;

ransferencia basados en costos de oportunidad

d) La mednc:on el desempefio por esultados

ldad rentabllldad y competmvndad

f) El fortalecxmlento de las funcxones de segundad industrial y proteccion

amblental

En este contexto, este trabajo destaca la importancia de los ciclos completos de
la planeacion econdmica --formulacién, instrumentacién, evaluacion - - en el
desarrollo de las actividades de Pemex Refinacién como el instrumento idéneo
para lograr su proceso de modernizacion. Al igual que los otros organismos de
Petroleos Mexicanos al inicio de 1995 se encontraba en una situacion precaria
tanto en términos de sus operaciones como en su proceso de inversion. Si bien,
como se desprende del andlisis del ciclo de planeacién que se realiza, los



resultados no fueron éptimos, si probaron ser lo suficientemente consistentes para
reforzar el mecanismo de la planeacién econdmica como la ruta adecuada para
lograr la transformacion del Organismo.

El trabajo cbnstituye una sintesis critica de varios documentos elaborados en
PEMEX Ref‘nacllén‘dean\té el periodo 1995 — 2001. Los mas relevantes son: Plan
de Negoclos, octubre de 1995; Plan de Negocios: evaluacion y perspectlvas,
octubre de 1997 Evaluacnén -del’ Plan de Negocios de 1995 y Opc:ones
Estratéglcas de Medl Largo Plazos noviembre de 2000; y Plan de Negocros
2002 — 2010 (versnén prellmlnar). febrero de 2002.

Aunque la elaboracién de los documentos estuvo a mi cargo, son el resuitado de
las aportacnones de'las distintas ‘areas de PEMEX Refinacion. No obstante, este
trabajo es el Gnico que presenta la visién de conjunto de todo el ejercicio y que
adopta una posicién critica frente a las acciones que funcionaron parciaimente o
que no funcionaron. Asimismo, la necedad de lievar a cabo la evaluacion del Pian
de Negocios corrié a cargo del autor

El primer documento formaliza el inicio del ciclo de planeacion en PEMEX
Refinacion. Contiene la: |dentnfcacuén de los retos y oportunidades del Orgamsmo
para comenzar su proceso de modermzacuén

‘as proyecclones de la demanda y el programa
de |nver5|ones cu J do ~;con’.un. marco macroeconémico que “vari6
sustanclalmente respecto a Ias prevnsxones de 1995,

El tercero sé refiere a la evaluacion del periodo completo, 1996 — 2000, y explora
opciones hasta el 2010. En el documento se examina con detalle los resultados de



la estrategia de modemizacié_n propuesta y adelanta el comportamiento de ‘la
oferta, la demanda y.las inversiones necesarias para los siguientes 10 arios..

El ulumo documento es u kl,a“nteamiento formal del inicio de un nuevo ciclo de
planeacnon que ' sin emb -finales de 2002, todavia no habia sido aprobado
por el Consejo de Admunlstracnon del Organlsmo

) En1995 con el InlClO de la administracion se contaba con un avance importante en
la smplantacnén de’ Ia nueva estructura de administracion de PEMEX, derivada de
la Ley Organica de 1992, y también con la posibilidad de iniciar la medicién del
desempefio econémico de los organismos debido a que se habian logrado
avances considerables en la creacién y desarrollo de sistemas de informacion que
permitian la elaboracion de estados de resultados.

Actualmente, a diferencia de 1985, no parece haber una perspectiva clara para los
organismos de Petréleos Mexicanos. Con las modificaciones de la estructura
administrativa del corporativo, y la transformacion de PEMEX Exploracion y
Produccién parece haber cambiado el objeto social y la funcién objetivo del-
conjunto de Petréleos Mexicanos , sin que haya una modificacion correspondiente
a la Ley Organica. Entre los cambios mas importantes estan la reintegracién de las
funciones de planeacién y de ejecucuén de proyectos en el corporativo, que antes
estaban a cargo de los organismos y la ampliacion de la estructura admlnlstratlva
de Pemex Exploracion y Produccion hasta alcanzar 17 subdirecciones operatlvas
mas. En el caso de los orgamsmos dedicados a la transformacién industrial del
petroleo y del gas, en aparlenc:a han quedado como &reas operativas sin una
cabal autonomia de gestién. =

El trabajo esta dividido en tres partes principales: los aspectos mas relevantes del
Plan de Negocios que se presentd al Consejo de Administracion del Organismo a
finales de 1995, en el que destacan el diagndstico de la situaciéon prevaleciente al
inicio de la administracion, las proyecciones de la demanda de los productos
petroliferos, las iniciativas estratégicas y el programa de inversiones; la evaluacién
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realizada en el afio 2000, que enfatiza los compromisos establecidos en el Plan; y
las conclusiones 'y 'recomendaciones. cuyo proposito principal es aquilatar
objetivamente el ejercicio de planeacién en el sentido de lograr la modernizacion
de Organismo y, . con ello, estar en posibilidad de cumplir con el objeto social para

el que fue creado.



Il. EIPlan de Negocios de 1995

1. Antecedentes

Con la publicacion de la Ley Orgdnica de Petréleos Mexicanos y Organismos
Subsidiarios en 1992, se inicid una estrategia de modernizacion de las actividades
que incluyd una modificacién sustancial de la estructura administrativa y de las
funciones de Pemex. Asimismo, se crearon cuatro organismos integrados por
lineas de negocios y se los doté de autonomia administrativa y de planeacion de
actividades incluyendo la programacion de sus inversiones.

La reestructuracion de las actividades era el sustento de la nueva estrategia
definié la formacion de cuatro organismos subsidiarios: Pemex Exploraciéon y
Produccion, Pemex Refinacion, Pemex Gas y Petrequimica Basica, y Pemex
Petroquimica. En el caso de Pemex Refinacién se considerd que al ser sus
actividades una parte importante de las responsabilidades a cargo del Estado,
tanto su misién de largo plazo como sus objetivos estratégicos debian refiejar las
caracteristicas de una empresa con compromisos de caracter nacional que, a su
vez, debia concentrar su atencién en la generacién de valor econdmico.

En virtud del tipo de bienes y servicios que produce, Petroleos Mexicanos se
definiéd como una empresa publica con objetivos preponderantemente econémicos
y, en consecuencia, sujeta a criterios de rentabilidad financiera. Por ello sus
objetivos fundamentales se establecieron en términos de maximizar el valor
econdmico a largo plazo del acervo de hidrocarburos de la nacion; de sus activos;
y de garantizar el control del Estado sobre un area estratégica de la actividad
econdmica.

Con base en estos conceptos, en el proceso de reestructuracion de Pemex se
definieron los principios de actuacién para los diferentes organismos:

a) La administracion propia de los recursos (autonomia de gestion).

b) El establecimiento de centros de costos/utilidad.



c) La utlllzaclén de precuos de transferencia basados en costos de oportunidad
mternacnonal :

d) La med:mén del desempeﬁo por resultados.

e) El énfasus en productlvidad rentabllldad y competitividad.

f) El fortalevt'mlento ‘de las’ funciones de seguridad industrial y proteccion
amblental :

El esquema adoptado en el Plan de Negocios fue el siguiente:

a) Defmr. la mision institucional y los objetivos del Organismo acorde con la
estrategia de modernizacién de Pemex.

b) Realizar un analisis de la situacion prevaleciente en ias distintas actividades
del Organismo.

c) Determinar brechas respecto a estandares internacionales de referencia.

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

e) Desarrollar un plan de inversién para apoyar las iniciativas y, en general,
para alcanzar la modernizacién de Pemex Refinacion.

2. La misién institucional y los objetivos de largo plazo

Con esta perspectiva y el marco legislativo y corporativo en el que la empresa
empezé a operar, Pemex Refinaciéon enuncié su misién estratégica en los
siguientes términos:

Satisfacer la demanda nacional de productos petroliferos, maximizando el
valor econémico de los activos, contribuyendo al fortalecimiento global de
Pemex, dentro de un marco de proteccion ambiental y seguridad industrial.

Para cumplir su mision institucional se definieron los siguientes objetivos
estratégicos:

a) Maximizar el valor econémico 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 parametros de evaluacidn que
maximizaran el rendimiento sobre el capital invertido a costo de oportunidad
internacional.

b) Garantizar el suministro de productos petroliferos en el pais al minimo
costo, con las especificaciones de calidad que demanda el mercado. Para
ello se cumpliria con la obligacion de producir, distribuir y comercializar los
productos con una ventaja comparativa, o de importar aquellos que podian
obtenerse en condiciones mas competitivas que la produccion interna.

c) Cumplir con estandares de proteccién ambiental y seguridad industrial.
De acuerdo con la importancia de difundir las normas y los procedimientos de
seguridad industrial y proteccién ambiental, se trabajaria en coordinacion con
concesionarios, contratistas y clientes para asegurar que los productos se
manejaran y transportaran en forma segura. Adicionalmente, se ejecutarian los
programas de seguridad industrial en instalaciones acordes con estandares
internacionales. Finalmente, se considerd necesario realizar inversiones que
permitieran cumplir con las normas ambientales y de sequridad industrial.

d) Desarrollar integraimente 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 reforzaria
el entrenamiento y la capacitacion 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 vocacion
de servicio al cliente. Para ello se desarrollaria las habilidades para identificar
y satisfacer las necesidades del mercado, en relacion a nuevos productos,
nuevos estandares de calidad o nuevos servicios, que podrian significar una
mejor y mas duradera relacién entre Pemex Refinacion y sus clientes.
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Misién y objetivos estratégicos de Pemex Refinacién

isld i ia’ d f | de pi petroliferos, maximizando el valor
aconémico de 105 activos, contribuyendo al i global de Pemex, dentro de
> un marco de proteccién ambiental y seguridad industrial

QObjetivos Iniclativas

1. ‘Maximizar el valor de los activos con Politica comercial
niveles de eficiencia y rentabilidad Oferta de combustibles
internacionalmente competitivos Desempefio operativo

Optimizacion operativa

Programa de inversiones

Desarrollo tecnolégico

Infraestructura administrativa

s e e e

2. G el inistro de prod P
en el pals, con las especificaciones de
calidad que demanda el mercado

3. Cumplir con d de p id b ly e« Seguridad industrial y
seguridad industrial prolecciéon ambiental

4. D o] los o F hi

5 D los i e + Sistemas de informacién
[ i con una ion plena de servicio
al cliente

3. La situacion prevaleciente en 1993 y 1994

a) El establecimiento de brechas

El ejercicio de "Benchmark” entre las refinerias del Sistema Nacional de
Refinacion (SNR) y de la Costa Norteamericana del Golfo de México (CNGM)
encontré dos tipos de diferencias o brechas: estructurales y operativas. Las
diferencias estructurales que estan asociadas a la localizacion y a las
caracteristicas de la industria. En el primer caso, la localizacién de las refinerias
respecto a las fuentes de materias primas y de los mercados estan relacionadas
con costos de la energia, costos laborales y costos de transporte. En cuanto a las
caracteristicas de las refinerias, los aspectos que destacan son la configuracion,
es decir las plantas que se utilizan en el proceso de refinacion, el perfil de la
demanda y las especificaciones de los productos. Las diferencias operativas que
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se refieren a las practicas de produccién respecto a la referencia internacional y
agrupan conceptos como: consumo de energia, mantenimiento, costos fijos y
aquéllos que se refieren a la optimizacion de procesos tales como rendimientos de
productos por unidad de insumos, rutas de distribuciéon y comercio principalmente.

Debido a que Pemex Refinacion constituye el Gnico refinador en el mercado
nacional, era necesario contar con parametros de referencia para evaluar su
desemperio y competitividad tanto en el ambito interno como en el internacional.
Para ello, se utilizé una metodologia que permitié analizar en forma comparada la
operaciéh,y, el desempero de las refinerias, independientemente de su tamaio,
configuraqiéh."complejidad, tipo de crudo procesado y rendimientos obtenidos,
entre o'trvaA variables. Esta metodologia comparé el rendimiento financiero y
operativo de céda refineria del SNR entre si y con respecto a las refinerias de la
CNGM. Adfcionalmente, se pudieron identificar oportunidades de mejora, tanto en
cada refineria- como en el sistema de distribucién y comercializacion, incluyendo
las practicas de distribucion maritima.

Se consideré a las refinerias de la CNGM porque constituyen un mercado
competitivo y maduro y porque los precios de Pemex estan vinculados a los de la
costa.

i. Brechas estructurales

En el analisis respecto a la referencia se encontré que Pemex Refinacion contaba
con ventajas estructurales por la localizacion geografica de las refinerias, en los
costos de la mano de obra y de la energia que consumia. La ubicacién del
sistema,. cerca de las fuentes de crudo, determina costos de oportunidad que
representan una ventaja estructural con relacién a los productores de la CNGM.
Los costos de oportunidad por producto son los siguientes:

e Crudo: precio de exportacién.

e Gasolinas: precio de desplazamiento de importaciones.
e Destilados: precio de exportacién.

s Combustdleo: precio de importacion.
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Se considerd que estas ventajas estructurales en refinacién debian permitir al
Organismo invertir rentablemente para abastecer la demanda futura.

En contraparte, el sistema de refinacion, comercializacién y distribucion también
enfrentaba desventajas estructurales. Los costos de distribucidon eran altos debido
a que gran parte de la demanda ocurre tierra adentro. Adicionalmente, la
demanda se concentraba en productos de menor valor agregado. Finalmente, las
especificaciones menos estrictas respecto a la calidad de los productos
internacionales hacian que la empresa vendiera productos de menor costo y
calidad. Se consideré que las desventajas estructurales se reducirian en la
medida que el perfil de la demanda y las especificaciones de productos se
asemejaran a los de la CNGM.

Diferencias estructurales, 1993
(millones de délares)

411
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para México
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laonetgia  anode C= 1 T

obra Logistica -408  Confgu. Pertit Espoc-  Tolalda
Totat de racin de la ficaciones  dderen-

819

ddetancias demanda depro-  cias de
pot locali- ducton ta mdustria
zacidn
Contribucién
2t margen 008 036 as51 ©93 o1 120 040 187 04
(d6iares por barrd)
Fuente. Pemnex de

ii. Brechas operativas

No obstante, el analisis encontrd que existia un conjunto de oportunidades de
mejoramiento en las diversas areas del Organismo. Una estimacion de las
oportunidades mas relevantes alcanzaba un monto de 2,176 millones de ddlares
anuales.
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El componente mas importante de oportunidades de mejora en la operacién del
conjunto de las actividades se asoci6 a la optimizacion integral. Estas
oportunidades, que fueron valuadas en 705 millones de dolares en 1993, incluian
cuatro factores:

Orientar la produccion a los petroliferos de alto valor y mejorar los rendimiehtos.

e Optimizar las practicas de comercio internacional aprovechando las ventajas
que pueden representar contra la produccién nacional.

Mejorar las practicas de logistica de distribucion de gasolinas para mihyimiz"ary los
costos de transporte. -

e Optimizar el volumen y la mezcla de crudos a procesar, en funcion de Ia
demanda y el entorno de la industria.

Brechas op y de i 16 P a estandares de referencla, 1993
de I

Produccion™

O 2 e

Consumo  Produch- Cuslos Rezago

enargatico  ygad yde  iotaien
ravorat mlmem o

Distrbucion ™

Producn  Reducoion Reduecn Rezago Rezago  Mojoraen  Rezago
ooy e tes o s tempos  la opara. _ lotal en
laboral oS- COSION  operalvas  muertos  Cny flota
transpor- maritima P'Dduc Distri- Comer. Optimi- Proyec- Dderen- Reza-
h cialza. 28cén fosde casen  golotal
maritema oon  Oo  rapida  sisla- de
reializacion®™ cpera- recupe- masde Pemas
00:1: ializacis 146 1 4 ciones rscon de balance Rehna-
=B 0y : wwer-  ymed.  con
Producis:  Mantern-  Otros Rezago Razago Politicas Rezago | o0 cien
hw Ten 1 '| gasios en 'ﬂ‘ﬂ'w‘\c w;ﬁ:‘:s Br- aol:\lnn'rl
al @ munal ise >
terminales ormiraies termingies Watvor 929 Calzacion

(a) Compatacion anire ¢ SNR y la cm:.u Lo% rezagos de produccidn eslén basados e kos resuRades Ge Operecin de 1993
(b} Andhsn basado en siomacstn de
Fuente. Pemes Retscon, Sumlwﬂt Planesctn

Las oportunidades de mejora en las practicas operativas de las refinerias que
fueron valuadas en 243 millones de dolares en 1993 se debian principalmente a:
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e Consumo de energia mayor en 44 por ciento al de la CNGM, en el que
destacan Cadereyta y Madero, con registros mayores en 68 y §8 por ciento
respectivamente. .

* Nivel de empleo 4.7 veces mas elevado que el de referencia con una dlferenCIa
maxima en las actividades de mantenimiento. o

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

e Menores costos fijos: existia una ventaja relativa debido a una menor
automatizacion de las refinerias.

En las practicas de distribucion y comercializacién también existian oportunidades

de mejora valuadas en 649 millones de délares. Estas fueron identificadas en las

siguientes areas:

* Reduccién en el volumen de petroliferos transportados via terrestre con la
consiguiente disminucion de fletes.

e Incremento en.la productividad de la planta laboral dedicada a actividades de
distribucién y comercializacion.

e Disminucién de costos fijos y otros gastos de operacion.

Cabe sefialar que estas brechas fueron revisadas en la evaluaciéon que se llevd
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 analisis de la situacion prevaleciente en la industria nacional de
refinacion se requirié realizar las proyecciones de la demanda de los productos
petroliferos. Para ello, se considerd un horizonte temporal hasta el afio 2000 y las
siguientes premisas:
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e Actividad econdmica: médida .por-una variable de ingreso o renta (producto:
interno bruto, productq manufacturero. ingreso disponible) definida’ de acuerdo
con el tipo de petrollfero. : ‘ -

Proyecclones de preclo" de productos petrollferos elaboradas c

e Previsiones sobre el crectmlento del acervo vehicular.

. Requerlmlentos de’ combustlbles de la Com|5|6n Federal de Electnctdad (CFE).

Pemex Refinacion: sistema de proyecciones de demanda de petroliferos

Insumos Algoritmo Productos
« Informacion histonica de las ventas « Actuatizacion de la base de datos histdrica * Proyecciones de la demanda
internas de los petroliferos interna de petroliferos
. 1o y sobre el - QDesestacionalizacion de las series de cada * Factores estacionales de las
comportamiento futuro do: variable ventas intemas
~ indicadores macroecondmicos de
ingreso
- Precios al pubiico de ios petroliferos « Calculo del acerva vehicutar » Eiasticidades precio e ingreso
- Acervo vehicular de la demanda
- Requerimientos de combustbles
de la CFE « Estimacién  econométrica  de las
i de de

+ Solucidon del modelc en el pericdo de
proveccién

Revision de las proyecciones de la demanda

Las proyecciones establecidas en 1995 se revisaron en 1997 con una perspectiva
hasta el 2005. En 1995, el caso base considerd 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 diesel, el cambio en la tasa fue
de 2.6 a 4.6 por ciento. La tasa de crecimiento de la demanda industrial, sin
considerar a la CFE, aumentd de 2.2 a 3.9 por ciento.
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México: comparacién de las proyecciones de la demanda de petroliferos, 1995-2005

Demanda de gnsoling
{emiles de barrilea diarios)

[y Demanda de Pemex Diescl sin Ja CFE

{nules de barriles dianios)

P Vaiaar g 2
[E=3 F] 2005

L2300 Valores historicos

Demanda industrial sin 1a CFE

{miles de bartiles diarios)
288 - 21
|
IAI
7000 2005

t {Estimado en 1997

L.icpeos

4 £ Ao B P Tl 4 anter o
ARNRREYE RurncipfRirily’ ¥
Fucmie. Pemes Refinacsdn, Subdrecrasn de Mlancackde

de Encrgia y

El crecimiento de la demanda de productos petroliferos se estimé en 3.5 y 4.5 por
ciento anual para los periodos 1996-2000 y 2000-2005, respectivamente. Los
mayores crecimientos se prevelan en combustoleo con contenido medio de azufre,
Pemex Premium y Pemex Magna.

México: proyeccién de ventas de productos petroliferos, 1997, 2000 y 2005
(miles de barriles diarios)

18072 2000 2005
Gasolinas (P2 (g5 [ s (g, [T (see2
* Pomex Magna ﬁzas 7 1o [~ [Jas0.5 27 ﬁaoo.s
Nova [TProeo woo | o0
Pemex Magna =Thozs so [ es7 27 [ _Jheos
Pemex Premium []9'2 52.1 m““ 10.9 @5"4
Pemex Diesel — ¥\ 53 [T po11 oy a4 ——Y
Turbosina [Pas-o «n [D577 s0 [
Combustoleo® 1 %S (0.0 0.0 7.8
2%s fJue 28.2 [Jaa 15 69.7
4 %S ﬁnn 0.0 ﬁua.e \_22‘2 jna.e

a/ Pronéstico con dalos observados at 28 de mayo de 1887 (POT HI).
b’/ Tasa madia de crecimienio anual en por ciento.
¢/ No incluye autoconsumos.
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La comparacion de esta nueva proyeccion con la del Plan de Negocios indicaba
que el mercado se orientaria a los petroliferos mas ligeros.

Pemex Refinacion: comparacion de demanda de productos petroliferos, 2000 y 2005
{miles de barriles diarios)

2000 2005

Rewvisién, Rewvision,
Pian? julio, 1997 Diferencia Plan? julio, 1997 Diferencia
) 2) @)-11) (1 2) 2)-(1)

Suma 818.4 1,329.4 511.0 1,272.7  1,27041 BX]
Gasolinas 516.7 549.6 32.9 585.7 646.2 60.5
Magna 253.2 350.5 97.3 357.3 400.8 43.6
Magna reformulada 134.3 166.7 324 193.3 190.6 -2.7
Nova 129.2 00 -129.2 35.1 . 0.0 . -35.1
Premium 0.0 324 324 00 54.4 54.4
Diesel 248.4 30117 . 527, ., 2868 '350.8 . 1 642 ¢
Turbosina 533 577 4.4 f 673 g 773 . 10.0. .
Combustéleo - 421.0 4210 ©73331 1958 1373
1%S - 0.0 0.0 00 75 .78
2%S -— 4.4 a4 139.7 {697 - 7700
4%S - 4166 4166 1934 1186 1748
al/ Grupo de Poltica de Combustibles, 1995. N
S: azufre

Fuente: Pemex Refinacion, Subdireccién de Raneacion

b) Los precios en el mercado internacional

La expectativa en 1997 de que existiria 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 consideré en 1995.

Dentro de los principales supuestos esta la consideracion de un nivel de 18
dolares por barril para el crudo marcador West Texas Sour (WTS), lo que ubicaria
al crudo Maya a un nivel promedio de 14.40 ddlares por barril, dado el escenario
de diferenciales entre productos ligeros y pesados.
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c) La normatividad ambiental

LLa gama de productos petroliferos que se habia venido comercializando, cuya
penetracion en el mercado interno ha venido aumentando sustantivamente,
cumplia 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
ambito internacional, que estaban sustituyendo a otros que no cumplian con la
normatividad aplicable a los combustibles.

