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INTRODUCCION

Los Dias 21 Y 22 DE MARZO DE 1998, LA INDUSTRIA PETROLERA mexicana, a
través de Petrdleos Mexicanos (Pemex), vivid uno de los momentos mas
significativos de su historia. Ese dia reuni6é en la ciudad de Riad, Arabia
Saudita, a los encargados del area energética de México, Venezuela y Ara-
bia Saudita,! con el objeto de llegar a un acuerdo entre los tres paises pro-
ductores de crudo para evitar que continuara descendiendo el precio del
barril de esta materia prima.? Con esta accién, la paraestatal petrolera se
consolidé en el ambito mundial, lo que le signific6é también alcanzar su to-
tal internacionalizacién. Esto ocurrié en gran medida a costa de la Organi-
zacion de Paises Exportadores de Petroleo (OPEP), que en ese tiempo
estaba siendo rebasada por los acontecimientos.

Como se recordara, las labores para proyectar a Pemex hacia el exte-
rior se iniciaron en 1976. A partir de ese afo, los distintos directores gene-

! Histérico acuerdo para reducir producciéon mundial de crudo”, El Nacional, seccion de
economia, 23 de marzo de 1998, p. 25.

2 Entre los factores que causaron la baja en el precio del barril de petréleo destaca un
descenso generalizado en la demanda de crudo, asi como también un aumento considerable
de la oferta de esta materia prima. Entre las causas de la baja en la demanda tenemos las si-
guientes: el “calido” invierno de 1997-1998, la crisis econdmica en la region Asia-Pacifico, el
bajo nivel de desarrollo de los paises europeos ex socialistas y el alto nivel de las reservas es-
tratégicas de los paises desarrollados, las cuales no deben rebasar los dos mil millones de ba-
rriles. En lo que se refiere al incremento en la oferta, ésta tiene su origen en la decision de los
paises productores miembros o no de la OPEP de aumentar su plataforma petrolera, la entra-
da del petréleo iraqui al mercado mundial y el aumento de las entregas de crudo a través del
mercado informal.
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rales de la empresa trabajaron para alcanzar dicha meta: los primeros, en
los anos setenta, la fortalecieron tecnolégicamente, devolviéndole a México
su autosuficiencia petrolera; los siguientes, en los anos ochenta, la sacaron
de la crisis en la que habia caido a consecuencia de los abusos administrati-
vos que se habian cometido tanto en la paraestatal como en su sindicato; al
mismo tiempo la reestructuraron administrativamente, preparandola asi pa-
ra que sus sucesores en la década de los noventa la internacionalizaran; para
ello, estos tiltimos utilizaron su visién integracionista y globalizadora que
predomina hoy dia en todo el mundo.

En esa que fue la primera de varias reuniones, ninguno de los asisten-
tes se imagind que, en menos de un ano, los tres paises conformarian una
nueva alianza petrolera, con capacidad de convocatoria superior incluso a
la que lleg6 a ostentar en sus mejores tiempos la OPEP.

En este encuentro, la representacién mexicana propuso a los asisten-
tes y en general a la comunidad petrolera mundial, entre la que destacan
los paises miembros de la OPEP, empezar a disminuir la producciéon y ex-
portacion de crudo, para detener la caida de sus precios. Una de las razones
de esta caida, segiin fuentes occidentales, era el excedente de casi cinco
millones de barriles que habia en el mercado petrolero mundial. En esta
ocasion, la crisis llevo a que el barril de crudo se cotizara hasta en menos
de diez délares, tal y como habia ocurrido en la crisis petrolera de 1986.