El escenario de las normas ambientales para fuentes fijas presentaba retos que
habia que enfrentar con adecuaciones y readaptaciones de las instalaciones
existentes. Las normas basicamente establecian limites maximos a las emisiones
de oxidos de azufre y de nitrégeno, dependiendo del tamafio de la caldera y de ia
ubicacion geografica de la instalacion.

México: escenario de las normas ambientales para fuentes fijas (NOM-085-ECOL-1994)

Normas SOx& Normas NOx#
Ib/MMBtu {b/MMBtu
Calderas Calderas Calderas Calderas
g i = grandes/medianas . pequefas
o
2
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g Q.54
e -
B f
- .
"
S8
28
2
0 o
8 Modificaciones potenciales
@a - Dy de las normas L para sustituir la
> NOM-085-ECOL-1994
H : de
é « Procesaos de combustion directa
» Burbujas regianales
o Grande = caideras de 110,000 MU (33 MW) * Reduccién en la definicién det tamafio de caldera para
ra - s plan
Mediana = calgeres de 43,000 & menos de 110.000 MJm (12 & 31 Mw) incluir mas plantas en el segmento de cakiera grande
Pequefia = caldaras menores & 43,000 MM (12 MW) - * Diferimionto de Ia norma hasta el afo 2000 en i zona de

infiuencia de Cadereyta

e O 3
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Cabe aclarar que podria haber modificaciones a la norma ambiental NOM-085-
ECOL-1994 para fuentes fijas. De hecho, debido a! retraso del Proyecto
Cadereyta, Pemex Refinacién solicitd un diferimiento de la aplicacion de esa
norma en su zona de influencia. También se tenia conocimiento que existian
retrasos en los proyectos de conversidn a gas natural de la CFE y en los de la
industria en general.

5. La estrategia de desarrollo

a) Las iniciativas

Como se mencioné la estrategia de modernizacion del Organismo -~ habiendo
realizado el diagndstico -- se basd, en gran medida, en la definicion e
instrumentacion de diez iniciativas con acciones especificas en cada una de ellas.

Las iniciativas estratégicas que derivaron del analisis de la situaciéon que
prevalecia en 1993-1994 en la empresa fueron las siguientes: politica comercial,
oferta de combustibles; desempefo operativo; optimizacion operativa; planeacion
de inversiones; seguridad industrial y proteccidon ambiental; infraestructura
administrativa; recursos humanos; sistemas de informacion; y desarrollo
tecnoldgico.
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Definicién de inici estratégl

Iniciativa Rt g Descripcién

1. Politica comercial . « Elaborar una politica comercial integral que dasarrolie nuevos canales de distribucikn y
. e ey - optimice su combinacién. Analizar las posibilidades s implicaciones de adoplar una
politica Aexible de precios de combustibies at publico

2. Ofonta de combustibies .D o nacional de o suminisiro do i
A que satisfagan las necesidades dndlolx clientes. Consolidar una acttud orieniada a la
X 6 de fos i el

3. Deiempeno operativo « Cenvar los rezagos en eficencia operativa del sistema de manejo de crudos, refinacién,
Yy i de i
4, - Optimizacién operativa « Instrumentar el procesa de , en pi Y
: comercializacién
5. Programa de inversiones = Evaluar proyectos considerando su impacio integral Edalblmr una jerarquizacion de los
: - Y 3 1 . que el valor
8. y . niveles de el de
ambiental - practicas adecuadas y de un estrecho control administrativo Adicionalmente, terminar
©oN rezagos de 1a 1NSUlUGON en protecaon amoental
7. Infraestructura administrativa . Eernir indicadores de gestén necesanos en la ioma de decisiones para ef u.lmpllnueﬂé:
. @ IOs Obj icos y de si Y
e procedimientos agministrativos
8. Recursos humanos « Establecsr politicas de seleccion, rotacion y retiro del personal y llevar a cabo programas
de capacitaciéna todos los niveles, para o mejof aprovechamienio de los recursos
i T humanos
9. ds i . los s que el flujo de i6n para los
pfocesos criticos del QOrganismo. Desarrotlar el Sistema Integral da Informacion
Financiera
10, Desarroilo tecnolégico . de A ala

un de L]
estrategia de cada una de las lineas de negocios

i. Politica comercial

Compromisos y acciones

En el Plan se propusieron acciones estratégicas en la politica de precios de
transporte de los productos y en los canales de distribucion.

En politica de precios, las acciones estaban orientadas a establecer un esquema
de comercializacion, que permitiera una rentabilidad adecuada al distribuidor y que
al mismo tiempo sustituyera el pago de comisiones.

Las acciones estratégicas, en los canales de distribucién, buscaban apoyar el
desarrolio de la franquicia Pemex, racionalizar el nimero de clientes directos para
orientar mejor los recursos de la empresa y establecer un modelo de distribucién
unico de productos petroliferos, reglamentado para promover la libre competencia
y permitir al mercado determinar su nimero y localizacién 6ptimas.
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ii. Oferta de combustibles °

Compromisos y acciones

En 1994, Pemex Refinacidn ofrecia dos tipos de gasolinas: Nova y Magna Sin. La
primera era una gasolina de bajo octanaje y con plomo, que comunmente 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
Unleaded Regular comercializada internacionalmente; las dos se producian en
versiones normal y oxigenada vy, esta Uitima, se destinaba a la zona metropolitana
del Vaile de México.

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

Los principales tipos de combustoleo que se comercializaban en el mercado
interno eran el de aito contenido de azufre, de produccion nacional, y el de medio
contenido de azufre, de importacion.

Tanto en combustibles automotrices como en industriales, ias especificaciones
eran cada vez mas estrictas; las entonces vigentes se mantuvieron hasta
diciembre de 1997. A partir de esa fecha entrd la segunda etapa del cumplimiento
de la norma oficial mexicana, NOMO086 ECOL-1994, que establece
especificaciones sobre calidad de los combustibles fosiles, liquidos y gaseosos,
que se usan en fuentes fijas y moviles.

Las acciones propuestas en el Plan consistian 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 Unleaded Premium
del mercado estadounidense; ofrecer combustibles industriales con contenido de
azufre medio y bajo; y satisfacer las necesidades de los clientes, via la

‘ Como se vera mas adelante esta iniciativa no se cuantificé en el Plan de 1995,
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identificacién de potenciales de desarrollo y la modernizacién de las estaciones de
servicio.

iii. Desempeiio operativo

Compromisos y acciones

El proposito del programa de mejoramiento del desempefio operativo se centrd en
buscar reducciones de costos e incrementos de la eficiencia. Las acciones

principales fueron:

- Reducir el consumo de energia en las refinerias.
- Mejorar la productividad laboral en el Organismo.
— Capturar el valor de errores de medicion.

-~ Mejorar practicas operativas en distribucion.

- Mejorar practicas operativas en comercializacion.

iv. Optimizacion

Compromisos y acciones

En el Plan se identificaron brechas en el desempeiioc de Pemex Refinacién que
entonces se previo podian subsanarse a través de un proceso integral de
optimizacion. Con apoyo de herramientas de optimizacién, se comparo la situacion
real y 6ptima en 1994 y se encontraron diferencias.

La rentabilidad del SNR en su conjunto podia mejorarse si se optimizaban las
siguientes areas:

ii. Reducir ligeramente el volumen de crudo procesado

fii. 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 areas donde se previé que las herramientas de optimizacion podian lograr
impactos significativos en los resultados econémicos de la empresa fueron en el
manejo de los inventarios; la logistica de distribucién; y la redistribucién de la
capacidad de almacenamiento.

v. Planeacion de inversiones

Compromisos y acciones

Para cumplir con la iniciativa de planeacion de inversiones se definid una
metodologia integral de evaluacién, con la utilizacién de premisas institucionales y
parametros econdmicos de precios y costos.

Pemex Refinacién: evaluacioén y jerarquizacion de proyectos de inversion

Jmmunnw>
de proyocios

SU nstrument:

¥
Detincsn de molas
ms.'&mm, ol intormedias det
erronos LnAoMmes, Proyecio para evaluar

Recepcion de
[Evaluacidn técrica

insttucionales.

.

Clasdicacsn o8
Proyectos por
Grupos priortancs

3

. . de « Costos por elapa . .
técruca MazcocoNGmICas valor * Tiompo requendo prondades y dentro de cada
. as - Costos por etapa cnienos para su drea
aspecficacones Precios, insumos, - * C .
técrucas y legales ¥ » Andlisis do! operacdn del » Elaboracidn de global de
productos \mpacto proyecto matnz de proyectos
» Proyeccones de «Uso .
demanda del modelo proyect
consondado del dada un nivei do
SNR presupuesto
« Consistencia con
laneacion
estralégicay
operativa

Paralelamente, se establecio un criterio de jerarquizacion de proyectos basado en
los objetivos estratégicos de Pemex Refinacidon, en funcidon de su rentabilidad o
bien referido a su impacto operacional (como es el caso de seguridad industrial y
proteccién ambiental).
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Especificamente, se analizaron y evaluaron proyectos que abarcaron tres
categorias: mejoramiento de la calidad de los combustibles, incremento de la
capacidad de conversién y aumento de la capacidad de proceso.

Pemex Refinacién: inversiones estratégicas identificadas

(por cicntos)
Heneficia < >
econdmico 100 —
Nuevo trea de refinacion
78] — Conversion de residuales con coquizadora en Tula o Salina Cruz.
. @-oquizadora cn Caderevia
100% = 6.5 S — @esutfuradona de residuos de vacio ea Tl e 0, q
millones de” 50| — 'i' E SX I\
dotates . Mejoramiento de gasolinas y diesel G
@\auilacidn en Salina Cruz, Tula v Salamanca LA DE :
25| = ] izacion en todas las
@i de d en Sal y Cadereyta
@ csintesgadora catalinea en Salina Cruz
L ! 3 —1
25 50 73 100
100% = 4.7 milcs de millones de ddlarss
. Inversién scumulada
Fuente: Pemex i ireccion de

Las inversiones estratégicas identificadas ilustraban un orden de prioridad para la
ejecucién de proyectos en las refinerias, en términos del valor econdmico que
podrian generar. En primer lugar, era necesario asegurar la capacidad del
sistema para elaborar productos destilados de especificaciones mas rigurosas,
generar mas fuentes de octanaje para una mayor produccién de gasolina Magna y
aumentar la capacidad de hidrodesulfuracién para elevar la produccion de diesel
con bajo contenido de azufre. En segundo término, era prioritario que las
refinerias adquirieran una configuraciéon competitiva orientada a la elaboracion de
productos petroliferos ligeros de alto valor de mercado. Finalmente, la necesidad
de adicionar nuevos trenes de refinacion era altamente dependiente del
crecimiento de la demanda interna de combustibles.

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

siguientes:

- Fortalecer el proceso de evaluaciéon y jerarquizacion de inversiones, para
asegurar el uso uniforme de premisas institucionales, metodologias y
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herramientas, en forma consistente con la planeacién estratégica y de
operaciones.

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

- Formalizar el procedimiento de evaluacidn y jerarquizacién de proyectos para
asegurar la continuidad y mejora del proceso de presupuestacion.

vi. Seguridad industrial y proteccion ambiental

Compromisb§ i‘y'ac’:c‘iéln:es )

Se establecio qﬁé‘Pemex Refinaciéon continuaria apoyando la vision de que la
seguridad]industr}ial» 'y la proteccién ambiental eran responsabilidad de todos los
empleados.y promoviendo la adopcién de una cuitura en esos campos. Para
logrario debla:

-~ Formular un plan de trabajo para estandarizar y asegurar la difusién de
procedimientos y practicas hasta lograr niveles de seguridad equivalentes a
refinerias comparables en la CNGM, en el cual se indicarian las
responsabilidades, las inversiones y los gastos necesarios, asl como
indicadores de seguimiento.

-~ Mejorar las practicas de supervisiéon y control de la seguridad industrial.
- Finalizar el programa de auditorias ambientales.

- Cumplir con las nuevas normas oficiales mexicanas, con la utilizacién de una
metodologia 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 generacién de valor. En
particular, se requeria desarrollar los procedimientos necesarios para una
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administracién de esa naturaleza y capacltar al personal en todos los nlveles \%
areas de la organizacién. . :

- Incorporar en los foros de toma de’decision el seguumlent 'y anéllsls de los
indicadores de gestién y extender su uso en todo tipo de dec:sxones con

impacto econdmico. ; :
- Avanzar en el programa de racionalizacion 'y f‘ﬁsimp!iﬁcacién, de ‘los
procedimientos administrativos. : P

- Definir los elementos o indicadores de gestlon para el segulmlento y.la
evaluacion de los aspectos mas relevantes del desempeno de las actlwdades

viii. Recursos humanos

Compromisos y acciones

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

-~ Fortalecer los programas de capacitacion y entrenamiento del personal para
enfrentar un entorno mas competitivo, con la incorporacién de desarrolios
tecnoldgicos y la utilizacion de las nuevas herramientas de gestion.

— Establecer un programa de seleccién de los mejores egresados de ias escuelas
técnicas y profesionales nacionales.

- Desarrollar mecanismos para la formacién de grupos interdisciplinarios para la
atencidon de problemas especificos.

—~ Promover-la rotacion del personal en diversas actividades para alcanzar una
preparacion arménica de sus habilidades y aumentar su potencial de desarrolio.

ix. Sistemas de informacion

Compromisos y acciones

Se propuso desarroliar sistemas para lograr de manera 6ptima la administracion
de los flujos de informacidn necesarios en los procesos criticos de Pemex
Refinacion y para apoyar la toma de decisiones de los altos niveles gerenciales.
Estos sistemas debian cumplir con caracteristicas esenciales:
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- Confiabilidad: las bases de datos y el sistema de manejo de informacién
debian ser transparentes, Unicos y oportunos.

- Simplicidad: debia existir un nUmero reducido de sistemas para cubrir todas las
areas de la empresa. La responsabilidad de cada uno de estos sistemas debia
recaer en una sola area.

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

- Funcionalidad: todos los datos debian ser actualizados diariamente, pero con
recopilacion automatica de promedios e integraciones periddicas.

Los sistemas clave necesarios serian aquéllos relacionados con procesos y
funciones administrativas, operacionales, comerciales y de planeacion, como base
‘para la integracién de los planes estratégicos y operativos con la evaluacién del
desempeno. Los sistemas también apoyarian las iniciativas de recursos humanos,
politicas comerciales, procedimientos administrativos y optimizaciéon. Un aspecto
prioritario seria el desarrollo de un sistema integral de informacion financiera que
utilizara las fuentes primarias y sirviera de base a los demdas sistemas de la
empresa.

En conclusion, se senald que el desarrollo de una auditoria informatica detallada,
la identificacién de requerimientos clave y la creacién de un sistema integral de
informacion permitirian a la empresa fortalecer los procesos de planeacion,
operacion, presupuestacion y evaluacién del desemperio.

x. Desarrollo tecnolégico

Compromisos y acciones

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

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

- Vincular selectivamente a la empresa con proveedores y desarrolladores
tecnoldgicos de prestigio internacional, con el apoyo del Instituto Mexicano del
Petréleo (IMP).
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- Sistematizar el proceso de incorporacion de tecnologia con una visién integral
en su administracion.

~ ldentificar los requerimientos de tecnologia de la empresa, sobre todo los
relacionados con las particularidades de su infraestructura, las caracteristicas
de sus crudos y las especificaciones de los productos petroliferos que demanda
el mercado.

b) El! programa de inversion de mediano plazo

Desde 1986, Pemex habia 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 politica de precios,
ajustes a las practicas operativas y la ejecucion de inversiones complementarias
en el SNR. En esta evolucion se identifican tres etapas claramente diferenciadas.

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

Calidad de productos
2000 Etapa Ill

« Mejora de !a calidad de los combustibles
« Proy de ion de en Cadereytay
Tula para la iéh de i
« Programa de inversiones 1998-2000: reconversion de
1995 E Minatitlan, Madero y Salina Cruz
tapa !l
« Inicio de i i del Paquet ico (1990)
. ion de oxi alas g. i
« Reduccion del plomo en las gasolinas
+ Reduccitn del azufre en el combt 1 fr en la ZMVM
« Introduccién de Pemex Magna, gaséteo industrial y Pemex Diesel
1989 «Incremento de la oferta de productos

1988
Etapa |
: « Expansién de Tula y Salina Cruz

« Reduccién de plomo en la gasolina y azufre en el diese!

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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diesel. Las acciones se tradujeron en expansiones de las refinerias de Tula y
Salina Cruz y en la adecuacion de las operaciones y mezclado de corrientes para
cumplir con requerimientos mas 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
diesel, con el propdsito de alcanzar especificaciones internacionales e iniciar un
proceso de sustitucion de la gasolina con plomo por gasolina sin plomo. Las
principales acciones realizadas fueron la introduccién de la gasolina Pemex
Magna y del Pemex Diesel con especificaciones internacionales, la modificacién a
la politica de precios para favorecer el consumo de gasolina sin plomo y el inicio
del Paquete Ecolégico.

En felacién con el Paquete Ecoldgico, las iniciativas incluian un conjunto de
anersnones del orden de 1,450 millones de délares, consistente en la construccion
: ,de 28 plantas de proceso, divididas en dos grupos de proyectos.

qu! primero se consideraron 25 proyectos orientados al mejoramiento de las
”ga'sblinas que resultaban atractivamente rentables, ya que permitian aumentar la
produccién 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
diesel y el combustéleo, los cuales, aunque no tenian una rentabilidad aita, si
permitirian reducir significativamente la emisién de compuestos de azufre a la
atmosfera.

Estan pendientes de entrar en operacién, para completar el Paquete Ecologico,
una planta de alquilacion en Salina Cruz y cinco plantas que iniciaran su
construccion en el marco de un programa de mejoramiento de gasolinas en la
refineria de Madero. Este programa de Madero, aunque inicialmente no formé
parte de! Paquete Ecoldgico, posteriormente se considerd 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. Asi, se
identificaron proyectos de inversién para la mejora de la calidad de los
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combustibles y para la conversion de residuales en Cadereyta y Tula, a fin de
reducir la produccién de combustéleo con alto contenido de azufre y aumentar la
de destilados. Adicionalmente se determind la necesidad de ampliar la capacidad
de produccion de gasolina hacia el afio 20085.

El propdsito del programa de inversiones era minimizar el costo de suministro de
energia para el pais. Para ello se utilizé un modelo de optimizacion 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 creacién de nueva
capacidad de procesamiento, mediante la construccién de una refineria.

Pemex Refinacion: supuestos del modelo de optimizacién
Funcién objetivo > Finalidad del modelo S

* Se ta ibili deir en {as plantas de las
refinerias existentes para mejorar la calidad de los productos y
aumentar el volumen procesado de crudo Maya o para

ir una nueva r

e Se consideran expansiones en Madpm MinatittAn y Salina
Ciuz, las cuales de torres
atmosféricas y de vacio para aumentar el proceso de crudo
Maya, conversion profunda de residuales, hidrotratamiento 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.

Mi el costo de

de energia para el pais

« Se tiene la posibilidad de simular la optimizacién del
combustible uwtitizado por la CFE para la generacion de
electricidad, asi como la construccit¢n de plantas nuevas.

* Se las restr i de la aplicacion de
las normas ambientales y las inversiones requeridas para su
cumplimiento.

Se integran redes de distribucion para productos petroliferos,
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 aplicacion de
las normas ambientales para fuentes fijas y combustibles y las inversiones
requeridas para su cumplimiento. Se integraban también al modelo las redes de
distribucion, 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 propdsito de identificar las inversiones en el SNR que maximizarian el
beneficio econdmico para Pemex Refinacion, se realiz6 una serie de analisis
considerando los ajustes a los supuestos de planeacion de 1995 y utilizando
herramientas de optimizacién que consideran al sistema en su conjunto. La
mecanica que se siguid para la determinacién del perfil de inversiones fue:
optimizar el perfil de inversidn al affio 2005; simplificar el perfil de inversiones para
capturar el mayor beneficio econdmico con el menor monto de inversién y nimero
de plantas posible; y definir un perfil atractivo para el 2000 congruente con el del
2008.

Ademas del valor econémico y estratégico que significaba para Pemex Refinacién
las inversiones propuestas, otro propdsito explicito era el incremento del consumo
de crudo Maya en el SNR. Por este motivo y en funcion de los programas de
produccion de Pemex Exploracién y Produccion, las inversiones generarian para
Petroleos Mexicanos beneficios econdmicos adicionales, al ayudar a sostener el
nivel internacional de precios del crudo Maya.

En el caso de Pemex Refinacidn, de no realizarse inversiones adicionales, el costo
de satisfacer en el afo 2000 la demanda nacional de energéticos seria mas
elevado y tendria que reducirse el proceso de crudo Maya en el SNR. Se
incrementaria asf el consumo de otros crudos. Esto seria resultado del nivel y
perfil de la demanda de gasolina, asi como de la reduccién de la demanda de
combustdleo, originada por la entrada en vigor de las nuevas normas ambientales.

Desde el punto de vista de Petroleos Mexicanos, el perfil de inversiones de Pemex
Refinacién resultaba aun mas rentable, dado el beneficio que ofrecia al disminuir
la sobreoferta de crudos pesados en los mercados internacionales. Se atenuaba
ta calda del precio de este tipo de crudos y aumentaba el excedente exportable de
crudos mas ligeros.

Existia, en consecuencia, un doble incentivo para realizar el programa de
inversiones - propuesto: la reduccién de! costo de suministro de productos

Sep I; el de (] lizado en la del Plan en 1997,
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petroliferos en el pais, al ajustar las configuraciones de las refinerias 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 reduccién de la
sobreoferta de crudos pesados en los mercados internacionales.

El programa de inversiones de Pemex Refinacién para el trienio 1998 — 2000
preveia necesidades de recursos de inversion por 55,271 millones de pesos. Se
integraron con 36,605 millones en recursos tipo PIDIREGAS’, 9,426 millones
asociados al Proyecto Cadereyta y 27,179 millones al programa de
reconfiguracion de refinerias; y por 18,665 millones, que correspondian a
inversiones con recursos presupuestales.

Pemex Refinacién: programa de in\erslones 1997-2000
(millones de pesos de 1997)

1997 .. 1998 1999 .. 2000 19988-2000

invarsicn total 8,275 *% 15,244 “°22,787- 7 17,239 55,271

PIDIREGAS 56 8,365 13,265 . 36,605
Proyecto Cadereyta 56 3,226, 493: 9,426
Reconfiguracion de refineri® 0 3138, 27,179

Recursos presupuestales 8,219 - 3.8?9 . 18,665
Distribucién - 1,573 -.3,898

En ejecucion - 878 - 918
Nuevas inversiones - 695
Comercial - i 1.7,'31
En ejecucion - 987
Nuevas inversiones - TNT64

Produccién - 5,084
En ejecucién -
Nuevas inversiones -

Finanzas y administracion B
En ejecucién -
Nuevas inversiones -

a/ Presupuesto modificado IL R e i .
b/ En 1998 se incluyen 530 en proy de iacién de refinerias asociados al programa de reconi

Fuente: Pemex Refinacion, Subdireccion de Planeacién

Objetivos

El objetivo que se perseguia con el programa era continuar con las acciones
iniciadas por Pemex Refinacion a partir de 1986 para mejorar la calidad y

° Proyectos de infraestructura productiva con impacto prcsupucstal dw
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aumentar la oferta de combustibles, en funcién de las necesidades del mercado,
cumpliendo con la normatividad ambiental y suministrando la demanda de
petroliferos al menor costo para el pais.

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

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

Proseguir con los proyectos estratégicos del plan de reconfiguracién de las
refinerias tendria prioridad sobre las inversiones en nuevos ductos y centros de

ventas.

Continuar con los programas de modernizacion relacionados con la
sistematizacién y automatizacion (controles distribuidos y avanzados) de las
areas de servicios auxiliares y plantas de proceso, e iniciar proyectos para
abatir los indices de intensidad energética en las refinerias.

Invertir recursos suficientes en materia de seguridad industrial y proteccion
ambiental ' en las instalaciones de Pemex Refinacion para ubicarlas en

estandares internacionales.

Proseguir con la implantacién de los sistemas de instrumentacion, medicién y
control (SIMCOT) en las terminales de almacenamiento y distribucién, y concluir
la instalacion de los sistemas de captura automatizada de datos en ductos
(SCADA) y de medicion frontera en refinerias, ductos y terminales.

Asegurar una operacion eficiente en los sistemas de ductos que garantice el
abasto de crudo a las refinerias, asi como la distribucion y transporte de
productos, y continuar los programas de inspeccién con “diablo instrumentado”,
rehabilitacion y proteccion catédica e interior.

Incrementar los recursos para la adquisicion 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 afio 2000 era sdlido tanto por su rentabilidad y
orientacion de mercado, como por su impacto en la comercializacion internacional
del crudo Maya.




7, Pemex heﬂnacién: rentabilidad de las inversiones, 1998-2000
(millones de ddlares) :

3,100

5%
620 e
1998 1999 2000 1998-2000
Valor presente neto &
20 50 30

=4
a/ Tasa inlarna de rendimiento en por ciento.
b/ Tasa de descusnto de 10 por Ciento.
¢/ Ramo de inversidn en por ciento.
Cabe sefalar 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.

Petréleos Mexicanos; analisis del impacto de variables clave en el riesgo de los paquetes de inversién B
(miles de millones de délares de valor presente neto)

Valor presente nelo de

. . Valor nelo de [ esen el SNRy TIR
Variable clave . . - B inversiones en el SNRY  soporte al precio del Maya ¥ (%)
Base e P az T 92 250

2.4 Iﬂ 32 ] 8.0 233
Alta I] 34 ” 7.7 24.2
Esquema de precios ]leerendgll ligeros/ pesadoﬂ@ 2.2 ” 7.2 19.5

estrecho

Precio del gas natural
(d6lares por mil pies cibicos)

Demanda

Se evalud con la demanda previsible en ef afo 2005.
Tasa de descuento de 10 por Ciento.
De 9.90 a 7.18 dblares por baml.

2y

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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dolares, sin contar el efecto de soporte al precio del crudo Maya que ascendia a
5,000 millones de ddlares adicionales. :

ii. Proyecto Cadereyta

Un proyecto que se distinguid por su importancia fue la modernizacion de la
refineria de Cadereyta en el estado de Nuevo Ledn. La etapa de construccién del
Proyecto Cadereyta comenzd en agosto de 1995 con el inicio de la planta de
coquizacion retardada en la refineria de Cadereyta. La mayor parte de los
recursos requeridos por el proyecto se previd obtenerlos como obra publlca
financiada en un solo paquete de financiamiento.

En el Pian de Negocios estaba previsto que arrancaria a principios de 1998, con la
entrada en vigor de las nuevas normas ambientales. Sin embargo, el proyecto se
reprogramoé completamente. El fallo de la licitaciéon pablica del proyecto completo
cuya convocatoria se publico en septiembre de 1996, se dio el 17 de novuembre de
1997.

El Proyecto Cadefeyta tenia como propdsitos fundamentales:

e EI abastectmlento de Ia cremente demanda regional de gasolina Pemex Magna
y de Pemex Dlesel en la zona norte del pais.

e EIl 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 petroliferos, principalmente en cuanto a los niveles maximos de
azufre en el combustoleo y el diesel y los porcentajes maximos de compuestos
aromaticos en las gasolinas.

* | a optimizacién de la mezcla de crudos en la refineria, frente a la disponibilidad
creciente de crudos pesados y amargos.

» El descuellamiento de las unidades instaladas en la refineria que lo requieran,
para maximizar su rentabilidad y cumplir asimismo con los demas propdsitos.
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e La instrumentacion de un plan maestro de modernizacion de los sistemas de
control de las instalaciones existentes, para incrementar la eficiencia y hacer la

operacidon mas segura.
La refineria de Cadereyta modificada deberia:

e Elaborar 123.4 miles de barriles por dia de gasolina y 101.1 miles de barriles
por dia de destilados intermedios (diesel y querosinas).’

» Cumplir con las especificaciones establecidas en las normas ambientales.

e . -Producir 2,647 toneladas por dia de coque con 6.5 por ciento de contenido de
azufre,

EI:vPr‘oyecto tendrfa una inversion total de mas de 1,100 millones de délares a

precids ,de 1994 —-de acuerdo al Plan de Negocios aprobado por el Consejo de

_Admini's’tﬁacién—, 60 por ciento de la cual se destinaria a la procuracion de equipos

y materiales y 25 por ciento a las obras de construccién.

Se previo, como parte de! proyacto, la construccion de 10 plantas de proceso
nuevas, incluida la planta de coquizacién retardada y la ampliacion de varias
plantas de proceso existentes.

Pemex Refinacion: Proyecto Cadereyta, calendarizacién de la inversién, 1996-2000
(por cientos)

. 5086
oA 0.7
: Y TSy
1896 1997 1998 1999 2000

* Actualmente, la refineria elabora 55,5500 barriles 'pc'>r dia de gasolina y 11,800 barriles por dfa de destilados
intermedios.
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Desde 2001 el Proyecto Cadereyta constituido por la incorporacién de 20 plantas -
-10 nuevas 'y 10 modificadas - quedd concluido. No obstante la planta
coquizadora no ha sido terminada y por ello el aprovechamiento de la refineria no
se ha dado cabalmente. Adicionalmente, todavia no se concluyen algunos tramos
del oleoducto Nuevo Teapa - Cadereyta y por ello el suministro de crudo se
realiza por vias menos eficientes y mas costosas.

c) El impacto econémico del Plan

i. Resultados econémicos

En materia de resultados de operacién el impacto de! Plan se deberia traducir en
una mejoria a partir de 1996. Los mejores resultados suponian que las iniciativas
que se consideran prioritarias --véase mas adelante— se cumplirian de acuerdo

con el calendario previsto.

Pemex Refinacién: resultados de operacién, 1996-200#

{millones de délares de 1896)

1996 1997 1998 2000 2005

utilidad -88 63 303 136 837
Ingresos 11,752 12,197 12814 13,446 14,493
Gastos directos 10,287 10,809 10,833 11,393 11,403
Gastos directos por subdireccion .817 836 1,108 1,180 1,180
Ingreso-gastos directos 448 452 873 873 1,810
Gastos de administracion 200 257 272 266 266
Pemex Refinacion 115 190 205 199 199
Corperativo 85 67 67 67 67
Depreciacion 336 258 298 471 807

a/ No incluye factores externos ni reserva laboral.
Fuente: Pemex Refinacién, Subdireccién de Raneacion
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ii. Proceso de crudo

El SNR consumia en ese entonces 423 mil barriles diarios de crudo Maya,
equivalente a 33 por ciento de la mezcia total. En las refinerias existentes no
podia aumentarse significativamente el consumo de ese crudo, debido a
restricciones de metalurgia de los equipos, de hidrotratamiento y a la escasa
capacidad de conversion profunda, atractiva para el proceso de crudos pesados

Con el perfil de inversiones propuesto se incrementaria la utilizacion de crudo
pesado en el SNR, mediante reacondicionamiento de las unidades de destilacién
primariaivy de vacio de las seis refinerias, con la incorporacién de los procesos de
conyeréién y, en el extremo, de reemplazo de unidades existentes.

El progra'ma de inversién” significaba un consumo adicional de crudo Maya de 368
mil barriles diarios en el afio 2005 respecto al volumen actual y arrojaba un valor
presente neto de 3.7 miles de millones de dolares.

Pemex Refinacién: consumo de crudo Maya, 1997-2005
(miles de barriles diarios)

515
i—*ﬁ
5
Vol Conlas Aho tencial  Total p
en 19978 en 2001 inversiones del 2005 de procesamiento de en 2005
caso base en Maya con inversiones
2005 adicionales
A enel I de crudo Maya

@ POT I, 1997.
Fuente: Pemex i i de

* El programa de inversién origiﬁal del Plan de 1995 se modificé a partir de 1997 de acuerdo a las nuevas
proyecciones de la demanda y el marco macroeconémico.
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| de crudo aumentaria

Con las inversiones programadas en el SNR, el proceso tota

8 por ciento en el afo 2005.
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Il L.a evaluacion del 2000

Como se ha mencionado, se realizaron dos evaluaciones a los compromisos
establecidos en el Plan. La primera se llevé a cabo en 1997 y sus resultados
forman parte del documento: Plan de Negocios: evaluaciéon y perspectivas,
presentado al Consejo de Administracion en octubre de ese afio. La segunda se
realizé en 2000 y esta contenida en el trabajo: Evaluacion del Plan de Negocios de
1995 y Opciones Estratégicas de Mediano y Largo Plazos, y también fue discutida
en el Consejo de Administracion del Organismo en noviembre de 2000.

No obstante, se decidid plantear las principales conclusiones de la evaluacién de
2000 porque abarcaba el periodo completo. Adicionalmente, como se menciond,
en el documento de 1997 fueron revisadas las brechas respecto a los estandares
internacionales de referencia, las proyecciones dc demanda y el programa de
inversion. Debido a que incluye estos planteamientos se considera que la
evaluacion de 2000 es mas 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 angulos: la influencia de la estrategia en los resultados
econoémicos del Organismo; y el analisis de los resultados de cada una de las diez
iniciativas estratégicas.

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

de operacién tal como aparecen en los informes anuales y posteriormente se

plantea una versién con los principales rubros de los resultados “ajustados” es
M

-
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decir se eliminan algunos conceptos que aunque deben aparecer en los estado
contables oficiales, dificultan la evaluacién con un cabal grado de comparabilidad.
A estos elementos se les denomind factores externos porque no estaban
vinculados con las decisiones de gestién del Organismo.

a) Los resuitados econdémicos

Los resultados economicos del Organismo en el periodo comprendido entre 1994 y
1999 reflejan el impacto de las acciones especificas adoptadas en cada una de las
iniciativas estratégicas. Entre 1984 y 1999, el resultado operativo mejord de -
1,189 millones de pesos a 4,591 millones.

Pemex Refinacién: resultados econdmicos, 1994-1999

{milk de pesos) R
1994 1995 1896 1897 1998 .-:1999
Rendimiento de operacién -3,088.6 769.1 405.1 -3,576.7 1,460.2 .. 2,849.6
Gastos corporativos de R P .
administracion 588.5 586.5 778.2 1,123.2 1,150.8 B804.3
Reserva laboral 13106 2,5200 29617 4,992.1 686.0°" - :790.6 -
Resultado operativo -1,189.4 3,875.5 4,145.0 2,538.7 3,305.9 "7 4,244.5 Bl
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 79,859.2 89,7236 81,116.7 . 97,0936
Ventas interorganismos 2,828.5 5,310.4 7.800.6 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 °
Olros ingresos 126.0 204.4 365.2 393.8 579.7 606.4
Egresos 34,806.4 §7,374.3 86,176.2 97,755.8 86,511.6 104,153.8
Variables 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
Operacion 5603.7 6,377.0 9,113.6 12,161.2 16,982.5 16,987.3
Gastos operativos 5,152.2 5,843.8 8,308.2 11,209.4 15,153.6 14,879.1
Corporativos 451.5 533.2 805.3 851.7 1,829.0 2,108.2
Depreciacion 1,344.5 2,2429 2,553.4 222126 2,645.4 5,057.8
Memordndum:
Resullado brulo de operacksn 57588 12,4954 158119 189124 22,9339 266363
Resultado de efectivo 2727 47491 41568 40067 74849 68922

Fuanie Permx Re(Inacion, SUDdIreccion de Finanzas y Adminsiracion

No obstante, en la informacion sobre resultados contables o de operacién se
incluye un conjunto de factores que no dependen de decisiones del Organismo y
que no permiten evaluar cabalmente su desemperio econémico.
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i. Factores externos

Con el propésito de realizar un andlisis consistente de la economia 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 cotizacion del
combustoleo.

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

1994 1995 1996 1997
Factores que influyen en el ) N
resultado operativo 1,451.7 1,571.1 1.874.0 .812.6 )
+ Factor de ajuste estruclural 1,872.4 2,657.2 -2,701.9 - 1,488.2

+ Ventas internas 1,832.9 2,610.4 2,856.5 -
+ Ventas interorganismos 39.5 46,8 . ... :454
+ Ingresos extraordinarios 0.0 -.1,323.7 . 680.3"

- Cota del gas 420.7 -.2,409.8 :1,408.2 .7

Fuonie Fomex Rehnacion

El FAE es un rubro de ingrésd que se establecié para corregir las desventajas del
SNR respecto a las ref‘nerias de la CNGM --resultantes de las diferencias en la
configuracion de las, ret”nerfas- las caracteristicas de los crudos nacionales y la
composwlon del-mercado de combustibles y que, en 1994, se calculé como un
sobreprecxo [ pdr ciento sobre el precio de venta de productos, se fue
reduciendo 2,5 puntovs porcentuales por afio hasta desaparecer en 1998. Durante
1994- 1997 sngnlfcé ingresos por 8,720 millones de pesos.

Los ingresos extraordinarios se deben a que la tasa del impuesto especial sobre
producciéon 'y servicios (IEPS), que se aplica a las gasolinas y al diesel se
determina en funcién de los precios al publico 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 diesel 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 excepcion de 1998. En el periodo significaron entradas por mas de tres mil
millones de pesos. - 4.
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Otro elemento externo que tenia un efecto desfavorable en los resultados de
operacién de Pemex Refinacion es la cota respecto al precio del gas que se aplica
a la cotizacion del combustéleo en México, con el propdsito de evitar que el precio
de éste se situara por encima del precio del gas. Los ingresos que dejara de
percibir la empresa, en razon de esta vinculacion de precios constituyen la
denominada cota del gas. Entre 1994 y 1999, la reduccion de ingresos por la cota
respecto al gas fue de 5,700 millones de pesos.'

El desemperio econdmico 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, pasd de una
pérdida de 2,641 millones de pesos a una utilidad de 5,023 millones.

Pemex Refinacion: resultado operativo ajustado, 1994-1899
{millones de pesos)

1994 1895 1996 1997 1998 1999

Resultado operativo -1,1894 38755 4,145.0 2,538.7 33059 4,591.2
Factores externos 1,451.7 1,571.1 1,974.0 9126 556.2 -4319
Factor de ajuste estructural 1,872.4 26572 2,701.9 1.488.2 0.0 0.0
Ingiesos extraordinartos 0.0 13237 6803 198.4 7243 1004
Cota del gas 420.7 24088 1,408.2 7740 168.1 532.3
Resultado operativo ajustado -2,641.2 2,304.4 2,171.0 16260 2,749.8 5,023.1

Fuente: Pemex de

El resuitado operativo ajustado, valuado en ddlares, registré saidos negativos en
los dos primeros afios. De 1996 a 1999, los saldos fueron positivos y con una
tendencia creciente; en 1997 se observé una reduccién, pero sin revertir el signo.

TESIS CON
ALLA DE ORIGEN

La secuencia histérica de la cota respecto al precio del gas que se aplica a la cotizacién del combustdleo en México ha
sido la siguiente: abril de 1892, 85 por ciento; mayo de 1995, 90 por clento; junio de 1995, 82.5 por ciento; y julio de 1997,
(85+K) por ciento, donde K se establece de cero a cinco por ciento.
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Pemex Refinacion: resultado operativo, 1994-1999
{millones de do6lares)

1994 1995
Resultado operativo -729.7 193.9
Factores externos 445.7 2343
Factor de ajuste estructural 565.1 437.2
Ingresos extraordinarios 0.0 2175
Cota del gas 119.4 420.4
Resultado operativo ajustada -1,175.4 -40.5

Fuonte: Pemex de

De 1994 a 1999, el resultado operativo se mantuvb ‘por ncnma,‘deltajustado. con
excepcién del dltimo afio, lo que implica que los factores ext ' fav recieron a la
empresa en un inicio y fueron perdiendo peso a través del taempo. S

Pemex Refinacién: resultado operativo, 1994-1999 o = I
(millones de dolares) TR - BT
600 1
400 A
200

[}

-200
-400 4
-600 4
-800
-1,000
1,200 A
1,400 v T —— T T v
1994 1995 1996 1997 1908 1998

Resultado operativo Resultado operativo
ajustado
—— —_—

Fuente: Pemex Refinacién.

En conclusion, los resultados econdmicos de la empresa mejoraron notablemente,
con y sin la influencia de factores externos. El signo negativo de los resultados se
convirtio en positivo en el periodo 1994-1999.
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ii. Contribucion de las areas operativas

Las iniciativas estratégicas establecidas en el Plan se refiejaron en el resultado
econdmico de Pemex Refinacidn y en los resultados de cada una de las
subdirecciones operativas.

Pemex Refinacidn: contribucién de las areas al resultado’ operauvo, 1994-1 999

(millones de ddlares)
-143

1,000 40
4
1176 :
P 6 Distril Ci Fletes y otros Gastos Resultado
operativo gastos administrativos operativo
ajustado ajustado
1999

1994
Fuente: Pemex Refinacion.

Produccion

La mayor parte del impacto de las iniciativas se concentré en la Subdireccién de
Produccion, con 64 por ciento. Mas de la mitad de este impacto se debié al
proceso de optimizacion y a las inversiones.

De 1994 a 1999, la ejecucidn de las iniciativas estratégicas derivé en un cambio de
signo en el resultado operativo ajustado. Todos los impactos derivados de las
iniciativas fueron positivos, con excepcion del correspondiente al menor crudo
procesado, debido a que ia reconfiguracién de Cadereyta estaba en proceso, y por
lo tanto operaba por debajo de su capacidad, y a la optimizacion de operaciones.
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enel P 3

Subdi { de F i de las Inic
1994-1999 . .
(millones de dolares) . E 203

-301 9

-114 226
Resultade Efectopor Efectopor Cambiode Ofertade i Mejoras al O R
operativo cambios en cambios en en costos de . Ci . i
| el del preclo denuevas  3justado
1994 de crudo de (MDO) de Mz, lantas 1999
procesado  felerenca ’09 2 Caa? |, Diterencial oe
manteniendo acciones depreciacién
el margen
vanable

Fuenta' Pemex Rehnacibn

El efecto de la iniciativa de optimizacién provocd un cambio en el consumo de
crudo Maya, lo que generd un beneficio de 64 millones de délares, que sumado a
los 241 millones provementes de otras acciones, dio una mejora de 305 millones.

Al sumar el efecto de las lmcnatlvas estratégicas en cada refineria, el resultado total
es una mejora "en el resultado operativo por casi 700 millones de délares.

< de Prod imp de {as iniciativas estratégicas por refinerla en el resultado
operativo, 1994-1999
(millones de ddtares)

-301
R c Mad A i Salina Cruz  Tula Opllmlzaclén Resultado
operativo el SNR operative
ajustado ajustado
1994 1999
Fuente: Pemex i de

TESIS CON “
FALLA DE ORIGEN




En 19984, todas las"r‘eﬁnerlas, con excepcion de ‘Tt{la.‘ tuvieron . resultados
operativos negatuvos en 1999, sin excepcién, las refinerias ‘mejoraron sus

resultados

Subdireccién de Produccion: resultados ooerativos. 1994 1999

(millones da ddlares)

625 466 49 397 = -301.0
-13.5 4204 119.4
Madero Minatitian S3lamanca  sajina  Tula Total Gastos  Total  Alustes? Resultado
Cadereyta Cruz refinerias adminis produccién operativo
trativos ajustado
Variacié

171.8 149.0 87.9 824 2899 1539 2350 1354 6ae 1,137.0 034 $89.7

0 1994 C 1000 -

af Se incluya para 1999 la Cota de! gas (-56 mulones de ddlares), Cangreiers (-20 millones de dotares), maneia de crudo en Salna Cruz v Madero (4.5
incentivo por consumo del crudo Mava (84 millones de ddlares). v para !whw.d.lmb"ﬂ‘mﬂlamﬂ.dohml) ¥ Maneyor de
(-3 1 millones de

b/ Por la cota det i .

Fuente: Pemex

Distribucion

La Subdireccién de Distribucion presenté una evolucidon positiva en su resultado
operativo de efectivo, en el periodo comprendido entre 1994 y 1999. Al incorporar
el efecto de la depreciacion de activos, su evolucion es similar hasta 1998. En
1999, el monto depreciado crecié sustancialmente respecto a los registrados en
afos anteriores, como consecuencia, principalmente, de un proceso de
revaluacién de activos. Esto tuvo un impacto negativo en los resultados del afio.
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El impacto positivo de las iniciativas estratégicas en el resultado operativo ajustado
de la Subdireccién de Distribucidn fue sustentado en el cambio del mecanismo de
precios de la logistica.

Subdireccion de Distribucidn: impacto de las iniciativas estratégicas en el resultado operalivo,
1994-1999
(millones de dolares)

88 -18

-18
— 2 76
14 : k-2
oy
= % iy ]
I 17
L -27
Resultado Cambioen . [o] f de I
operativo loglstica . i
ajustado - ajustado
1994 1999

Fuente: Pemex

De 1994 a.1999, el i
de la Subdireccidn de’

deterioro por 90 mllloneS' no obstante, en el primero, el resultado contmué suendo
defcntano en contraste con el de transporte por ducto. R :

- Shbdirecclén de Distribucion: resultados operativos, 1994-1999
(millones de ddlares)

-75.8 A .15.0 26 ;j
o A | 2
P i
Transporte Transporte Gastos Total
maritimo por ducto administrativo

154.7 - 139
- =T 4_1—5‘5-2 2
—— - :

Variacion 48.2 -90.4 08 404

Fuente: Pemex de
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Las iniciativas estratégicas en la Subdireccion de Distribucién mejoraron el
resultado operativo del area maritima. En cambio, el impacto del area de ductos en
los resultados fue desfavorable, debido principalmente a aumentos en la
depreciacion de activos y en los costos de operacién, basicamente impuestos
sobre los salarios y en el mantenimiento operativo y adquisiciones de materiales
necesarios para la operacién, no compensados por los ingresos adicionales
generados por la optimizacién de la red.