Ahora bien, entre las razones por las cuales México opt6 por Venezue-
la y Arabia Saudita para llevar a cabo su cruzada a favor de una dismi-
nucion en la oferta de crudo, destacan las siguientes: en primer lugar, el
hecho de que ambas naciones siguen siendo miembros clave de la OPEP, y
por lo tanto con gran ascendiente sobre dicho organismo; segundo, por-
que junto con México son los principales abastecedores de crudo a los pai-
ses capitalistas industrializados, principalmente a los Estados Unidos,3 que
por cierto es el mayor consumidor de crudo en el mundo;? y tercero, por-

3 Segtin el informe anual del Departamento de Comercio de los Estados Unidos, corres-
pondiente a 1999, ese ano México fue el tercer abastecedor de petréleo de los Estados Uni-
dos, después de Arabia Saudita y Venezuela. México vendid a los Estados Unidos en 1999 un
total de 447 millones de barriles de petréleo, que le reportaron seis mil 781 millones de dola-
res, mientras que las exportaciones saudiarabes a ese pais fueron de 489 millones de barriles,
por un total de siete mil 364 millones de ddlares, y las venezolanas, de 461 millones de barri-
les de petréleo, por un total de seis mil 677 millones de délares. “México, segundo pais mas
beneficiado por sus exportaciones de crudo a EU”, La Crénica, seccion de negocios, 1 de fe-
brero de 2000, p. 22.

4 “E,U., el mayor consumidor de petréleo en el mundo, posee s6lo 2% del total de reser-
vas”, El Nacional, seccién de economia, 24 de noviembre de 1996, p. 26.
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que los complejos petroleros de estos dos paises, al igual que el de México,
son verdaderas fortalezas.

La iniciativa de esta primera reunién en Riad surgio de la Direccién
General de Pemex. Los antecedentes de la convocatoria a esta minicumbre
se remontan a principios de febrero de 1998, cuando funcionarios de la
empresa realizaron varios viajes a Londres para llevar a cabo una serie de
consultas con especialistas petroleros de ese pais. En estas entrevistas se ana-
lizaron las distintas estrategias que se podian aplicar en el mercado petrole-
ro para detener la caida del precio internacional del crudo, y las cuales
resultaran benéficas para los paises tanto consumidores como productores.

Una de las preocupaciones de los asistentes a dichas reuniones era el
dano que estaba causando la crisis petrolera a las economias de los paises
productores de petréleo y gas, sobre todo los subindustrializados, entre los
que figura México. Sin embargo, la verdadera preocupacién radicaba en la
situacion que prevalecia en algunos de ellos, como era el caso de Ecuador,
Nigeria y hasta la misma Rusia, sobre todo porque cuentan con economias
que se sustentan en ingresos provenientes del exterior, en particular de sus
exportaciones petroleras.

Al regreso de su iiltima ronda de consultas en Londres, el entonces di-
rector de Pemex decidié convocar a un primer cénclave tripartita, en el
cual se iniciara la basqueda del consenso para bajar la oferta petrolera. Su
propuesta de inmediato recibié el apoyo del Ejecutivo mexicano y de la Se-
cretaria de Energia.

En el marco de estos esfuerzos por encontrar una solucion a la crisis, el
18 de marzo de 1998, durante la ceremonia del aniversario de la expropia-
cién petrolera, el director de Pemex manifesté su preocupacion por la cai-
da pronunciada que a partir del mes de enero se habia observado en los
precios del crudo. Al mismo tiempo adelanté lo que seria la propuesta me-
xicana en el primer encuentro en Riad. En esa reunidn, el titular de Pe-
mex advirtié lo siguiente: “Toca ahora a los productores —a todos los
productores— moderar la oferta de petréleo. Solo de esta manera podra es-
tabilizarse, a corto plazo, su precio.”5

Se hicieron también invitaciones oficiales a los responsables en la ma-
teria de Arabia Saudita y Venezuela para que juntos, en Riad, emprendie-
ran la tarea de convencer al resto de los paises productores de petréleo de
la necesidad de disminuir la produccién y exportaciéon mundial; en la con-
vocatoria a la reunion tripartita se indicé que solo a través de esta estrate-
gia se podria detener la caida del precio.