Subdireccién de Distribucién: impacto de las iniciativas estratégicas en el resultado
operativo por area, 1994-1999
{millones de délares)

14
Ti T : Gastos. Resultado
operativo maritimo porducto - admiisliatvos  Resuliacs
ajustado ajustado
1994 1999
Fuente: Pemex 6 ireccion de 6

Comercial

E! impacto de las iniciativas estratégicas en el resultado operativo de la
Subdireccion Comercial fue de 336 millones de dolares, basicamente 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
establecid un monto fijjo que variaba por producto. Este cambio representd un
incremento de 130 miliones en gasolinas, 41 millones en Pemex Premium y 79
millones en Pemex Diesel.
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Subdireccion Comercial: impacto de las iniciativas estratégicas en el resultado .operativo,
1994-1999 ¥

(miliones de dolares)

78 9 -1 414
250 ( lﬂ / Ve
78Q
Resultado Paolitica Op Diferencial de Resultado
apelalglo comercial en costos de depreciacion uperal(;vo
ajustado operacion ajustado
1994 P 1999

a' Ko se ncluye Tansporte terresue.

Fuente: Pemex i i ion de F

El impacto neto de las iniciativas estratégicas fue consecuencia, basicamente, de
las mejoras en las terminales de almacenamiento y distribucion (TAD) ubicadas en
las cinco zonas del pais.

Subdireccién Comercial: impacto de las iniciativas estratégicas - en el resultado  operativo por
centro de trabajo, 1994-1999 ; : ’
(millones de dolares)

fifi 1 3
e
TRy
—p =
T
Resultado  Centro Norte Occidente Sur ¢ Valle de Transportacién  Gastos Resultado
operativo . México “ tterrestre  administrativo operativo
ajustado . : . ajustado
1994 1999
Fuente: Pemex i i de

Por centro de trabajo, el resultado operativo mejoré en cada uno de ellos. La
mejora oscild entre 57 y 78 millones de ddlares, entre 1994 y 1999, en las cinco
gerencias comerciales de zona.
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Subdireccién Comercial: resultados operativos, 1994-1999

(millones de délares) X : .
X -30 27.
1008 & 272/ 413.8

. 2 E

@ £ 7 &= G a—

241 19.2 36.3 24 34.4 -3.6 -29.7 78.2
Centro Norte QOccidente Sur valle de Transporte Gastos Total
México Herrestre administrativos.
Vanacida
84.0 779 er.2 571 668.2 08 25 3356

C1gea [ 1090

Fuente: Pemex 1 de

ili. El cumplimiento del Plan

En el Plan de Negocios de 1995, los resultados econdmicos se proyectaron,c'on
base en un comportamiento de los ingresos, los margenes de refinacién y los
gastos, como consecuencia de! impacto que tendrian las iniciativas estratégicas

planteadas con ese propésito.

Pemex Refinacién: cumplimiento del Plan, 1995-2000

{millones de dolares a precios de 1999)

Plan de Negocios Reales
1995 1996-1898 2000 1995 1996-1998 1999
Resultado bruto de operacién 1,618.7 2,466.2 2,909.6 16789 2,287.3 2,760.0
Gastos directos 89164 8,1755 8,199.1 95701 19,7659 86268
Ingresos 10,535.1 10641.7 11,108.7 11,249.0 12,053.2 11,386.8
Gastos operalivos por subdireccién  1,461.6 13022 1,0022 7457 10822 11,1182
Gaslos administratives 764.5 7510 727.4 340.2 504.4 658.6
Depreciacion 465.9 607.3 648.8 3813 3140 529.0
Resultado operativo -1,073.2 -194.2 441.2 2117 386.7 454.2
Resultado operativo ajustado - — - -44.0 241.0 500.0
Nota: Se utilizd como deflactor el indice de precios al consumidor de Estados Unidos.
Fuente: Pemex Refinaci i de L) . T
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Las cifras reales de 1995 a 1998, expresadas en ddlares de 1999, muestran que
en términos generales se cumplidé y, en el rengldn de resultados operativos, se
sobrepaso 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 mas que proporcional en los precios de
los productos petroliferos; mientras que en el periodo 1996-1998 resultaron en
promedio, superiores en 13 por ciento, en razén de la acelerada recuperacion de la
economia mexicana. Los gastos directos se mantuvieron por encima de la
prevision para 1995, a pesar de la calda de las ventas internas, que propicié un
menor proceso de crudo; no obstante, de 1996 a 1998 fueron superiores en 19 por
ciento, por la recuperaciéon del mercado interno. Como consecuencia, en 1995, el
resultado bruto de operacion fue mayor que la previsién; y de 1996 a 1998 estuvo
por debajo de lo proyectado.

Los gastos operativos por subdireccidn, basicamente 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 razén del
aumento imprevisto de los salarios provocado por la piramidacion de los impuestos
a partir de 1997.

La relacion 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 Refinacién y
los corporativos, tuvieron un comportamiento al alza, aunque se mantuvieron por
debajo de lo establecido como meta. Con mas de 70 por ciento del total, los
gastos administrativos de Pemex Refinacion 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 representacion, respecto a lo programado.

Los resultados operativos fueron superiores a lo establecido en el Plan de
Negocios. Con relacidon 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
relaciéon a los obtenidos en el mismo periodo dei afio anterior. Las razones
principales fueron las altas importaciones registradas debido a que Cadereyta y
Madero operaron a baja capacidad, y a la reduccidn del margen variable.

Pemex Refinacion: resultado operativo, 1995, 1999 y 2000
{miliones de ddlares)

1995 1999 2000
Resultado operativo 194 492 -536
Factores externos 234 -46 -303
Resultado operativo ajustado -40 : 538 -232

Fuente. Pemex Relnacion, SUbGITeCTIoN 46 Planeacion

El resultado operativo ajustado de 2000 muestra también un considerable deterioro
en comparacion con el del mismo periodo de 1999.

Para explicar una buena parte de los resuitados de operacion de la empresa en
1999 respecto a 1994, se requiere un analisis de los margenes de refinacién en
particular y, en general, de las fuentes de variacién que explican el desempefio
econdémico de la empresa.

Los margenes variables del SNR y la CNGM tuvieron un comportamiento volatil en
el periodo 1984-1999; incluso ambos registraron valores negativos a fines de
1996. Durante 1994-1996, con excepcidn de algunos meses, se mantuvieron
entre cero y dos délares por barri. En 1997, el comportamiento de ambos
margenes fue igualmente irregular, aunque con una tendencia ascendente, por la
caida en ese afio del precio del crudo y una disminucion menos pronunciada en
las cotizaciones de los productos petroliferos.

A partir de 1998, el margen de la CNGM empez6 a declinar, hasta registrar valores
minimos a fines de 1999. Por condiciones de oferta y demanda de productos
petroliferos en la CNGM, sus precios cayeron mas que los del crudo en 1998; y en
1999 aumentaron menos.
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SNR y CNGM: margenes variables de refinacion, 1994-1999
{d6lares por barril)
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Fuente Pemus Retn, Pratrs faew la CNGM

El margen del SNR inicié una recuperacién sostenida desde noviembre de 1996.
Los mayores margenes de refinacion del SNR, registrados a partir de 1997,
obedecieron, ademas de consideraciones del mercado de productos petroliferos
en la CNGM, a la modificacion de! mecanismo interno de determinacion de los
precios del crudo, aplicable desde mayo de 1997. Hasta entonces se utilizaba el
precio promedio de exportacion hacia tres regiones (América, Europa y Lejano
Oriente) y después se determind que Estados Unidos fuera el mercado relevante
para el Istmo y Europa para el Maya. Ademas, por la colocacion de volumenes
adicionales de crudos Istmo y Maya en el SNR, en la formula del Maya se
incorporé un 'descuento calculado en funcion del diferencial del margen de
refinacion en el noroeste de Europa entre los crudos Brent e Istmo. En 1999, el
comportamiehto de los margenes del SNR y la CNGM amplid la brecha entre
ambos, a favor del SNR. EI margen del SNR aumentd su variabilidad, pero su
tendencia fue ascendente, mientras que el de la CNGM se redujo. En promedio,
entre 1998 y 1999, los margenes del SNR se elevaron de 2.62 a 2.99 ddlares por
barril; y en la CNGM se contrajeron de 2.37 a 0.33 ddlares por barril.

56



De 1994 a 1999 el resultado operatxvo se beneﬁclé principalmente, del aumento
en las ventas |ntemas de menores gastos en compras de crudo y de la reduccion
de los lnventanos

Pemex Ref”nacnon variacion del requltado ooerativo aiustado. 1994-1999

(millnnas da dalaras) 8036  .g62
. -1124
5 @ -130.8
637.7  -127.0 L 500.4
5 20 -468.2 s
P 265 9
-1, 1754 10573 B 1247 1688 e
e — e \

Electo volumen 6308

Efecto precio: 884.7

Variacion de inventarios: 603.6

Gastos fijos: -243.3
A Precio Precio Precio Precio Otros  Gastos Depre- Resultado
D de de ciacién  operativo
ajustado  Ventas internas Ventas Comercio Compras inventarios opera- ajustado

1984 interorganismos. exterior interorganismos cion 1999

Fuente Peomax . de

Durante el periodo, el aumento en el volumen de las ventas internas y los mayores
precios de los productora petroliferos influyeron positivamente en el resultado
operativo. EIl comercio exterior fue desfavorable, al registrar una disminucion,
tanto en volumen como en precios; su efecto fue deficitario por 593 mlllones de

dolares.

Los menores gastos en compras de crudo y la reduccion de los - precios
internacionales del petrdleo, favorecieron a la empresa. En el primer caso se
capturaron 169 millones de ddlares y, en el segundo, 266 millones.

En conclusion, 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 dodlares el primero y 685 millones el segundo. La variacion de
inventarios contribuyé también, de manera positiva, con 604 millones.
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b) Las iniciativas

En el Pian de Negocios se formuld el compromiso de que, con la instrumentacion
de las iniciativas estratégicas, la empresa reduciria sus brechas de desempeiio,
mejoraria sus utilidades y cumpliria con su misidn y sus objetivos trazados.

Pemex Refinacion _iniciativas estratégicas del Plan

Areas Fecha
Iniciativa fesponsables limite
Politica comerciat SC Dic-96
Oferta de combustibles SC Dic-97
Desempeiio operativo SP,SD. SC Dic-97
Optimizacién RECO, SC, SPL Dic-95
Planeacion de inversiones SPL Dic-96
Seguridad industrial y proteccion ambientatl ASIPA, SP, SD, SC Dic-96
Infraestruciura administrativa Todas las areas Caontinuamente
Recursos humanos SUFA Dic-96
Sistemas de informacion SPL, SUFA Jun-96
Desarrollo tecnolégico SP Continuamente
Nota: DG, Direccién General, SP, ion de SUFA, i ion de Finanzas y i
SD. de D sc, i6n C ial; SPL, de ion; RECO, ién de C:
Operatva ASIPA . Aurditoria de tndustriat y A SPR, da P 5

Se precisdé también que las primeras decisiones que se deberian tomar eran
aquéllas relacionadas con la adecuacion de la estructura de organizacion 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 areas responsables debian examinar y adoptar.

Las iniciativas se examinan en dos grupos: las cuantificables que son aquellas
susceptibles de medicion principalmente en términos de su aportacion a los
resultados econdmicos; y las no cuantificables cuyo impacto no es susceptible de
medicion numérica.

i. Iniciativas cuantificables

En ciertas iniciativas se cuantificaron los impactos que tendrian en la economia de
la empresa susceptibles de capturarse hasta el ario 2000.
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Con la aplicacion de cuatro iniciativas estratégicas con impactos cuantifcableé en
la economia de la empresa que son: polltlca comercnal oferta de combustlbles :
desempefio operativo y optimizacion, en’ 1999 se capturaron 1 459 mlllones de
dolares en sus resultados de operacion, monto supenor en 27 por cnento ala meta

capturable.

Pemex Refinacién: impactos cuantificables de las iniciativas estratégicas,
1994-1999
(millones de ddlares)

. Captura en
impacto .Capturable en  resultados
potencial anual 1999 segun el econdémicos
del Plan ~__Pian en 1999
Total 1,874 1,082 1,459
Politica comercial 124 124 250
Oferta de combustibles * : — - 59
Desempefio operativo 73100 314 231
Optimizacion . . 1.019 : 64 918
Acciones consideradas .
enelPlan .. - 1,019 644 919
Acciones no consideradas 634
en el Plan

* Su Impacto comercial no se cuantificé en el plan de Negocios.

Fuente: Pemex Refinacié i 1 de

Del total capturado en 1999, en los resultados econémicos de la empresa, 43 por
ciento se explica por acciones no consideradas en el Plan, relacionadas con
modificaciones a los procedimientos de determinacién de precios del crudo, las
gasolinas y el diesel. La mayor parte correspondié a mayores ingresos o ahorros,
derivados de la incorporacion a los precios, de los costos reales asociados al
manejo de gasolinas y diesel; de la produccion y venta de mejores productos, con
precios de mercado mas atractivos, nuevamente gasolinas y diesel; de mejoras
operativas e incrementos en la productividad laboral; y de niveles
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econdmicamente mas convenientes de proceso, mezclas. de’'crudo, rendimientos
de gasollna distribucién y comercio extenor entre otros conceptos

Por concepto de mayores |ngresos provenlentes del manejo de gasolinas y diesel,
en politica comercial se capturaron 250, mlllones de délares en 1999, el doble de la
meta prevista, debido a que‘en ésta se‘ consideraron tnicamente los ingresos por
manejo de gasolinas. Las acciones se centraron en la sustitucién del pago de
comisiones a las terminales de almacenamiento y distribucion por la incorporacion,
en las formulas de prec‘ios de las gasolinas y el diesel, de! costo real de su manejo.

La iniciativa de oferta de combustibles, cuyo impacto potencial no fue cuantificado
en el Plan, en 1999 contribuyd con 59 millones de ddlares a los resultados
economicos de la empresa, sustentada, la mayor parte, en mayores ingresos
derivados de la sustitucion de la gasolina Nova y el diese! desulfurado por Pemex
Magna .y Pemex Diesel, respectivamente, conjuntamente con la introduccion de
Pemex Premium.

En 1999, el impacto de la iniciativa de desempefio operativo en los resultados
econdmicos de la empresa fue de 231 millones de dolares, por concepto de
mejoras en las practicas operativas y beneficios econdmicos derivados de la
implantacion de proyectos de mejoramiento del desempeiio operative (MDO) en
las refinerias. El impacto neto de la iniciativa de desempeiio operativo en los
resultados economicos de la empresa quedé 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 econémico de las mejoras derivadas de la
iniciativa estratégica de desemperio 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 configuraciéon del SNR
y en los volumenes de producto movidos, entre los principales.

E! impacto de la inicialiva de optimizacién en los resultados econémicos de la
empresa, en 1999, ascendio a 919 millones de délares. Practicamente 70 por
ciento del monto total capturado correspondié 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 sustentd, principalmente, en el manejo 6ptimo de los niveles
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de proceso de las refinerias, sus mezclas de crudo sus rendimientos de gasolina,
distribuciéon y comercio exterior.

i.1 Politica comercial

En el Plan de Negocios se propuso una boliticé comercial integral que desarrollara
nuevos canales de distribucion y optlmazara su_combinacion para.maximizar los
ingresos. Adicionalmente, se debian analizar las posnblhdades e implicaciones de
adoptar una politica flexible de precios de combustibles al puablico, que reflejara los
costos de oportunidad reales para cada regién.

Resultados y acciones realizadas

Politica de precios

En 1994, ios precios al publico de los productos petroliferos no reflejaban fielmente
algunos de los costos incurridos por la infraestructura de almacenamiento o por los
inventarios de distribuidores particulares. El cambio significativo consistié en
incorporar, en las féormulas de precios de las gasolinas y e! diesel, el costo real por

manejo de productos.

Pemex Refinacion: impacto de {a iniciativa de politica comercial, 1994-1999
(millones de ddlares) N

Imp. jal i en 1999
- anual del Plan de segun el Plan de Captura en resultados
LT . 1995 1995 econémicos en 1999
Incorporacion a los precios de los costos .’ 124.0 124.0 250.0

reales por manejo de gasolinas y qig5§! R

Fuente: Pemex

La adopcion de esta politica de precios permitio sustituir el pago de comisiones de
cuatro por ciento a las terminales de almacenamiento y distribuciéon por un monto
fijo de 1.596 délares por barril. Con esto se obtuvo un beneficio para Pemex
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Refinacién de 250 millones de délares en 1999. Este beneficio econémico
sobrepasd la expectativa de 124 millones de dolares establecida en el Plan, debido
a qué la ganancia ahi propuesta era inicamente por el manejo de gasolinas. De
hecho, practicamente 50 por ciento del beneficio econdémico se debid a los
cambios simultaneos en las formulas de precios de Ia gasolina Pemex Premium y
el diesel.

Pemex Refinacion; impacto del cambio en la politica de precios por concepto de manejo de
productos, 1994-1999

{millones de ddlares)

Gasalina ¥ Premium Diesel

al Se induyen gasalinas Nova y Magna.

Estaciones de servicio

En estaciones de servicio, Pemex Refinacién continud apoyando la franquicia
Pemex de multiples formas. El programa de franquicias practicamente ya se
concluyé.

Pemex Refinacion: evolucion de la red de estaciones de servicio, diciembre, 1984-2000
1984 1892 1993 1994 1985 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 26808 3,377 3,856 4,176 4,490 4,609
Estaciones de setvicio sin franquicia 2,947 2,573 1,373 826 621 431 1684 61 56 56
Indice de franquicias (por cientos) [+] 20 58 76 83 89 85 99 99 g9

i de servicio [ o o 0 )] 1 1,222 2,570 3,241 3,935 4,285

@/ Al31 do oclubre.
tuente: Pemex Retinacion,
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Para cumpllr con todos los requerimientos de la franquicia Pemex, 93 por ciento de
las estaclones se remodelaron y se impusiercn sanciones a otras por no concluir
los trabajos de remodelaclon. A los empresarios incumplidos se les suspendid el
diferencial de descuento y se reclamaron los descuentos otorgados previamente.
Pemex Refinacion instaurd un programa de visitas de inspeccion, las cuales se
llevaron a cabo por empresas especializadas, con el objeto de certificar el
cumplimiento de las especificaciones técnicas en las obras de remodelaciéon.

Pemex Refinacion implanté un esquema de descuentos a las estaciones de
servicio con base en su categoria (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 diesel, 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 diesel, 4.9 por ciento en Pemex Magna y 5.9 por ciento en Pemex Premium.

En 1995, e! Comité de Precios de Produclos Peiroliferos, Gas Natural y Productos
Petroquimicos autorizé un incremento temporal en el descuento otorgado a las
estaciones de servicio con franquicia con sus obras de remodelacién terminadas
de 3.8 por ciento para todos los productos (excepto en la gasolina Pemex
Premium). Posteriormente, se acordd 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 Refinacion en 1994 representaban 30 por ciento de
las ventas internas de productos petroliferos. El cliente directo mas importante, la
CFE, representaba 23 por ciento y mas de 400 clientes concentraban el restante
siete por ciento de las ventas directas. Practicamente no existian contratos
comerciales entre Pemex Refinacion y sus clientes directos y muchos de éstos
tenian consumos anuales reducidos de petroliferos.
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Entre 1995 y 1999 se: racxonallzé el niumero de clientes directos a través de la
suscnpcnén de contratos de sumlmstro multianuales con un volumen minimo de
consumo._ : : :

Actualmente.‘sélo t's‘por mento del volumen total de las ventas internas de
Pemex Refnacnén no esté bajo un esquema contractual.

En" 1994, la problematica de comercializacion de productos petroliferos mas
coi‘nbleja se presentaba en el canal de distribuidores, en el cual concurrian muy
diversos agentes comerciales con tratamientos particulares que se aplicaban, en
muchos casos, de manera discrecional. En un principio, el objetivo de los
distribuidores era desarrollar infraestructura para el suministro de producto en
lugares donde Pemex Refinacion no tenia instalaciones. Sin embargo, en la
medida que la empresa desarrolld infraestructura, se incurrié en situaciones de
duplicidad y se generé competencia con los distribuidores. Adicionaimente, habia
casos en los que, para garantizar el imeicado a un distribuidor, Pemex Refinacion
le asignaba estaciones de servicio para su abasto, limitando asi el desarrollo de
mercados eficientes, con impacto negativo en los ingresos del Organismo.

Para resolver esa problematica, Pemex Refinacion ordené y formalizo los procesos
de distribucion, a través de la instrumentacion de un concepto de distribuidor
genérico multiproducto, conservando la figura del distribuidor de productos a
estaciones de servicio. Con esto, ha sido posible realizar una planeacion mas
detallada del abastecimiento de productos y reducir los costos generados por
inventarios y abasto.

Otras acciones

Ademas de las acciones estratégicas en politica comercial, Pemex Refinacién
instrumentoé otras dirigidas a fortalecer la posicion de sus productos en el mercado.
En éstas destacan la creacion y el desarrollo de una red propia de estaciones de
servicio, la implantacion de un sistema de cobranza electrénica y el
reposicionamiento de la marca para mejorar la imagen de los productos.
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El objetivo de ' Pemex Red, la red propia de estaciones de servicio de Pemex

Refinacion, es hacer mas estrecha la relacién con sus clientes y controlar la

imagen, la calidad y el precio al publico de su marca. De hecho, los beneficios que

ofrece una red propia a Pemex Refinacién son:

Los margenes de utilidad de la venta al menudeo son atractivos y menos

volatiles que los del proceso de refinacion.

- La venta al menudeo proporciona la oportunidad de acercarse al consumidor,
conocer las tendencias de los patrones de consumo y establecer alternatlvas de
comercializacion y prestacion de servicios.

- Se asegura que la imagen y los esténdares de: comerc:al:zaclén sean
consistentes con las politicas de ta empresa. Gy ;

- Se eligen los puntos de venta mas atractivos . para la comercializacién de los
productos de la empresa.

- Se captura un mayor valor econdmico, principalmente en las zonas de alta
concentracion vehicular.

i.2 Oferta de combustibles

En el Plan de Negocios se establecio el objetivo de desarrollar cabalmente el
mercado interno de productos petroliferos, mediante el suministro de combustibles
que atendieran las necesidades de los clientes con una actitud orientada al

mercado. No obstante, cabe indicar que el impacto cuantitativo de esta iniciativa
no se previé 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 doblares respecto a.1994. Se mcorporaron al mercado gasolinas y diesel de
mejor calidad; y se redu;o el contenldo de azufre del combustéleo.

Pemex Refinacian: oferta dkc con)bdsliblés. »1 9947|999
unlxllnuc;dcdulﬁum)

Captura ¢a resultados
ceondmicos en 1999

Totl

Gasolinis

Diesel

Combustoleo

Caosto incremental por plomo .
a’ Suunpacio potencial no se cuantificad en e Plan de Negoc-o!
Fuente  Pemex Refinacion, Subdireccion de Planeacion

[T
ase

'
(5]
M

En gasolinas, con una nueva marca, Pemex Magna, sin plomo y dekcalidad
equivalente a la gasolina. regular sin plomo de Estados Unidos, ses ,stltuyé
totalmente la gasolina Nova, con plomo y bajo octano; y se introdujo al mercado la

gasolina Pemex Premlum, lgualmente sin plomo, pero con un indice de octano
superior. :

En diesel, una nde'v‘a_ﬂr'narca, Pemex Diesel, de bajo azufre, sustituyd al diesel de
alto contenido de azufre; y en combustdleo se redujo su contenido de azufre en las
produccnones de Cadereyta y Madero, para igualarlas al resto de las refinerias.

En ese proceso de conversuén de petroliferos, en 1999 se obtuvieron ingresos y

costos 1ncrementales. respecto a 1994, de 404 y 345 millones de ddlares,
respectivamente

Pemex Refinacién: impacto de la oferta de combustibles, 1994-1999
(millones de délares)

Vnrmcldn de los Variacién de los costos Oferta de
ingresos (sin incluir el beneficio combustibles
de las inversiones en
plantas)
Fuente: Pemex b bdi ion de ¥ i
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El ingreso adicional por conversidon de productos " ‘petroliferos se derivo
principalmente de la sustitucién de la gasolina Nova Y el diesel desulfurado por
Pemex Magna y Pemex Diesel, respectlvamentek‘ _conjuntamente con la
introduccion de Pemex Premium. : '

El mayor costo de conversion de productos iferos se! inéurric’)' por la
sustitucion de la gasolina Nova por Pemex Magna con-un, rhonto de 184 millones ..
de dolares, incluyendo el costo incremental de ellmmar ei plomo v utmzar otros
componentes para elevar el octano. :

Para la empresa, el beneficio neto mayor del mejorafriiento de la oferta de
combustibles ha estado en la penetracion de mercado experimentada por Pemex
Magna, Pemex Premium y Pemex Diesel.

Gasolina

El cambio de la oferta de gasolina en el mercado interno tuvo un impacto neto
favorable en los resultados de operacion de Pemex Refinacidén en 1999, estimado
en 79 millones de ddlares incrementales respecto a 1994, una vez deducido el
costo incremental de eliminar el plomo y sumado el ingreso adicional proveniente
del aumento del margen comercial en la gasolina Pemex Premium.

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 afios subsecuentes hasta desaparecer a
finales de 1997. En la parte final del programa de retiro, entre 1996 y 1997, la
velocidad de transicion hacia gasolina con mayor octanaje y sin plomo se
incrementd alin mas que en los primeros afios, debido a las complicaciones
logisticas que impone el manejo de varios tipos de gasolina.



Pemex refinacion: ventas internas de gasolina, 1994-1999
(miles de barriles diarios)

Velocidad Velocidad
cambio: 8.4 por cientQ.a ! cambio: 18.5 por ciento a
500 478 480 497 P LS Ata velocioad de b
a2 / hacia pasolinas s
78 plomo
270 221 189 Compiicaciones
logisticas para el manejo
de varas gasohnas
419 Aceleracion en la parte
230 257 292 final gel proceso de
ttransicion
i T—
1994 1995 1896 1997 1998 1999
0 Gasolina 03 Gasolina sin pagey
{ Vi i YR
a Velocidad de cambio Volumen de Nova inicial - Volumen de Nova final H rl ﬁl SIS C (_,‘ L\I

deanosyT totatoey:

Fusnie. PamesRemacin o FALLA DE ORIGEN

La gasolina Pemex Premium se introdujo en 1996. Su aceptacion en el mercado
nacional se fortalecidé gradualmente. A finales de 2000 representé 12 por ciento
del volumen de gasolinas automotrices comercializadas en el pais. En un
principio, la gasolina Pemex Premium tuvo un mayor impacto en la zona norte del
pais, en donde se comercializaba 70 por ciento del producto.

El impacto global neto de la introduccién de Pemex Premium al mercado nacional
resultd positivo para Pemex Refinacion. La empresa reportd beneficios por 25
millones de doélares 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 uitimo impacto estimado como parte de la
iniciativa de politica comercial), y costos incrementales de elaboracién del producto
por 43 millones.
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Pemex Refnacnén. 1mpacto neto de la mtroduccnén de Pemex Premlum 19894- 1999
(millones de délares)

41 -0 <43

27 25
Mayor precio Incremento en el Costo de Impacto neto de
productor margen elaboracién 1a introduccién
« comercial . de Pemex
Premium

Impacto por mayores ingresos

Fuente: Pemex Refinacién.
Subdireccion Comercial

Diesel

En diesel, el cambio en la oferta consistié en reducir el contenido de azufre de
2,000 partes por millén a’ 500, mediante la sustitucion de diese! desulfurado por
Pemex Diesel. El cambio se realizé 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 concluyd el proceso de sustitucion.

Pemex Refinacion: ventas internas de diesel con alto y bajo contenido de azufre, 1994-1999
(miles de barriles diarios)

t\,/elocidad de o
cambio: 35 por diento
_ 220 226 225
199 208 1

Caracteristicas del diesel 32

Azufre

(ppm)
Diesel 167
desulfurado 2,000

65 L
Pemex Dieset 500 >0 R S
1994 1995 1996 1997 1998 1999
] Desulfurado L3 Pemex Diesel
d inicial - Volu o finat

el d d bio =
 Velocidad da cambio (Numero de afios)Volumen total de diesel

Fuente: Pemex Refinacién.
Subdireccion Comercial

TESTS CON
FALLA DE ORIGEN| e




En 1999, el beneficio incremental, respecto a 1994, por la sustitucion de! diesel
con alto contenido de azufre por Pemex Diesel fue de 16 millones de ddlares.

Combustdleo

En los ultimos afios se ha venido sustituyendo gradualmente la utilizacién de
combustdleo por gas natural.

Pemex Refinacién: ventas internas de combustéleo y gas natural, 1994-1999
(miles de barriles diarios)

753 751

693

35.0% 37.3%

/ / /

3 Combustéleo 1 Gas natural

Fuenta: Pemax Refinacion
Subdireccion Comercial

En 1994, el contenido maximo de azufre en el combustéleo se redujo de 4.5 a 4.0
por ciento. Las refinerias de Cadereyta y Madero eran las unicas en el SNR que
aln no alcanzaban esa especificacion 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 combustdleo 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 dolares en 1999. Adicionalmente, se promovio la venta
directa de combustoéleo 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 establecié un contrato Unico con Aeropuertos y Servicios
Auxiliares, con precios de productos entregados en los aeropuertos.

Se sustituyé el diafano por gasdleo doméstico, para asegurar el uso del
producto en zonas con climas extremos en invierno, principalmente en
Chihuahua.

Se modificé 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 Desempefio operativo

En 1995, el analisis comparativo entre los indicadores del desempeiio operativo de
Pemex Refinacion y los estandares internacionales permitio identificar areas de
oportunidad en las subdirecciones de Produccién, Distribucién y Comercial. Con
este analisis se enfocd la atencion en parametros operativos, tales como el
consumo energético, la productividad laboral, el mantenimiento de instalaciones, la
seleccién de crudos y otros gastos fijos. El objetivo de esta iniciativa era cerrar las
brechas, respecto a los estandares internacionales, mediante la aplicacién de un
programa de eficiencia operativa.

Resultados y acciones realizadas

Inicialmente, el impacto potencial de la iniciativa de desempefio operativo se
establecié en 731 millones de dolares, de los cuales 314 millones eran capturables

en 1999.
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Pemex Refinacion: desempefio operativo, 1995 - 1999

(millones de ddlares)

Captura
p p 1 c en en resultados
anual del Plan 1999 segin el econdmicos
de 1985 Plan de 1995 en 1999
Total 731 314 231
Productividad laboral en la empresa 175 87 -100
Consumo de energla de produccién 113 39 69
Mantenimiento en produccion -18 [} 25
Costos fijos en produccion -79 ] 51
Proyectos de MDO en produccion -— - 85
Practi op en ibucion 98 34 74
F i ivas en col io 22 27
Errores de medician 379 ° 132 0=

* Elumpacto polencial anual de 1a [6duccion de BITOres de Medicion 30 recalculd en 180 milionas de dblaras & mediados de 1996

** E1impacio de 1a reduccion de 10s eTores de mediCidn se raduo 51 Mexras on les praclicas de i y
por 10 que 1a caplura, equivalents a ocho mil bamies dianos, Quedd disinbuida e INcluida en las capluras de las citadas Aas operativas.

Fuente Pemox Rofinacion

Se instrumentaron dos tipos de acciones especificas con el propdsito de cerrar las
brechas identificadas respecto al estandar internacional de referencia. En los
aspectos de eficiencia operativa, las acciones se dirigieron a la reduccién de
costos laborales, gastos de mantenimiento y costos fijos. En los proyectos de
mejoramiento del desemperio (MDO) se busco racionalizar el consumo energético
en el SNR y disminuir los costos de almacenamiento en las terminales de
almacenamiento y distribucidn y el gasto en combustibles del reparto local,
ademas de la identificacién y realizacién de proyectos de baja inversién y alto
rendimiento econémico.

El impacto de la iniciativa en los resultados econémicos del Organismo fue de 231
millones de ddlares; de éstos, 100 millones correspondieron a un impacto negativo
en productividad laboral en el conjunto de la empresa, en razén de una
modificacién al tratamiento de los impuestos sobre salarios, 230 a incrementos en
la eficiencia operativa en produccion, ademas de capturas por 101 millones debido
a mejoras en las practicas operativas en distribucién y en comercializacion.
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Pemex Refinacién: impacto del desempefio operatlvo en resultados 1994 1999
{millones de délares) ) : ; Loagn 231
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Produccién

& Vanaomn respacic 3 1994
Fuerie Pemex Refinacon.

Consumo de energia en produccion

En materia de eficiencia operativa se registrd una reduccion del consumo
energético. En este rubro, el SNR se beneficid por los menores precios de los
energéticos y una menor utilizacién de las plantas en 1999 respecto a 1994, por lo
que los ajustes pertinentes para actualizar los costos en aquel afio impactaron
favorablemente los resultados econdmicos en 44 millones de ddélares. Debido a
una mayor eficiencia en el consumo energético por parte de las refinerias, se
obtuvieron beneficios incrementales por 25 millones. El impacto total del ahorro
energético en los resultados de operacién fue de 69 millones.
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Pemex Refi nacién' evolucnén del consumo de energla en produccion, 1994-1999

{millones de ddlares anuales)

a64 18 26
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Mantenimiento en produccién

En gastos de mantenimiento, el impacto de las mejoras operativas en los
resultados econdmicos fue de 25 millones; los ajustes entre 1994 y 1999 se

neutralizaron.

Pemex Refinacion: impacto del costo de mantenimiento de produccion, 1994-1999

(millones de délares anuales)

—_—

Costo de Ajuste pof Costo Costo de Imipacto por Costos de Impacto neto en
mantenimiento inflacion en incremental de  mantenimiento mejoras en  mantenimiento resuttados por
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Unidos de por cambios en  condiciones de operativas de mantanimiento
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Ajuste de condicionas enire
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Costos fijos en produccién

Los costos fijos, que comprenden honorarios a terceros, servicios auxmares y de
transporte, publicidad, viaticos y gastos de representacion,: entre otros. ‘
presentaron un comportamiento similar al de los gastos en mantemmlento Los
beneficios derivados de la racionalizacién 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 préctlcamente se compensaron.

Pemex Refinacion: impacto de los costos fijos de produccién, 1994-1999
{millones de ddlares anuales)

254 47 51
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& Inflacsn en E3lacos Unwos de 14 02 de 1994 8 1999
Fuunte Pemex Retnacon

Proyectos de MDO

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 ddélares en 1999; se derivan principalmente de mejoras en practicas
operacionales, modificaciones en plantas de desintegracién catalitica y reduccion
de pérdidas relacionadas con la calidad de los productos petroliferos.
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Pemex Refinacién: tipos de proyectos de MDO en produccion, 1999
(millones de délares) . . T -

Maeit en

Modiﬁcaclonas en plantas de desintegracién calal(dca :
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Fuente: Pemex i de

Hasta finales de 2000, el impacto anual de los proyectos de MDO se estimé en
164 miliones de ddlares.

Practicas operativas en distribucion

El impacto en los resultados de operacion, por concepto de mejoras en las
practicas operativas en distribucion, significd una reduccion de 74 miillones de
dolares, compuesta de un aumento en los gastos administrativos de dos millones y
una reduccion de 76 millones en otros gastos.

La racionalizacién del gasto administrativo en distribucién, por cinco millones, fue
insuficiente para compensar el crecimiento en los costos.

Pemex Refinacion: impacto de los gastos administrativos en distribucién, 1994-1999
(millones de délares anuales)

18

2

—

Gastos Ajuste por Costo Gastos Impacio por Gastos Impacto neto en
adminisirativos inflacién en por i i mejoras en administrativos resultados por
994 Estados Unidos o mayor 1994 ajustados a practicas 1999 aumento en los
de 1994 & 1999 de ] de

A gastos
productos 1899 adminisirativos

@ Inflacion en Estados Unidas de 14 02 e 1994 8 1999
Fuente Pemen R
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Los costos fijos eﬁ el érea de'distribuci‘én fueron afectados, durante 1994-1999,
por un incremento en sus precios y por el aumento en los volimenes distribuidos.
Adicionalmente, las mejoras en las practicas operativas contribuyeron con ahorros
por 49 millones en 1999 respecto a 1994. Elimpacto neto en los resultados fue un
ahorro pory 76 millones, considerando que los cambios de condiciones entre 1994 y
1999 favorecieron este resultado.

Pemex Refinacion: evolucién de otros gastos en distribucion, 1994-1999
(mitlones de délares anuales)

Ouos gislnm uste por Cosio " “Gastos impacto por Otros gastos  Impacto neto er
19 inflacion en me}ocr‘as en 1989 resunados por
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Practicas operativas en comercializacion

Esta accion reportd en resuitados un beneficio de 27 millones de ddélares, producto
de la disminucion de costos de mantenimiento, fijjos 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 disminucion de 16 millones de
dolares respecto a 1994. Si bien las condiciones diferentes entre 1994 y 1999
generaron mayores costos de mantenimiento por 21 millones, las mejoras en
practicas operativas influyeron positivamente en 37 millones. EIl mayor ahorro se
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originé en el area de termmales con beneficios por 23 millones, aunque la divisién

de reparto local tamblén contnbuyé con 14 millones.

Pemex Refinacion: impacto del costo de mantenimiento del area comercial, 1994-1999

[¢ de délares les)
37
38

Costo de Ajuste por Costo de Costo de impacto por Coslo de Impacio neto

manlenimiento inflacion en mantenimiento mantenimiento mejoras en mantenimiento  resultados por la
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cambios en el 1009

mantenimiento

volumen vendido

Inflacidn en Estados Unidos de 14 02 de 1994 a
uenie: Pemex Refinacin, Subdirectidn de Planeacidn

En 1999, los costos fijos del area comercial registraron una mejora sustancial de
44 millones de dolares respecto a 1994. Las condiciones en el periodo requirieron
un incremento en el gasto por 28 millones y la racionalizacion de gastos diversos,
tales como honorarios a terceros, servicios auxiliares, viaticos, publicidad y
regalias, generd ahorros por 72 millones respecto a lo gastado en 1994, de los

cuales 68 millones correspondieron al area de terminales.

Pemex Refinacién: impacto de los costos fijos del area comercial, 1994-1999
i de les)
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La renovacion de la flota de reparto local y la sustitucion de combustiyble generaron
ahorros  por 20 millones de délares respecto a 1994. Este’ resultado logro
compensar el incremento en el volumen repartido y el aumento’ en los preclos de
los combustibles.. De esta manera, la contribucion neta en’los. resultados por
concepto de consumo de combustibles en el area de reparto local SlgnlﬁCO un
ahorro de 11 millones.

Pemex Refinacién: impac(o del costo de consumo de combustibles del reparto local en el area
comercial, 1994-1999

(millones de délates anuales)
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Funrnle Pemex Refinacién, Subdireccidn de Planaacidn

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 petrcliferos, de 44 millones de délares en 1999.
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Pemex Refinacion lmpacto del costo de almacenamientoen las termlnales del area comercial
1994-1 999

les)
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En el Plan de Negocios de 1995 se establecié la importancia de coordinar los
esfuerzos entre las diferentes areas participantes en la cadena de suministro de
productos petroliferos, de manera que, ademas de lograr mejoras al interior de
cada una de ellas, se reconocid ia interdependencia de sus operaciones. Por tal
motivo, se buscé conciliar, de manera sistematica, 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.

i.4 Optimizacion

El propésito fue instrumentar un proceso de optimizacién en la empresa, con el fin
de mejorar la elaboracién y ejecucién del programa de operaciones. La
optimizacion se concentré en el margen variable, mediante la minimizacién del
costo de suministro de productos petroliferos, dadas las condiciones del mercado y
los costos fijos, asi como la reduccién de los inventarios.

Resultados y acciones realizadas

Las acciones realizadas, durante 1994-1999, para procurar la optimizacion de las
operaciones de Pemex Refinacidn, se pueden dividir en dos grupos. EI primero
partié de acciones identificadas originalmente en el Plan de 1995. E! segundo
consistid en acciones especificas para capturar oportunidades que se identificaron
posteriormente.
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Pemex Refinacién: optimizacién, 1995-1989
{millones de ddlares)

. N R Captura
.Impacto potencial Capturable en en resultados
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Rendimientos de gasolina 425 276 24
Comercio exterior 181 105 51
Ductos y otros conceptos 85 42 66
Transporte marilimo 114 48 0¥
tos de rapida delai 200 140 0¥
Acciones no consideradas on ot Plan - - 634
Cambio en el mecanisma de pietos del crudo -— - 388
Cambio en el i de precios de y diesel — _ 248

87 EBiw 10181 0 ¥5 18 SUMa OF $us PTIST. P8 GUE SRMON FICTION COMINRGON SIS vias

B E31a aderncia enire 83 milones te Golarws 04 icentivo 81 CONSUMO ncsaMerts! Ge Cruxdo Mays y 72 Meiones por  COMO Ge proceLo kncremerial Jel musma o

€ Secapiud 4 hora nor 12 7 fiuliones de ddlaces por ta fota martixna,
o0 précticas onerMvas an datntuon

€7 La mayoris de los SeDrecion de rHDKLE (eoUBLIGON de 18 inveron, K03 PEqualion, 10 CARLLIaTon COMG ITOYedios e MOO on 1 inciliva ¥ Setempeno opwaING y.
#1 12340, Ge Mayor 1mata, se UEMLIIETON B! (UGTRME o NVRONES, Jeniio e la ECONTGUIGON 06 Lo refinerlss.

Fuenie Permes Refnacsin, Sutriarcron de Planescon

La captura total de la iniciativa de optimizacion fue 43 por ciento superior a la
planteada originalimenle. La captura de las oportunidades reconocidas
originalmente fue de 285 millones de délares, 44 por ciento de la meta original y, el
resto, 634 millones, se debid a nuevas acciones.

Acciones consideradas en el Plan

Para medir los avances, se utilizd el modelo de optimizacion simulando las
condiciones reales prevalecientes en 1994 y 1999 y se encontré que las capturas
en los resultados econdmicos 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 proporcion de crudo Maya,
una distribucion mas favorable de la canasta de productos obtenidos y los
impactos del comercio exterior y la logistica de distribucion.
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Pemex Refinacién: impacto de la optimizacion en los‘ résultados economicos, 1994-1999

(millones de ddlares)
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Proceso de crudo. Se ajustd el nivel de crudo procesado en el SNR en funcién
de los margenes obtenidos. Anteriormente Pemex Refinacidn, para satisfacer la
demanda nacional, procesaba una cantidad de crudo mayor a la econémicamente
optima, llegando incluso a procesar barriles por los que obtenia margenes
negativos. EIl nuevo enfoque orientado a maximizar el valor econdmico de la
empresa implicé el replanteamiento de la estrategia cn precesamiento de crudo
con el aprovechamiento de las oportunidades que ofrece el mercado internacional.
Asi, la estrategia implicé reducir el nivel de procesamiento de las refinerias e
importar el desbalance resultante de productos petroliferos, con objeto de atender
la demanda nacional a un minimo costo. Con esta iniciativa se redujo el nivel de
proceso de crudo en cuatro por ciento, lo cual derivé en beneficios por 131
millones de ddlares en 1999 respecto a 1994, cifra 87 por ciento mayor a la meta
capturable.

Mezcla de crudos. Por concepto de mejoras en la mezcia de crudos, en 1999 se
obtuvieron ahorros por 85 miliones de ddélares con costos adicionales por 72
millones, respecto a 1994.

Los resultados del modelo sugirieron una recomposicion en la mezcia de crudos
en el proceso de refinacion, de manera que se elevé la proporcion de crudo Maya.
El cambio obedeci® a dos incentivos: la aplicacién de precios de mercados
marginales al crudo Maya suministrado a Pemex Refinacidn y la estrategia de
fortalecimiento de su precio en los mercados internacionales.
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Para ello, se concerté un esquema de incentivos con Pemex Exploraciéon y
Produccion, con el fin de lograr para Petréleos Mexicanos un consumo 6ptimo de
crudo Maya por parte de Pemex Refinacion. Los incentivos se hicieron efectivos a
través de la aplicacion de descuentos en el precio del Maya adquirido por Pemex
Refinacion, en la medida que su consumo se acercara al volumen determinado por

el modelo de optimizacion.

E! impacto econdémico para Pemex Refinacion del incentivo negociado con PEP se
reflejé 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 dolares, observandose un descuento promedio de 0.49 ddlares por
barril y un volumen adquirido de 469 mil barriles diarios en el afio. Los incentivos
otorgados lograron que el porcentaje de Maya usado en el proceso de refinacién
representara 35 por ciento de la materia prima utilizada por Pemex Refinacion.

Pemex Refinacién: calculo del incentivo al consumo incremental de crudo Maya, 1994-1999

Para lograr el consumo optimo de
crinto Maya, Pemex Exploracion y

F aplico a
Pemex Relinacién en funcion de la Volumen de Maya Incentivo en el
del voll real de crudo impacto econémico
respecto al dptimo (miles de barriles diarios) {dAlares por barril} da ddlares)
469.4 0483 84.5

Férmuta de célculo del incentivo=
incentivoenel |, Volumen de
precio del crudo Maya comprado

Fuente Pemex Refinacidn.

El ahorro en el precio de la materia prima no fue el Unico impacto econémico 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 recomposicién de la mezcla, sin considerar el
incentivo de PEP, habria representado una pérdida de 72 millones de ddlares en

1999 respecto a 1994
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Pemex Refinacién: aumento en costos por procesar crudo Maya lncremental 1994-1999
(millones de dblares)

‘Mayores Mayores gastos Mayores
compras de en serviclos gastos en
crudo Maya it

Fuente: Pemex Refinacion.

El resultado neto de la accion de recomposicion de la mezcla de crudos fue una
captura de 13 millones de ddlares 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 obtenian 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 1888. Esto se logré basicamente a
través de una configuracion mas compleja en las refinerias, pero también a un
mejor ajuste en las variables operativas.

Sin embargo, el valor capturado en los resultados econémicos de 1999 fue de 24
millones de dodlares adicionales respecto a 1994, nueve por ciento de lo
establecido en e! Plan. Esto se explica por los mayocres costos de operacién
implicitos en la obtencion del mayor rendimiento; por la mezcla mas pesada de
crudos procesados; por la reduccién 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 refinacién con la nueva configuracion,
conjuntamente con el perfil de la demanda nacional y externa, dieron como
resultado nuevos balances para los productos petroliferos. Las importaciones de
gasolinas disminuyeron 10 millones de délares, lo que se agregd a una mejora en
la balanza comercial de combustéleo por 46 millones y a una menor importacion
de componentes por 17 millones. Adicionalmente, se registré un aumento en las
exportaciones de productos ligeros y residuales por 18 millones. Sin embargo, este
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resultado fue contrarrestado por menores exportaciones de diesel por 40 millones.
E! resultado neto fue una captura por 51 millones de ddlares en 1999 respecto a
1994, que representa 49 por ciento de la meta fijada en el Plan.

Pemex Refinacion: balanza comercial de petroliferos, 1994-1999

(millones de dolares) 40
51
10
[ et
Menor Mejora en la ImpoMn%rz':?Jn de Aumento en Menor‘ Total
de gasolinay ial de de lige: )y
combustéleca tgsllguﬁgs‘é/ de dleselw

al Variacion respecto a 1984,

Fuente: Pemex idn de

Ductos y otros conceptos. El impacto de la optimizacion de la red de ductos y
otros conceptos en el resultado operativo de la empresa, en 1999, respecto a
1994, se estima en 66 millones de délares, cifra 57 por ciento superior a la meta
original. Esto se debe, en parte, a que se aumento la capacidad utilizada de la red
de ductos, debido al programa de rehabilitacion, con la consecuente disminucién
de producto transportado por via terrestre.

En el caso de la optimizacion de las rutas de transporte maritimo, su impacto no se
puede desagregar sin contabilizarse doblemente, ya que por sus caracteristicas se
encuentran integradas en la iniciativa de desemperio operativo. Sin embargo,
hasta diciembre de 1999 se habian dejado de arrendar seis barcos, lo que
representa un ahorro anual de 23.2 millones de délares, de los cuales en 1999 se
obtuvieron 12.7 millones.

Otros proyectos. En el Plan se identificaba que, en 1999, se podian capturar 140
millones de ddlares, a través de proyectos de rapida recuperacion de la inversion.
Algunos de estos proyectos y sus capturas fueron incluidos en el programa de
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reconfiguracion de refinerias y otros se incorporaron a los proyectos de MDO de la
iniciativa de desempeiio 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 caracteristicas de los
mercados del crudo, se decidié determinar el precio de compra del crudo, por parte
de Pemex Refinacion, con base en el precio marginal obtenido en los mercados
internacionales por PEP. Esto significd un impacto positivo en los resultados de
operacion de la empresa por 388 millones de délares en 1999 respecto a 1994.

Pemex Refinacién calculo del impacto total por cambio en l0s mecanismos de precios del
crudo, 1994-1999

El impacto del cambio de mecanismos de preclos se

debié al incentivoal consumode crudo Maya, al i en los dos de op: . 1999
an ol patiodo de colicaciones y constantesy a otros {miiones de
‘:a’“b“’s en estos “;“m"'s se '":'r‘:ylzs'apg’é"g‘;%e Yos || * Gasto en crudo con mecanismo anterior 7,117
crudos de fegiones especificas \ «Gasto en crudo con mecanismo actual 6,367
Férmula de calculo -\ «impacto tota! por cambios 750
Impacito total de cambios en mecanismos ol ivo al . de Maya 85
Gasto en cuud;l Gasto en crudq
[w __| con i _] * Cambio en el periodo de cotizacl y 277
anterior actual
« Otros camblos de mecanismos 388
= Apli 6n del d:

impacto por otros cambios de mecanismos
mp P ' - Cambios en los precios de los crudos de regiones

Incentivo al Cambio en el especificas
Impacto consumo periodo de
total y
constantes

Fuente: Pemex

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 logistica de distribucién para las gasolinas y el
diesel. El cambio en estos precios tuvo un impacto favorable en los resultados
econdmicos de la empresa por 246 millones de ddlares en 1999 con respecto a
1994.
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Pe§n4ex lgarnaclén impacto del cambio en los mecanismos de precios de la logistica de productos,
19

Volumen Costo neto de porte )
(miles de barriles diarios) (d6lares por barril) {millones de ddlares)

Pemex (P42 S | Ll [P0
Jo11
Total I 246

=9 1894 ] 1ees

Fuenie: Pamex Refinacn, Sutxiweccidn de Pleneacién

ii. Otras iniciativas

ii.5 Planeacion de inversiones

En el Plan de Negocios se establecio el objetivo de avanzar en la evaluacién de
proyectos, con base en el uso de premisas institucionales y una concepcién de
impacto integral. Adicionalmente, se consideré que era indispensable jerarquizar
las inversiones, de acuerdo con su contribucién econdmica.

Resultados y acciones realizadas

En 1995 se detectd un importante rezago en materia de evaluacién y analisis de
inversiones en la empresa. Con base en ese diagnostico, en el Plan de Negocios
se previé una iniciativa estratégica relativa a la planeacién de inversiones. En la
iniciativa se estableci®é como prioridad la evaluacion rigurosa de los proyectos
considerando su impacto integral, asi como su jerarquizacién, con el propdsito
fundamental de elevar el valor econémico de las inversiones.
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Pemex Refinacién: acciones estratégicas de la iniciativa de planeacién de inversiones, 1995-2000

Com > S > >

« Diagnostico en « Desarrolia de o Cartora de  Se restablece el . v.lnuom extemade = Coordinacion de
materia de modelos para ta det acciones pata fa
Comité da umum para ol erecucion de
« Detinicion de la econdmica do * Andiisis de Inversiones de la estudio de tachbididad Proyectos
nciatva estrategien proyecios prefactibidad dot empresa dalas « Depuracion de la
ae planeacion de » Desarrollo g guias programa de * Revision del reconhiguraciones ge canera do
nvarsiones patala reconhguracion del programa de Madera, Tulay nversiones
» D as SNR reconliguracion del Salamanca « Anaisis del impacto
proyecto wtegral de 16CICa y @CONGMICA o Tatteras en atens SNR * Delerminacién de de las restricciones.
1a tehinotia de Ge pioyuctos do oporativas sobra « Talieres en 4reas programas de ambentales en la
Caderayta Inversion de sotre en produccion de
« Talteres an Aroas proyecios (segunda avaluacion do servicios auxihares gasolinas y diesel
opetativas sobre taso) proyectos (tercera en las retinenas * Analisis prehminar de
e aludcion do  Validacién externa tase) « Implantacion de 1a un nuevo Iren de
Proyectos (prmara de Ia metodologia metodologia de rehinacon
fase) utihzada para ol 1erarquIzacion de
» Evaluacion de astudio da proyectos en las
proyectos de facubridad del areas operativas
inversidn dernvados Proyecto Cadereyla = Plan piloto pa‘a el
del programa de uso de programas
P gt gt COmgatacirdies de
gesempona loqmm-omn y conuol
operatva e proyecios de

Wversdn en los

» Revision de la
contros de trabayo

rmetodologin para la

orarquizacion ce = Estratogia de calidad

prayecios de las gasolinas.
respecto al azutre y
los componentes
oxigenadas

Desde 1995 se aplicaron diversas acciones tendientes al reordenamiento,
seguimiento y control de las inversiones, entre las cuales destacaron las

siguientes:

Se definiod, revisé y validé una metodologia para la determinacion del esquema
de reconfiguracion del SNR y su factibilidad.

Se definieron estrategias para hacer frente a los requerimientos de disminucién
de azufre en las gasolinas y sobre el uso de componentes oxigenados,
estimandose las capacidades de los proyectos de inversion necesarios.

Se realizaron trabajos vinculados a la determinacién de los programas de las
inversiones requeridas en servicios auxiliares en cada una de las refinerias.

Se llevaron a cabo talleres en los centros de trabajo relacionados con el analisis
de inversiones, el uso de modelos para la evaluacion de proyectos, la
implantaciéon de metodologias para la jerarquizacion de inversiones, y la
utilizacion de programas computacionales para cuantificar inversiones y realizar
el seguimiento y control de proyectos.
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FALLA DE ORIGEN

88



ii.6 Seguridad industrial y proteccion ambiental

El propésito estabilecido en el Plan de Negocios consistié en alcanzar estandares
internacionales de seguridad industrial y eliminar los rezagos en materia de
proteccion ambiental.

Resultados y acciones realizadas

Seguridad industrial

En materia de seguridad industrial, el indice de frecuencia de accidentes registré
una clara y consistente tendencia a la baja.... El indice de 1994 resulté casi siete
veces el correspondiente a 1999; y este lltimo fue practicamente la mitad del
registrado en 1998.

Pemex Refinacién: Indices de accidentabilidad, 1994-2000 -

Indice de frecuencia Indice de gravedad

< 7.

1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000

Fuerie Permx Refinacon

El indice de gravedad también disminuyo, particularmente en el periodo de 1994 a
1997. En 1998 y 1999, el indice aumentd, debido a 17 accidentes mortales
ocurridos en esos afos y a que, en general, los accidentes han implicado periodos
crecientes de incapacidad.
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Pemex f i de i 1994-2000

Numero de accidentes mortates Numero de accidentes con pérdida de tiempo

9
[ ml JEIENEY
1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000_ 1994 1985 1996 1997 1998 1999 2000

Dias perdidos promedio por accidente

295
74

169
P 2, 8o
i
1954 1995 199 VI3 1938 1999 2000

Fuette Pemex Refinacion

Las principales acciones que han contribuido a reducir los indices de
accidentabilidad son: analisis técnicos de incidentes; difusién de incidentes
relevantes; capacitacion; proteccion civil, normatividad; auditorias; y supervision
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.

Proteccion ambiental

Adicionalmente a las medidas adoptadas por Pemex Refinacién en el
mejoramiento de combustibles que produce en los centros de trabajo, las acciones
orientadas a la proteccion ambiental se concentraron en la realizacion de
auditorias y el cumplimiento de sus recomendaciones; en la disminucién de
emisiones de compuestos contaminantes a la atmodsfera, agua y suelo; y en la
restauracion de suelos ya contaminados.

Auditorias

Las auditorias ambientales fueron realizadas por enipresas externas vy
supervisadas por entidades autorizadas por la Procuraduria Federal de Proteccion
al Ambiente (Profepa).




Durante el desarrollo de las auditorias se revisaron las instalaciones de acuerdo
con los temas siguientes: riesgo; agua; aire; residuos peligrosos; seguridad e
higiene indpstrial; residuos no peligrosos; disefio, construccidn, mantenimiento y
operacion; suelo y subsuelo; impacto ambiental; ruido y vibraciones; organizacion;
y atencién a emergencias.

Del total de audutonas ambientales practicadas con sus respectlvos planes de

Pemex Refinaci¢ imiento de r daci de p! de accién derivados de :.
auditorias amblenlales 1995-2000 & s ;
(numero de daciones) f
Total --

Planes de accién .

Recomendaciones . 12,737.0 -

Atendidas 11,067.0

Cumplimiento (por cientos) 86.8
Planes de accién en 1995-1997

Recomendaciones 3,826.0

Atendidas 3,805.0

Cumplimiento (por cientos) 99.5
Planes de accion en 1998-1999

Recomendaciones 8,128.0

Atendidas 7.006.0

Cumplimiento (por cientos) 86.1
Planes de accién en 2000 &/

Recomendaciones 783.0

Atendidas 256.0

Cumplimiento (por cientos) 326

al A octubre de 2000.
Fuente. Pemex Refinacion.

.7 Infraestructura administrativa

En infraestructura administrativa se propuso desarrollar las practicas
administrativas con una mayor orientacion de mercado; simplificar y adecuar los
procedimientos; y establecer mecanismos de evaluacion del desemperio de Ia

empresa.
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Resultados y acciones realizadas

A partir de 1995 se actualizaron y simplificaron los procesos administrativos
relacionados con la atencién a clientes y proveedores de bienes y servicios y a los
propios empleados

Pemex F de infi 1995 2000
B o g g e P
1995 > 1995 /\ 1908 \/_ 2000 >
JE i .
+ Estatiuzacion ge tas « Aaomatis ason « Seguncis etape del .
estructuray de. segrnsi Ge 1 cotesnza programa de Paga por geston
tay . de s canuahzads de nomna.
retinertas sutromies reguanates adquisscrones y Proverdores, contratrstas y
+ Fortalocimiento ge toy ae servicon,
pencesos de « imptantacon get servcioy ferceros de "°"""‘~ v
avtomatiracion, Bslema nsituconalde  » IncOMENACION dol PAGD  » INalRGON y uesta en
Madde i acoon y 203 & lerterns en ls Go fietes ai sratems marcha de 13 salss de vehiculas
de pagos 8
adtunoicative de o Cometciat Ioccoros « Conratacstn & wwcio * coarecson e suF
tesoreria . ge un el ce . zn—.m cheques vis al
o Programa o fura de rrbeanra At et et 30 Cotevnsn elect:tesa pratadony
MCLI0N & Sleciidmes con Wy sokcAud Ge foandos. Oe LreAM0 Con ¥ tercercs de nomana -Dmmmumu
en LOOVIC0 de s - &.‘oﬁl:‘m nformacsdn &
matena de nesgos + Reoneniscan de Plazos requencios pars * Inicio Ol pago de Subcomads 1ecnicos de FTOveecones, CONLratilay y
« Programa de programas ce Otuenes Gerrws nérmina POr gesiron Obra pithca ¥ sarncos prestadorss de services
y emet
prienareny + Desamoilo contables - o
M-r »insl slacion chet msiema Operscdn. of pago y s recunsas bnsnceros via
8008 fror ot e COMO de rafinacitn ») tstema pavvor
e tiabar onlat retinerias e anoo pere el retro resies
o3 . umern oe
sarncios y comrmor Cuentas bancanas en foda
bancanos lpan
« Driafo del .
pare sutragar gastos #n {000 ©f PAiS para uciar
Ll racsdn, la ac10n Aol
con la sperture de 18 paga por gestdn
fuenias operativas cenralzada del sistoma
espacificas e ahorru pars @ retwo
» Formeuzacén ow
i mliad S easknairda
locirtnuce de contada
20 de operaciones

También se ajustaron las estructuras de organizacion de todas las dependencias y
areas que integran la empresa.

La evaluacion del desempefio econdmico globa! de la entidad se realiza con el
andlisis de los estados financieros, basados en el resultado operativo, mediante la
homologacion de rubros y comparaciones de caracter econdémico, asi como la
identificacion de factores sobre los cuales la empresa no cuenta con elementos
para su control.

A partir de 1994 se elaboran los resultados de operacion de cada una de las areas
operativas de Pemex Refinacion (Produccion, Distribucién y Comercial), con la
finalidad de evaluar su desempeno econdmico respecto a las metas fijadas en el
Pian de Negocios. Ello permite evaluar la contribucién de cada linea de negocios
a los resultados de la empresa.
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ii.8 Recursos humanos

En recursos humanos, la linea general acordada fue su desarrollo y mejor
aprovechamiento, a través de un programa de seleccién y contratacion de
personal profesional, asi como mediante acciones de capacitacién, rotaciéon y
formacion de grupos en ta organizacion.

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 seleccion, contratacion, capacitacion,
desarrollo y evaluacién de funcionarios y empleados.

Pemex Refinacién: i icas de la iniciativa de 1895-2000
1995 1996 1997 > 1998 1999 2000
. . Antee mients o o i g s i+ Conmdieon o la (0 08 « Concluson do fa
o L L Cabus @n Matena gy apoyu el i
O® FECBOS hUManos paisia evahiacin gel WHOMS de IPCIMOY Unataed Jurideca
n lo8 cantros de * Preparmctn de Lercoon y de humanos en lados los « Defunucdn de Le esinsciurs
Erabiaro (30 La inclusadn audnores o contratscstn & funcionanos cention da trabajo
e la nomunas) HL0nal #n ARoYo at wducaon de los. » Estandangacion del « Imerfaces entre o
frograma e cal. fhejores euroracos usiema intiducionat e sistema de fecuos
150-9000 en lav * Drsefi y aphcacion de rocunos unanos en humanos y ¢l wsiema
retinenas planes de carmers en oos ks Ceatros de ategeal de intormacion
Las sutxiwecciones uabuo financers
operstvas
000
Asstonos mn 2570
curvor
Plantilla

A finales de 2000, el numero 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 composicién, 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 Refinacién: ocupacion de plazas, 1994-2000 - A -
Diclembre de 1994 Octubre de 2000 e Diferencias: -~

Plazas Plazas Plazas  .Plazas - Plazas > - Plazas .

totales ocupadas totales ' ocupadas - " totales " ocupadas b
Total 48,867 47,051 ‘49,687 . .-49,035 . i.'.820 7 1,984
Finanzas y administracién 1.339 1,187 .1'.624‘ o 1,559 285 362,
Proyectos 1471 1,400 k 1,263 ¢ 1,283 T -208 -147
Produccién 23,360 22,548 . 25,451 25,156 2,081 2,608
Distribucion 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: Pemex Refinacién,

En la Subdireccion Comercial se registré una disminucion de 1,588 plazas
autorizadas en el periodo sefalado, como consecuencia de la revisidn de su
estructura de organizacion y la simplificacion de sus procedimientos. EIl Sistema
Integral de Informacién Comercial (SIIC) permitié eliminar 1,200 plazas en las
Terminales de Almacenamiento y Distribucion (TAD). Adicionalmente, con los
nuevos sistemas de recursos humanos se concentré el manejo del personal en las
gerencias de zona; lo que permitid eliminar, casi en su totalidad, las areas
administrativas en esos centros de trabajo.

En el mismo lapso, en las subdirecciones de Produccion y Proyectos se eliminaron
1,779 plazas permanentes, equivalentes a 7.6 por ciento, como resultado de la
fusién de las subdirecciones de Servicios Técnicos y Proyectos de Desarrollo y el
cierre de plantas en las refinerias de Madero y Minatitlan. También, la utilizacion
de sistemas de control distribuido y avanzado en las instalaciones de produccion
posibilitd una reduccién importante de puestos de trabajo. Sin embargo, el total de
plazas ocupadas aumenté 10.3 por ciento en ambas subdirecciones, debido a las
inversiones en la reconfiguracion de las refinerias y a la ejecucion del programa de
mantenimiento en produccién, que provocaron un incremento considerable, de
3,662 unidades, en el nimero de plazas extraordinarias en estas dos areas.

En la Subdireccion de Distribucién, las plazas autorizadas y ocupadas
aumentaron, en el periodo, tres y ocho por ciento respectivamente, derivado
principalmente de la reestructuracion de la Gerencia de Ductos para operar las
nuevas instalaciones de control y medicion.
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Asimismo, durante el mismo Iapso,v en la Subdireccion de Finanzas y
Administracion se registraron aumentos en las plazas autorizadas y ocupadas de
21 y 30 por ciento respectivame’nte.k motivados por la transferencia de personal
delarea de informética de la Subdireccién Comercial, la absorcion de la Unidad de
Control y Seguimiento de Contlj'é‘t:os.' anteriormente ubicada en la Subdireccion de
Distribucion, y la reestructuracion de la Gerencia de Recursos Materiales y la
transferencia de personal de la terminal de recibo y almacenamiento de
Azcapotzalco.

Capacitacion

Durante 1995-2000, se reorientaron los programas de capacitacion, con el
propdsito de fomentar una cultura administrativa tendiente a elevar el valor
econdémico de los activos de la organizacion. Por tal motivo, con la participaciéon
de las - areas normativas se definieron los programas empresariales,
principalmente en materia de calidad, seguridad, administracién, finanzas e
informatica.

Pemex Refinacion: programa de capacitacién. 1994 - 1989

Promedio

1994 1995 1997 1999 1995 - 1999 1895 - 1999
Cursos 3,640 3,246 4,316 3,120 18,516 3,703
Horas 204,143 166,469 228,508 193,263 1,006,237 201,247
Asistentes 37,838 34,789 56,925 " - 251,203 50.241
Manto 317 249 £6.70 7 " '206.5 : 413
(mdlones Ge pesos) i R . . .
Costo por asistente 837 716 996, 822 . 836

{pasos)

Fuente Pemear Refinacidn
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De 1995 a 1999 se impartieron casi diecinueve mil cursos a mas de doscientos
cincuenta mil asistentes, con un milién de horas-grupo. Los costos anuales de
capacitacion por ‘asistente se redujeron 50 por ciento, en términos nominales,
entre 1994 y 1999, en gran parte debido a una mayor participacion de instructores
internos. Se prepard y se continla preparando al personal necesario para el
desarrollo, implantacion y operacion de los nuevos sistemas de informacion.

Se apoyd en la formacion de auditores internos y personal, con relacién a la
normatividad 1SO-9000, la aplicacion de técnicas estadisticas y el desarrollo de
documentacién y procedimientos para la implantacion de sistemas de calidad
certificados. También, se apoyd el mejoramiento de la seguridad industrial.
Destaca la capacitacion para la implantacion de la metodologia denominada
Seguridad en el Trabajo por Observaciéon Preventiva (STOP).

Se fortalecid el vinculo escuela-industria, mediante convenios de colaboracién
académica con la Facultad de Quimica de la Universidad Nacional Auténoma de
Meéxico y el Instituto Politécnico Nacional, para la imparticion de diplomados en
administracion y finanzas y cursos sobre la legislacion relativa a las adquisiciones
y contrataciones del sector publico.

1.9 Sistemas de informacion
En el Plan de Negocios se establecié el compromiso de desarrollar los procesos

criticos de gestion, mediante la definicion de sistemas clave como parte de la
instrumentacion de un sistema integral de informacién.
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Resultados y acciones realizadas

En materia de sistemas de informacion se adoptaron acciones“e‘stfatégicas
orientadas a implantar un sistema integra! de informacion financiera (SIIF) yun
nuevo SIIC; y desarrollar los sistemas de recursos humanos con una. nueva
arquitectura.

Pemex Refinacion: acciones estratégicas de la iniciativa de sistemas de informacién, 1996-2000

: 1996 p 1997 / 1998 ) 1999 E""m““"

« Adhesién al * Configuracion del * Inicia e operacson » Etapa de * Ivscsa da instalacidn
conirato enire Sap, SUF y de las modulos eatanhizacion del Gel moduio de
AG y Potrdisos dictaminacion financieros y de SHF. contabidad del
Mexcanos tespecta al gestdn det « Constitucion del aciiva o det SIIF
* Adquisicion de |3 difenmienta on ta suminisio de bienos contro altemno de » Entrada en
primera remesa de implantacion de ios y servicios y compato operacion del centro
equipos mayores de modulos de ventas y eliminacion de cinco « Cracminto e [a alterno de computo
compulo disinbucion. sislomas capacidad de * Migracion del SIiF a
a0 de 1ocursos humanos. nstiucionales y 25 Process do los e ver s
capacitacion planoacion de ta sislemas nfemos equipes mayorss superior
« Liclacion y produccidn y activos « Fin del tegistro « Plantilla de 1,600 * Aschivo de la
asignacion de un fyos contable con los usuanos det SIIF en informacion
ot « Adquisicion de 1o #istomas antenores diciemine istonea del SHF ca
consultoria para la segunda y tercara en agoslo « Arranaue gl rmn 1a6a y 10
pitarAn d Ine rmnsas fn connn o Fioie L ntatic SHC « Iniao da la
moduios knancioros Mmayores de anual con el SIF. « Incorporacién de los conversion de los
y de suminustros y la computo * Adguisicisn del modulos de sistemas de
evaluacitn da 108 - Capacitacion de 850 cuano lote de derochanatrentes, focursos humanas a
dumas usuarios equipos mayoras de pbiladas y modo grafico para
» Establecimiento de computo comisionacos at $u Operacion en
un programa en * Capacitacion de 450 31stema de recLIsos ambienis de red
matoua de usuanos humanos
« Conch dala « Transicion
a tres abos con aet del afo
Potrdlecs »5IBMa do recursos 2000 3 problemas
Mexicanos humanos en todos
ias centios de
trabao

También se mejoro la infraestructura tecnolégica del hardware, software y de los
servicios de telecomunicaciones.

Base de datos de refinacion( BDR)

Desde 1995 se ha venido construyendo una base de datos de refinacion (BDR)
con estadisticas mensuales sobre las principales actividades operativas de la
empresa.

La BDR contiene mas de cincuenta mil series de tiempo con informacién que
proviene del sistema integral de produccién (SIP) instalado en las refinerias y La
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Cangrejera, del SIIC instalado en todas las terminales de almacenamiento y
distribucion, del presupuesto devengado por renglén del gasto del SIIF, de
importaciones y exportaciones de PMI Comercio Internacional, de .los otros
organismos filiales incluidos en la base de datos institucional (BDI) asi como de
otros sistemas operativos de la empresa.

Se encontraban en proceso de incorporacion a ia BDR los datos ‘del sistema de
transferencia de custodia (SITRAC), del sistema de control - de laboratorios
(SICOLAB) y del sistema de operacion maritima portuaria (SIOMAP).;: También'se
incorporaran las propiedades fisicas y quimicas de las corrientes mtermedlas Y-
finales de los productos petroliferos.

ii.10 Desarrollo tecnolégico

En materia de desarrolio tecnoldgico se propuso la identificacion de areas de
atencion prioritaria y la orientacién a actividades que optimizaran globalmente el
impacto econdmico de los proyectos.

Resultados y acciones realizadas

Desde 1995 se realizaron diagnoésticos y estudios de prospectiva tecnolégica en
las areas de produccion y se desarrollaron diversos proyectos y servicios
tecnolégicos en materias como: ahorro de energia; calidad de productos;
catalizadores; gestion tecnoldgica; ambiente; procesos; productos quimicos;
seguridad industrial; tecnologia de ingenieria; y techologia de innovacion.

Pemex Refinacion y senncios de investigacion y 1995-2000

ey 1996 1997, L) 1959 20067

Numero de Nomero de Nomen de Nisner de Nimem de Namero de

proyectos o proyectos o proyecios Pproyecion o proyecios o Proyecios o

servicios o __serves © servcros oy taje___serviaos Porceciaje  servidos _Porcantse

Total 148 100.0 209 100.0 7 1000 244 100.0 1"e 1000 s 100
ANomo Ge energia ° 62 5 se 24 64 [k a7 s a2 [ L%
Canaad oe producia 8 s
Cataizadores 28 102 a2 156 sa 153 a8 0o 20 189 10 105
Geston lacnologea 9 62 [H 45 26 70 14 s7 7 59 7 74
Amprente . 123 & s a1 184 e 20 2 220 s 308
Procesos 33 226 EE) 270 108 282 48 89 20 159 £ 298
Producios quimcos. 33 28 o7 249 (34 23 & e 5 42 D 11
Segundad industnal b 14 3 53 7 144 1 1w0s
Tecnolog.a de ngemerna 8 ss s 30 P} 11 [} 23 2 102 3 32
Tecnoiog:a mnovatna ] s5 3 11 ) 11 1 04 1 1.1

T PR Sevaw e o F000
Free Pomes Rohnaian
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2. La evolucion de la infraestructura basica

En 1995, Pemex Refinacion reestructurd su programa de inversiones de acuerdo
con los lineamientos del Plan de Negocios. Las prioridades se orientaron hacia
aquelios 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 elaboracién de productos
petroliferos que cubrieran la evolucién esperada de la demanda.

En ese contexto, Pemex Refinacion se planteé las prioridades de inversion
siguientes: mejorar y ampliar las instalaciones de refinacién para producir de la
manera mas eficiente posible; modificar la estructura de la produccion hacia
productos con mayor valor agregado; eliminar cuellos de botella en la cadena de
suministro de los hidrocarburos, mediante un transporte mas eficaz, econémico y
seguro; modernizar, ampliar y dar seguridad a las instalaciones de
almacenamiento y comercializacidn; proteger y preservar el ambiente, con el
mejoramiento de sus productos y procesos; y mejorar la infraestructura de
telecomunicaciones.

Las inversiones en el SNR obedecieron a una evolucion de las necesidades del
mercado nacional en volumen y calidad de petroliferos. Este proceso inicid en
1986 y se prevé su conclusién en 2005.
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Pemex Refinacion: etapas en la oferta y la calidad de combustibles, 1986-2005

Calldad
[

006, Etapa IV: inversién = 5,700 millones de dblares

2
. de en
CaJereyla
« Reconfiguracion ge las otras cinco refinerias

1998
Etapa ill: inversidon = 1,000 millones de dolares.
. Condus-bn del Paquete Ecologico

de nuevos
. Memla de la cahdad de combustibles
* Proyecto de hidrodesintegracion en Tula

1995
Elapa Il |nversnon 344 rln;u!lones de dotares (1990
. Incorporacmn de componenles oxigenantes a las gasolinas
« Reduccion de plomo en las gasohnas
» Reduccitn dot azutte en el com e’ s ¢! gascleo clrecda en la
zona metropohitana del Valle d
1989 + Introduccién de Pemex Magna, gasoleo industrial y Pemex Dies&|

1988__—" emmpat
. Expansnon de Tula y Salina Cruz

Reduccién de plomo en Ia gasolina y azulre en el diesel

Volumen
& Los productos Pemex Magna y Pemax Diesel antenormente s@ ilamaban Magna Sin y Diesel Sin, respeciivamente.
Fuente. Pemex . de

A partir de 1995, el objetivo primordial de la estrategia de inversion en el;SNR se
centré en las fracciones residuales o de fondo de barril, mediangé la conversion
profunda del combustéleo en gasolina y diesel, y la hidrodesulfuracion de
productos residuales. Para tal efecto, se construyd una - unidad de
hidrodesulfuraciéon e hidrodesintegracién de residuos de vacio en’la’refineria de
Tula.

Considerando el crecimiento y el cambio en la estructura de la demanda por
productos ligeros y menos contaminantes, Pemex Refinacion incursioné en 1997
en el programa de reconfiguracion del SNR, mediante el cual esta modernizando
su infraestructura y elevando la complejidad de sus refinerias, al anadir la
conversiéon profunda.

a) Las inversiones realizadas

Una parte significativa de las inversiones estuvo destinada a programas
estratégicos, entre los que destacan la ampliacién de refinerias, el mejoramiento
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del pool de gasolinas, el Paquete Ecoléglco asf como las reconf' guracuones de las
refinerias, principalmente de Cadereyta. . : ; .

Para la amplnac:on de las refinerias, de 1995 a 1999 se termmaron 12 proyectos
entre los que destacan las plantas de desmtegracuén catalltlca y de alqualacton en

Cadereyta.

Pemex Refinacion: obras terminadas, 1895-1998 - '
1895 1996 1997 1998 1999 Total

Total 43 47 97 100 95 382
Programas estralégicos 9 ] 9 7 4 38
Ampliacién de refinerlas 3 2 2 5 12
Cadereyta 1 1 2 4
Salamanca 1 1
Salina Cruz 2 2
Tula 1 2 id 1 5
Paquete ecolégico 4 5 4 2 15
Relocalizacion de terminales 2 2 1 4 9
Red de ductos . g 2 2
Programas operacionales 34 38 88 23 91 344
W Se wleie 4l Dleoducio Venta de Carpio-Tua.
Fuente: Pemex deF i

Como parte del Paquete Ecolégico se concluyeron 15 obras durante 1995-1999.
Destacan cinco plantas de isomerizacion, tres de alquilacién, dos de
hidrosulfuracion de diesel y el complejo de hidrodesulfuracion de productos

residuales de Tula. ol
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Pemex Refinacion: inversiones con recursos presupuestales, 1994-1999
{millones de pesos)

1994 1995 1996 1997 1998 1999 1995.-1999

Total 3,130.6 4,850.1 5,231.9 6,205.5 7,531.4 6,324.6 30,143.6
Programas estratégicos 1,910.0 3,651.4 3428.4 2,723.2 2,176.2 1,578.4 13,557.5
Ampliacion de refinerias 355.0 368.7 707.2 1,229.2 886.5 256.6 3,448.2
Cadereyta 174.4 246.8 327.5 312.9 120.3 42,1 1.049.6
Madero 2.0 0.0
Salamanca 36.7 27.2 13.8 2.7 0.5 0.2 44.5
Salina Cruz 23.0 13.0 18.4 127.2 118.4 203 297.3
Tula 118.9 81.8 347.5 786.3 647.3 184.0 2.056.9
Mejoramiento de gasolinas 0.1 23 2111 220.2 43.4 4771
Paquete ecolégico 99565 3,008.0 2,195.6 499.7 ° - 238.8 133.9 6,077.2
Prayecto Cadereyla 90.3 337.5 4492 ' 127.4 3434 1.347.7
Reconfiguracion de refinerias . : L . 228.3 229.3
Madero RS ey ST 89.4 89.4
Minatitlan TR P 258 25.8
Satamanca . R 58.7 58.7
Salina Cruz R S 27 2.7
Tula & sl Tl e 52.7 52.7
Red de ductos 421 i . 158.6 88.1 .. :209.7 506.3
Relocalizacion de terminales - ’ T '
de ventas 5174 - - 175.5 . 6151 362.1 1471.7
Programas operacionales 851.3 . * 2,524.5--3,082.4 -3,730.7-11,666.2 "~
Obra publica 2,761.3 - 75,2477 . 5,258.6 ' 5,309.1 25,223.7
Adquisiciones capitalizables 2424 ..622,7-°1,197.6 . 715.1.:.2,893.9
Otras inversiones 126.9 3351 1,075.2 3004 : 20259

Fuente: Pernex de Pl

En Pemex Refinacién se ihvir{ie entre 1995 y 1999 30 mil millones de pesés
con recursos presupuestales_ ‘La v"ejecucién de los programas de ampliacion y
reconfiguraciéon de refinerias y. el ‘Paquete Ecolégico significé 82 por ciento del
gasto de inversién‘ejérdido ‘en los proyectos estratégicos emprendidos durante
1995-1999 y 37 por ciento del total de inversiones.

TESIS CON
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Pemex Refinacién: inicio de operaciones de plantas nuevas por refineria, 1995-1999

Capacidad nominal

Inicio de De carga De produccién
operaciones (miles de barriles por dia) Producto
1995 Caderevta .
Isomerizadora Mavo 12.0 11.4 Isémeros -
Aquas amaraas No. 5 Junie 1°'°al 10.0 Adqua
Azufre 1l Seotiembre 40.0 40.0% Azufre
Madero . E
Reformadora v CCR Septiembre 20.0 16.4 Refarmado i %
Minatitlan R
Isomerizadora Mavo 15.0 14.3 {sémeros
Salamanca o L
MTBE Octubre 44.0 1.100.0
Aquas amaraas Diciembre 100 10.0
1996 Salamanca
HDI No. 5 Octubre 25.0 23.0 -
Azufre No. 2 Octubre 80.0% 80.0%
Isomerizadora Noviembre 12.0 11.4 oS .
Alquitadora Diciembre 54 ;34 "Alautlado ligero -
Tula o T S i s
MTBE Enero 80.0
TAME Enero 90.0¢
Planta de asfaltos Mavo 5.0
HDI No. 5 Octubre 25.0,,
Azufre No. 3 Diciembre 80.0
1997 Caderevia
Desintearadora catalitica Il Seotiembre 25.0
Minatittan
Deisobutanizadora Adgosto 30.0
Salamanca :
Planta primaria No. 5 Enero 60.0
Salina Cruz G -
isomerizadora Mavo 15.0 - . . Isémeros
Alauiladora Octubre 23.8 - Alauilado liaero
Tula o
Isomerizadora Mavo 15.0 - Isémeros
Alguiladora Mavo 9, o Alauilado lioero
Hidrégeno para HDR Aqosto 2.400.0 . .. Hidréaeno
HOR. Tren 2 Aqosto 25.0,, 0.8 . Destilados
Azufre 4 Aaqosto 600.0% - . Azufre
HDR. Tren 1 Noviembre 25.0 10.8 Destitados
1998 Caderevia
Alauiladora Abrit 7.7 59 Alauilado licero
Salina Cruz o o
Azufre No. 3 Aqgosto 80.0 80.0 Azufre
il planta

a/ Mies de melios cubcos dianos.
&/ Yonaladas por dia
© Mies de loneladas anuales

Notas CCR, planta de regeneracion continua de catahzador, MTBE; TAME, éter metd
cidn de

HDR, b

Fuenle Pemex de

El programa de reconfiguracion de refinerias se dividio 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 esta
integrada por los proyectos de Minatitlan 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
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obras de construccuon de los pohductos Querétato-San Luis Potosi y Degollado-
Zamora. - Actualmente esta en construcclén el ultimo tramo de 116 kilometros de!
pohducto Salamanca-,GuadalaJara y: el éumento de la capacndad de bombeo del
poliducto Mlnatltlan Meéxice

Para contar con mayor. capacudad'de almacenamlento durante 1999 se concluyé
la construcclon de Ias TAD: de~HeEmosuIIo Aguascallentes Zacatecas y Morelia,
las cuales satisfacen a demanda en sus respectuvas zonas de infiuencia.
Anterlormente se. habla onclu1do las TAD de Ctudad; \/tctorla. Avalos,
Azcapotzalco, Mexlcall y Guadala]ara. En resumen, de 1995 a 1999 se concluyd
la construccion de nueve TAD. ‘ -

Pemex Refinacidn: principales proyectos terminados en distribucién y comercializacién,
1995-1999

1995 1996 1997 1999
Rel de la F i dela li dela i f i dela
terminat de de almacenamiento y de almacenamienlo Yy terminal de
1 i y distribucién en L de "El Castillo® en  almacenamiento y
distribucion en Avalos, Guadalajara. distribucién en Morelia.
Chihuahua.
R izacion de la i dela Ol Venta de Carpio- Relocalizacion de la
terminal de de almacenamiento y Tuta. terminal de
[ i Yy distri i6n en i almacenamiento y
disiribucion en Ciudad distribucion en
Victoria. Aguascalientes.
Poliducto Salamanca-Tula. Relocalizacion de la
terminal de

almacenamiento y
distribucién en Zacatecas,

Tula-Ff il R i dela
Toluca. terminal de
almacenamiento y
distribucion en Hermosillo.

En 1999 se iniciaron las inversiones destinadas a la construccién de la TAD de
Leona Vicario (Cancun).

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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b) La infraestructura actual

De 1995 a 1999, la infraestructura basica de la empresa mejoré significativamente,
En el periodo iniciaron operaciones 29 plantas nuevas de proceso y de apoyo a la
produccion en las refinerias.

Sgbdlreccxon de Produccién: evoluclén de la |nfraestructura basica en plantas de

~Total _ 1995-1989 20009 _ Total
1995 Nuevas _ Nuevas Modernizaciones _ 2000
Total 173 - .~ .29 10 10 207
Isomerizacion : 2 5 7
Aguas amargas . 0 2 2 1 4
Azufre C8 5 1 1 14
Reformaciéon y CCR . 1 1 1 1 13
MTBE . 3 2 1 6
TAME 2 1 3
Hidrodesulfuracion de destitados intermedios 17 2 1 2 20
Alquilacién 1 4 1 6
Planta de asfaltos 3 1 4
Desintegracion catalitica 10 1 1 11
Deisohutanizacion o 1 1
Planta primaria y combinadas 20 1 2 24
Piantas de vacio 15 : 15
Hidrodesutfuracion de residuales 1 3 4
Hidrodesulfuracion de naftas 12 1 1 13
Planta de hidrégeno 4 1 5
Hidrotratamiento de gasdleos de coquizacién 0 1 1
Fraccionamiento de ligeros 6 1 6
Otras & 58 53
a/ Proyecto Cadereyta.
o/ Cerraron cinco plan!as en Salamanca, dos plantas i de y una planta de mezclado y
de una planta de gasolina natural; y en Madero una planta de dodecilbenceno.

Fuente: PEMEX de

Como resultado de la evolucidon de su infraestructura, para satisfacer la demanda
vde combustibles de calidad al menor costo posible, Pemex Refinacién contaba en
1999 con una capacidad de proceso total de 1.4 millones de barriles diarios de
crudo. Todas las refinerias cuentan con unidades que permiten obtener productos
petroliferos de mayor valor. Ademas, han podido aumentar su capacidad de
procesamiento de crudo pesado y, con ello, reducir el costo de su principal materia
prima.

TESIS CCN
FALLA DE ORIGEN
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Subdireccion de Produccion: capacidad instalada ¥ 1999

(miles de barriles diarios)

SNR Cadereyta Madero Minatitlan Salamanca Salina Cruz -Tula_ -

Proceso de crudo 1.226.9 100.7 149.8 1738 = 307.5
Crudo pesado 293 26.6 30.9 30.2 .

(por cientos) : . vod

Primarias 13750 180.0 160.0 - " 200.0 : )
Vacio 605.9 89.4 To77.3 ©79.8 - L1209 B
Desintegracién catalitica 307.0 50.0 350 . ..:.29.0 78,0
Reformacion 216.8 200° 7, 20,0 . 45.0 . 57.0
Isomerizacién 48.0 7550 T g 120
Alquilacion 60.7 LT ,3.0 : i - 20.0
Hidrodesulfuracién de ST i TR
residuales y coquizacion 785 -. 50.0
Hidrodesulfuracién de naftas y L { D - -
gasolinas 2700 31.0 "200 53.0 330 .61.0 720
Hidrodesulfuracién de AN FEEIEE .
destilados intermedios 366.0 50.0 40.0 42,0 - 60,0 - 79.0 - 95.0°
MTBE 23.0 4.0 50 U140 10.0
TAME 17.5 7.5 10.0
a/ Se refiere a la capacidad nominal, 13 cual es aquélia que permite elaborar los con final, sin

dr snbrantes 1 A capacidad nominat es menor a ta de placa.
de

Fuente: Pemex

La distribucién de los productos petroliferos y los insumos necesarios para su
produccion se realiza por medio de diferentes medios de transporte.

En ductos se implanté un esquema de rehabilitacion y sustitucion de tuberia, lo
cual mejord sus condiciones de operacién e incrementd la cantidad de productos

transportados.
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Pemex Refinacion: utilizacion de poliductos, 1994-2000
(por cientos)

1994

‘1995

1996 |

1897

1998 | v

1999

2000 B4ERaEy

Fuente: PEMEX i i6n de Di:

En 2000 ya se contaba con una amplia red de ductos, con 4.1 miles de kildmetros
de oleoductos y 8.8 miles de kilémetros de poliductos, lo que permitia mover mas
de un millén de barriles diarios de productos terminados.

delai uctura basica, 1995-2000

4323 4

2000
]

Terminales Movimiento de Flota maritima [l de
maritimas ¥ proctucios via Buques tanque manor (miles da kildmelros) (miles de kidmetros) pohducios
{por cientos)

ierminales marilimas
(millones de barrites}
. reniadas, 12, y admenaliados, oche

E E}“iu"?.‘ &u-’&‘o"l%‘pumoo.mmaum«nmm

1995

1995 2000 _ 1995 2ooo" 1995 2000 1895 2000 1995 _ 2000
S

o Nuevo ya Bgregar 1. cuando se ¥
B2 han construete 508 kidmetros de poiuctos
vente Pemex Refnacin, Subaweccion dol Organama
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En transportacion maritima se incluian buques tanque, flota menor y terminales
maritimas. . En buques tanque, Pemex Refinacion es la Gnica empresa de
refinaciéon en el mundo que tiene y administra una red de distribucién de productos
por este medio, integrada por 19 barcos propios con una capacidad de transporte
de mas de cuatro millones de barriles. Entre 1995 y 2000, el nimero 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 maritima.

Subdireccion de Distribucién: embarcaciones rentadas, 1998-2000

Fuente: PEMEX i itn de Di

En terminales maritimas, la red de distribucién de petrdleo y sus productos
existian 15 terminales maritimas, que permitian mover productos en el litoral del
Pacifico y el Golfo, asi como la exportacion de crudos y 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
nimero de terminales maritimas no se modifico respecto a 1995, el movimiento de
crudo y productos petroliferos y petroquimicos, a través de ellas aumenté de 308
millones de barriles en ese afio a 428 millones de barriles en 2000.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

108



Pemex Refinacién: terminales maritimas y relacién de buques
Peaso muerto Capacidi
(miles de lonelacas|milas da bnmlel)

Total 669.1 4,409.4
Vicente 8.9 543
b!anuel Avila ;:; ::1.6
N Francisca B 3.6
Rosarilog) Mariano Moctezuma 0.0 163.6
mdependen 21.7 163.6
217 163.6
Revo ucié 217 162.6
:Sebasl-én Lerda de 55,9 3256
e Marz: 55.9 3256
ha 0.6 2117
Baca 308 2117
gollec 447 254.0

uetzal 447 254,
% Guaymasi2-8) ééza;olcamenas ] 44.7 295.2

uadalupe 44.7 298.
\ o Topolobamp (24-8) P Nuevo :emex u s 29:.:

L uevo Pemex

% ‘oMazatia (24-8) Cd. Maderor-7y  |Juevo Pemex il :2:2 §§:;S
La Paz \} - ( Nuevo Pemex 445 2985

*Manzanill (4-8)

Proyectos concluidos: P
(1) Dragada rogres (3.5-8)
Proyectos en proceso. o

(2) Gragadgo Veracryz(s)

(3) Rehabililacion de linaas submatinas L “s

{4) Rehabiltacién de muelies - >

(5) Comuuwon do muelios capulco() Pajaritos(6-8)
»amsnm do tanques Salipa C

(7) cmsumamn tanque

(8) Reasignacitn da tanques

Fuente: Pemex

En transportacion terrestre, los autos tanque rentados en operacion, al igual que
los carros tanque propios, utilizados para el servicio de transporte de productos
entre las terminales de almacenamiento y distribucién, disminuyeron, al ser
sustituidos por una mayor utilizacién de la red de ductos y una mayor eficiencia en
el uso de la flota maritima.

En 2000, la empresa contaba con 1,350 autos tanque rentados en operacion y 530
carros tanque propios, que permitian el abasto de gasolinas y diesel a poblaciones
de dificil acceso, asi como 1,253 autos tanque propios para el reparto local de
productos de las terminales de almacenamiento y distribucion a las estaciones de

servicio.
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Subdireccion Comercial:* evolucion de la infraestructura basica, 1995-2000

1,812

1,167

430

82 78
1995 2000 1995 2000 1995 2000 1985 2000 1995 2000
TAD® Autostanque Autos tanque Carros tanque Ventas de

propios? rentados propios productos petroliferos
(mdiones ge bamles anuales)

TAD Termnal de Almacenansento y Datnbucsn

El abastecimiento de productos se efectuaba por medio de 78 TAD, ubicadas a lo
largo de toda la Republica Mexicana, con una capacidad de almacenamiento de
12 millones de barriles.

Se han instalado Sistemas Integraies de Medicidon, Control y Operacion de
terminales (SIMCOT) en 50 por ciento de las TAD de Pemex Refinacién, lo que
permite operarlas integralmente.

Pemex Refinacidon contaba con una red de mas de 4,600 estaciones de servicio
con franquicia, de las cuales 52 son propias, supervisadas por empresas
especializadas autorizadas por el Instituto Nacional de Ecologia, para cumplir con
estandares de proteccion ambiental y programas de homologacion de servicio y
seguridad industrial.

Adicionalmente a las inversiones en equipo de procesamiento, transporte y
comercializacién, se disponia de herramientas de programacién lineal para reducir
el costo del abasto de productos petroliferos en la Republica, y enfocar los
esfuerzos de produccién y distribucién hacia esquemas econdmicamente

atractivos.
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Pemex Refinacion: focalizacién de las terminales de almacenamiento y distribucion

Gerencia

Ci rcial TAD

Total 78 81
1 centro 16 16
=88 Norte 20 20
=3 Occidente 20 23
=3 sur 17 17
W Valle de México 5 5

Fuente: PEMEX i C

Para la optimizaciéon conjunta, se cuenta con una amplia variedad‘de sistemas de
informacién financiera centralizada, para llevar a cabo el seguimiento diario de las
operaciones productivas. Estos sistemas no estan integrados y requieren de una
consolidacién institucional, que permita el seguimiento y control de la informacién,
sin perder la flexibilidad y capacidad de respuesta que se tiene con los sistemas

independientes con los que se cuenta hoy en dia.




IV. Conclusiones y recomendaciones

1.Conclusiones generales

La mision y los objetivos estratégicos establecidos en el Plan contenian la visién
de la transformacion de PEMEX Refinacién en una empresa moderné, en la que
cumplir con el postulado constitucional de garantizar el suministrb de_prbductos
petroliferos en el territorio nacional implicaba llevarlo a cabo considerando un
desempefio econdmico con rendimientos positivos, en un marco de seguridad
industrial y proteccion ambiental de creciente mejoramiento.

De hecho, siempre se ha cumplido con el mandato constitucional de suministro de
los productos, pero sélo a partir de la Ley Organica de 1992 se pudo conocer la
situacion econémica del Organismo. Entre 1992 y 1995 se concluyeron las
asignaciones de activos a los distintos organismos y se avanzé en la obtenciéon de
los estados de resultados por lineas de negocios. En este periodo se registraron
cuantiosas pérdidas y existia la necesidad de realizar inversiones urgentes tanto
en la conclusion de proyectos anteriores como en la modernizacién de {a planta
industrial. En otros ambitos de la empresa también se observaban deficiencias

considerables.

De las iniciativas adoptadas, las cuatro primeras -- politica comercial, oferta de
combustibles y desempefio operativo--estuvieron directamente relacionadas con
los resultados econdmicos de la empresa en el sentido que perseguian aumentos
de ingresos, reducciones de costos, o mejoramiento de las relaciones de insumo-
producto, en las distintas areas operativas. E! resto, se referian 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 administracion.

De acuerdo con los resultados econdmicos que presentd el Organismo entre 1995
y 2000 las medidas adoptadas, derivadas del Plan de Negocios, implicaron un
mejoramiento satisfactorio. El desemperfio econémico de acuerdo con los estados
de resultados pasé de una situacién de pérdidas de operacién por 40 millones de
dolares en 1995 a la obtencidn de utilidades por 538 millones en 1999. ( Véanse
las paginas 44 y 53).

No obstante, en el ario 2000 su comportamiento estuvo alejado de las metas que
preveian la obtencion de un resuitado operativo positivo de 500 millones de
dolares, en tanto que las cifras reales mostraron una pérdida de 536 millones de
dolares. (Véanse las paginas 44 y 55). Tres factores principales explican este
comportamiento: la reduccién de los margenes de operacién, el crecimiento de los
gastos fijos que influyeron desfavorablemente, pero lo mas importante fueron los
retrasos de las modernizaciones de las refinerias de Cadereyta y de Madero que
significaron una produccién relativamente menor respecto a afios anteriores,
frente a una demanda creciente, que tuvo que ser cubierta con importaciones

2. Conclusiones especificas
Con relacion a las iniciativas estratégicas en el Plan se establecid que con su

instrumentacion, el Organismo reduciria sus brechas de desempefio, mejoraria

sus resultados y cumpliria los objetivos planteados.

113



Las iniciativas de dividieron en dos grupos: las cuantificables, cuyos impactos
serian susceptibles de medicion y, que a su vez influirian en los resultados
econdémicos; y aquéllas que tendrian un efecto en el desempefio general pero que
no necesariamente estarian vinculadas a la economia de Pemex Refinacion .

Con la aplicacién de cuatro iniciativas estratégicas con impactos cuantificables en
la economia de la empresa: politica comercial, oferta de combustibles, desempefio
operativo y optimizacién, en 1999 se capturaron 1,459 millones de ddlares en sus
resultados de operacién, monto superior en 27 por ciento a la meta capturable.
(Véase la pagina 5§9).

La iniciativa de politica comercial tuvo los resultados siguientes:

~ 8e incorporaron en los precios los costos reales por concepto de manejo de
gasolinas y diesel, con un impacto directo de 250 millones de délares en los
resultados econdmicos de la empresa en 1999, el doble de lo previsto en el
Plan.

— Entre 1994 y octubre de 2000, e! nimero de estaciones de servicio aumenté 36
por ciento, para alcanzar un total de 4,665 gasolinerias; 99 por ciento con
franquicia y, de éstas, 93 por ciento totalmente remodeladas.

- El numero de clientes directos con contrato de suministro y el volumen
contractual de ventas de productos petroliferos se incrementé en los Gitimos
afos. Actualmente, solo tres por ciento del volumen de ventas internas no esta

bajo un esquema contractual.

- Se ordenaron y formalizaron los procesos de distribucion, a través de la
instrumentaciéon de un esquema de distribuidor genérico multiproducto, por lo

cual mejoré la eficiencia de este sector.
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- Se cred y desarrolld una red propia de estaciones de servicio.

Au:nqué‘ él impacto potencial de la iniciativa del cambio en la oferta de
combustibles al mercado nacional no se cuantificd, se obtuvo una captura de 59
millones de ddlares, 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 operacion.

En estos dos temas de politica comercial y oferta de combustibles, todavia quedan
pendientes algunas tareas asociadas a la orientacion del mercado en el 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 funcion de los requerimientos ambientales y la evolucion del
parque vehicular; observar la evoluciéon de la calidad internacional del diesel y
ajustar la oferta segiin las necesidades del mercado nacional, asegurar una
posicion de liderazgo de la franquicia Pemex; y fortalecer las relaciones

comerciales con los clientes.

La aplicacién de la iniciativa de desempefio operativo implicé la captura de 231
millones de ddlares principalmente en:

- Las refinerias elevaron la eficiencia de su consumo energético.

La reconversion de la flota de reparto local y la sustitucidn de combustibles

generaron ahorros en el area comercial.

- La reduccién del numero de embarcaciones generé ahorros relevantes en

distribucion.
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Algunas de las meté‘s péndiéntes en el desempefio operativo de! Organismo estan
vinculadas - a- mejorar la opéracién conjunta en las areas de produccion,
distribucidn y comercializacion; aumentar los rendimientos de productos de mayor
valor agregado; y aumentar los indices operativos.

En el area de produccion todavia existen rezagos operativos respecto de refinerias
comparables en el extranjero en cuanto al uso mas eficiente de la energia y los
combustibles que se utilizan, la reduccion de los periodos de mantenimiento de las
plantas de proceso y los rendimiento de los productos.

En el area de distribucién--ductos, transportacion y terminales maritimas todavia
persisten problemas relevantes. En ductos es necesario concluir los programas de
mantenimiento integral, la optimizacién del uso de ia red y el mejoramiento de los
sistemas de medicion y control. Los principales problemas de la parte maritima
consisten en- el elevado consumo de combustible en los buques tanque, una
insuficiente optimizacién operativa en los movimientos de la fiota y el deterioro de
la infraestructura en buques y terminales maritimas.

Respecto al area comercial los estdndares de operacion y servicio de las
terminales de almacenamiento aun presentan rezagos respecto a las referencias
internacionales principalmente en términos de eficiencia operativa y altos costos

de operacion.

Con la iniciativa de optimizacién se capturaron 919 millones de dodlares en los
resultados de operacion de la empresa en 1999 con respecto a 1994. Los logros
atribuibles a los programas de optimizacién 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 volimenes de
1994. ,

- 24 millones al optlmlzar la mezcla de crudos y los rendimientos obtenidos con
las nuevas especnt”cacnones de Ios productos elaborados.

- 51 millones por mejoras en Ia balanza comercial de petroliferos.

— 66 millones por el mejor uso de la red de ductos 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 mlllones por el mejor uso de la red de ductos y otros conceptos generadores

de |ngresos.

Ademas, se’ capturaron 634 millones de ddlares en razén de oportunidades

reconocidas despues de. 1995

- 388 mlllones por camblos en los mecanismos de precios de crudo.

- 246 mlllones por modlfcacnones mecanismos de precios de la logistica de

transporte de productos.

También en las actividades de optimizacion operativa quedan tareas pendientes.
La optimizacién globa!l se puede profundizar y orientar hacia hacer mas 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 planeacion de inversiones se obtuvieron los resultados

siguientéS:

- -S‘e‘_'c;eﬁnié,""r‘evisé y validé una metodologia para la determinacion del esquema
- de modernizacion del SNR y su factibilidad.

- Se definieron estrategias para hacer frente a los requerimientos de disminucién
sdezazufre en las gasolinas y sobre el uso de componentes oxigenados,
eStiméndose las capacidades de los proyectos de inversion necesarios.

- Se realizaron trabajos vinculados a la determinacion 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 analisis de los proyectos
de inversion. Antes de 1995 los proyectos se evaluaban considerando los precios

~contables en la proyeccion de los resultados de operacion con que se calculaban
los rendimientos sobre el capital invertido. Es necesario un ejemplo para ilustrar
esto. Para calcular los costos futuros el rubro mas importante que es el petroleo
crudo se consideraban los costos de extraccion y esto hacia rentables
practicamente a todos los proyectos. Actualmente se utilizan los precios y
margenes internacionales.

En el terreno de las inversiones se reconoce la existencia de una configuracion de
menor complejidad que la que se ubica en la CNGM y con alta proporcién de
productos residuales en su perfil de produccion. Por ello se considera necesario
continuar con las inversiones en la modernizacion de las refinerias, en las que
tienen como propdsito reducir el contenido de azufre el las gasolinas y en las que
se pretende aumentar la produccién de gasolinas con alto octanaje.

La aplicacion de la iniciativa de seguridad industrial y proteccién ambiental se
obtuvieron los resultados siguientes:

118



- Los Indices de frecuencia y gravedad de accidentes han venido disminuyendo
en los uitimos arios.

- Las calificaciones de riesgo de las instalaciones cuditadas por las empresas
reaseguradoras se ubican en el promedio internacional y, en algunos casos, por
arriba de éste.

- EI cumplimiento de las recomendaciones de auditoria de la Profepa ha
permitido obtener cerificados 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 estandares internacionales de seguridad industrial y de
proteccién ambiental implica reducir ain mas los efectos indeseables a lo largo de
la produccion, el almacenamiento y la distribucion de los distintos productos. Estos
efectos se manifiestan como emisiones al aire, descargas al agua, generacion de
residuos peligrosos y derrames de hidrocarburos. De éstos, las emisiones al aire
representan la mayor proporcién de las emisiones y descargas totales.

En este sentido las tareas pendientes son reducir las emisiones de oxido de
azufre con la disminucién del volumen de hidrocarburos enviados a los
quemadores, y disminuir las emisiones de compuestos organicos volatiles, a
través de concluir la instalacidon de membranas flotantes en tanques y los sistemas

de recuperacion de vapores.

Los retos principales se refieren a lograr una operacion asociados al desarrollo
sostenible y mantenerse en linea con la evoluciéon de las normas ambientales
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dictadas por la Semarnat, cumpliendo con los compromisos ambientales en
emisiones .a .la atmosfera, contaminacion de efluentes y manejo de residuos
solidos.

En infraestructura administrativa, los resultados fueron los siguientes:

- Todas las areas de la empresa cuentan con sus manuales de organizacion y de
procedimientos. - o

- Las estructuras funcionales y los procesos clave se modificaron y orientaron a

un enfoque de mercado y generaciéon de valor econémico.

- El manejo de recursos de la tesoreria de la empresa se orientd a la optimizacion
de rendimientos financieros.

Sin embargo, los procedimientos relacionados con la adquisicién de bienes y con
la construccién de obra publica, todavia se llevan a cabo con un exceso de
tramites.

La iniciativa de recursos humanos tuvo los resultados siguientes:
- La productividad laboral aumentd en la mayoria de los centros de trabajo.
- Se estandarizaron y consolidaran los sistemas de recursos humanos.

- Se establecieron 'y - ejecutaron programas orientados a la seleccién,
contratacion, capacitacion, desarrollo y evaluacion de funcionarios y empleados.

El trabajo pendiente en cuanto a los recursos humanos es todavia muy importante.
De acuerdo a los estandares 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
participacion de las remuneraciones al personal en los costos de operacion es
superior al 50 por ciento.
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En sistemas de informacién, los resultados fueron los siguientes:

Se implantaron los médulos de finanzas y suministros y estan en proceso de
implantacién otros, vinculados al SIIF.

Se implanté el SIIC, que atiende a las TAD y a las gerencias comerciales
centrales y regionales, con mas 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 mejord la infraestructura tecnoldgica del hardware, software y de los
servicios de telecomunicaciones, incluyendo el desarrolio de la BDR y un
sistema de informacion geografica de las instalaciones.

Se institucionalizé la captura, el manejo y la disponibilidad de la informacion de

la empresa.

En materia de desarrolio tecnoldgico, los resultados fueron los siguientes:

Fortalecimiento del desarrollo tecnolégico.

Vinculacion del desarrolio tecnoldgico con las lineas de negocios de la

empresa.
Implantacién de sistemas de administracion de la tecnologia.

Definicidon de una cartera de proyectos de investigacion y desarrollo, vinculados
al tratamiento de crudo Maya.

Por dltimo, con relaciéon a los activos fijos del Organismo entre 1995 y 2000

iniciaron operaciones 29 nuevas plantas de proceso y de apoyo en la produccién

de las refinerias, sin incluir al Proyecto Cadereyta que incrementd sus acervos con

10 plantas nuevas y con 10 plantas modificadas.
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Actualmente se 'ckﬁélnta_‘(confu_na‘_ ed “é"d(fjctos que permite transportar mas de un

millén de barriles diarios de productos.

En el area comercial también se mejdré la i_hfraestructura y aunque se redujo el
numero “de- terminales aumenté ‘el numero-'de “barriles transportados; por
mencionar lo mas relevante. R '

3. Recomendaciones

De acuerdo con los resultados observados se podria concluir que es indispensable
continuar con los ejercicios de planeacion en Pemex Refinacion. No obstante, a la
fecha no ha sido aprobado e! Plan de Negocios 2002-2010 que se presentd al
Consejo de Administracion en febrero de 2002.

En .apariencia, con los cambios que introdujo la nueva administracion en la
estructura de Petréleos Mexicanos han quedado limitadas las funciones de los
orgyan:ismoys segun fueron definidas en la Ley Organica de 1992. En efecto, se
crearon entre otras unidades administrativas, las direcciones corporativas de
proyéctos y de planeacion estratégica que supeditan las funciones de las areas
correépondientes de los organismos. No obstante, a la fecha, tampoco se cuenta
con un plan estratégico para el conjunto de Petréleos Mexicanos.

Es por ello recomendable enfatizar la importancia de la planeacidén econémica
como el instrumento idéneo para lograr la modernizacién de las empresas
publicas, aun en el caso de que se consideren otros objetivos de largo plazo.
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Aun en el caso de que se busque abrir las actividades de Pemex Refinacion a la
competencia y a la inversion privada —suponiendo que se modifica la normatividad
prevaleciente -- se debe realizar de manera ordenada con el propdsito de alcanzar

el maximo beneficio para el pals.

Por uitimo, es deseable que los alumnos de la Facultad de Economia estén
preparados para participar activamente en ejercicios de esta naturaleza que
brindan la posibilidad de estar en contacto con areas de la economia mas alla del
que se puede tener en las areas operativas de las empresas o de las

dependencias gubernamentales. .
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V. Glosario de términos

Benchmark o comparacién contra estandares internacionales. Con el propdsito de
evaluar el desempefio econdmico-operativo del Organismo respecto a los
principales participantes en el mercado de los productos petroliferos, se realizé
una comparacion contra las refinerias de la CNGM. Se utilizé una metodologia
que permite analizar, en forma comparada, el comportamiento de la planta
industrial independientemente de su tamafio, complejidad, tipo de crudo que se
procesa y rendimientos que se obtienen, entre las variables mas importantes. Ello
permitié identificar brechas y oportunidades de mejora en las refinerias. En las
areas de distribuciéon y comercial, que incluyen a la fiota maritima, al sistema de
ductos, las terminales terrestres, las terminales maritimas y al reparto local,
también se realizaron ejercicios similares.

Brechas respecto a estandares internacionales. Al realizar la comparacién de
Pemex Refinacion 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 localizacion geogréafica de las refinerias respecto al mercado, de las
materias primas que consume y del perfil de productos que se elaboran; y las
brechas operativas que resultan de l|la comparacion de la operacién 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 inversion que dificilmente se justifican.

Brechas operativas. Estas brechas o diferencias estan asociadas principalmente a
la estructura de costos de operacién y a las relaciones de insumo-producto. A
través de la identificacion de las brechas operativas fue posible definir las areas de
accion en las cuales debia enfocarse el Organismo. Las principales brechas en el
area de produccion fueron el consumo de energia que se utiliza en la produccién
de los petroliferos. La productividad laboral y la optimizacion de la producciéon en
el SNR. Es las areas de distribuciéon y comercializacion las brechas estaban
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referidas = al . transporte, - al almacenamiento y al -manejo de  inventarios

principalmente.

Margenes, de refinacion. Se refiere a un conjunto de indicadores del desempefo
econém'i'coiime '\_relacionan los ingresos del Organismo con distintos niveles de
agregaciérj‘ de los costos. Los margenes unitarios se obtienen dividiendo el
margen de que se trate entre los barriles de petrdleo crudo procesado.

Margen bruto. A los ingresos por ventas de los productos petroliferos, se les
deduce el costo del petréleo crudo.

Margen variable. A los ingresos por ventas, se les deduce el costo del petréleo y
los costos de energia eléctrica, agua y combustibles utilizados en el proceso

de refinaciéon.

Margen de efectivo. A los ingresos por ventas, se les deduce el costo de del
petréleo, los costos de energia eléctrica, agua y combustibles y los costos fijos

de operacion.

Margen neto. A los ingresos por ventas, se les deduce el costo del petréleo, los
costos de la energia eléctrica, agua y combustibles, costos fijos de operacion,

impuestos y la depreciacién.

Precios de transferencia. A partir de 1992 se profundizd la aplicacion de un
sistema de precios basado en la valuacidn de las corrientes de materiales en
funcion de sus costos de oportunidad en el mercado internacional. Esto permitié
valuar los distintos flujos de materias primas y de productos terminados entre los
distintos organismos de Petréleos Mexicanos y con los consumidores y establecer
un sistema de evaluacion del desemperio en las distintas lineas de negocios. En el
caso de Pemex Refinacién la utilizacion de este sistema de precios significé que
los ingresos por ventas de gasolinas, diesel, turbosina, combustdleo 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 valuacién del flujo de materiales entre las
distintas lineas de negocios de Pemex. En el caso de Pemex Refinacion se trata
de los precios que paga por el petréleo crudo proveniente de Pemex Exploraciéon y
Produccidn y a los precios que cobra por la venta de productos a otros
organismos. En ambos casos se utilizan referencias internacionales para su
determinacion. ' ‘

on los precnos que se utilizan para la valuacion de los

Precios productor
resultados de o >
Refinacién. I
mternac:onale de Sus; |nsumos y de sus productos. Por ejemplo, los ingresos por

; e los organismos de Pemex. En el caso de Pemex
os 'y sus gastos estan determinados por los precios

las ventas:-d gasohna ‘estan determinados por los precios de la gasolina
“Unleaded 'Regular de'Estados Unidos mas ajustes por transporte y por contenido

de azufre.

Precios al publico. Se refieren e los precios que paga el consumidor final de los

productos petrolifefos -Se trata de los precios productor mas las cargas

impositivas’ etermma la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

Proceso de p tréleo crudo. La dificultad para refinar petréleo radica principaimente
en el en el tipo'de compuestos quimicos que contiene, es decir, el la forma en que

estan organizados el hidrégeno y el carbono. En los crudos llamados ligeros las
moléculas de carbono forman cadenas rectas, en general de bajo peso molecular
y requieren una configuracion de las refinerias 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 petroleo pesado y con alto contenido de azufre. Ademas de que requiere de
una configuracion de refinerias sofisticada, son necesarias instalaciones
especiales para bajar el contenido de azufre en la gasolina y los demas productos.

Rendimientos de insumo-producto. Es el indicador fundamental de las operaciéon
de las refinerias. Relaciona la cantidad de petroliferos que se obtienen por barril
de petréleo procesado. En la CNGM el rendimiento de gasolina, en condiciones
similares de operacion, es mayor a 33 por ciento. En el SNR el rendimiento

promedio es menor.
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