5 “Preocupante pero manejable, la baja de petroprecios: Lajous”, EI Financiero, seccién
de economia, 19 de marzo de 1998, p. 12.
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Meses después y en plena crisis petrolera, Pemex manifesté ante la
prensa nacional y extranjera la necesidad de buscar en el consenso una sa-
lida a esta situacion de crisis en el mercado. En esta ocasion se sefiald: “La
demanda determinara la oferta de hidrocarburos en el mediano plazo, por
lo que se requerira de acciones coordinadas por parte de los productores
para mitigar la inestabilidad del mercado petrolero y limitar la amplitud
de las fluctuaciones de precios.”®

Como todos sabemos ahora, esta labor que iniciaron tres paises y que des-
pués se extendié al resto de las naciones productoras, permitié que en menos
de afio y medio el mercado petrolero mundial se recuperara, lo cual alivi6 la
situacion econdmica de los paises productores menos industrializados.

Sin embargo, la recuperacién de los precios del petréleo en el merca-
do mundial, a partir de los Gltimos meses de 1999, comenz6 a afectar aho-
ra a las naciones consumidoras, en especial a las mas industrializadas, que
son las que consumen mas combustible en el mundo; uno de los primeros
paises en resentir los efectos negativos del alza de los precios del crudo fue-
ron los Estados Unidos, esto, a pesar de que en ese tiempo su economia ex-
perimentaba una larga fase de crecimiento.

Ante esta situacién, de nueva cuenta se solicité la participacion de Mé-
xico, Venezuela y Arabia Saudita para promover nuevos consensos que per-
mitieran el aumento de la oferta petrolera. Meses después, y debido a la
labor de la triada, el objetivo se consiguié, aunque ahora, debido a otras
circunstancias, en el mercado los precios del crudo continuaron altos.

Pemex se ha sometido a un proceso de modernizacién tecnolégica y
de reestructuracién administrativa, lo cual ha hecho de la paraestatal mexi-
cana una verdadera multinacional. Entre sus logros destacan, por ejemplo,
la creacién de Pemex Internacional, la reestructuracion administrativa y
descentralizacion de la empresa, asi como también su transnacionalizacion.
Ejemplos de su fuerte presencia en el exterior es la creacion de empresas
mixtas en el extranjero con capital suyo; la emisién y colocacion, sobre to-
do en el extranjero, de bonos de la empresa, y su participacion reciente en
los trabajos de la triada petrolera para combatir la crisis de 1998.7

6 Adridn Lajous, “Inttiles, los ajustes en una o dos naciones: Obaid al-Nasseri”, El Finan-
ciero, seccién de economia, 12 de octubre de 1998, p. 22.

7En opinién del profesor inglés Robert Mabro, reconocido especialista en estos asuntos,
Adrian Lajous es uno de los petroleros mexicanos mas destacados de los Gltimos tiempos, so-
bre todo a partir de 1976, cuando México empezd a convertirse en una potencia petrolera
mundial. Su dedicacién y continuo aprendizaje en el area petrolera le permitié al senor La-
jous, ex profesor de El Colegio de México, escalar la piramide administrativa del sector ener-
gético nacional hasta convertirse en el director general de Petr6leos Mexicanos, la empresa
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FORTALECIMIENTO E INTERNACIONALIZACION (1976-1994)

Como se mencion6 en parrafos anteriores, es precisamente su fortaleza lo
que les ha permitido a los complejos petroleros de México, Venezuela y
Arabia Saudita participar en los dltimos anos, de manera activa, en la toma
de decisiones en el mercado mundial de hidrocarburos. En el caso de Pe-
mex, tenemos que su fuerza se refleja sobre todo en el hecho de que a
partir de 1995 logré un incremento en su plataforma de produccién y ex-
portacién de casi 600 mil barriles de crudo diarios, esto sin contar que tie-
ne la capacidad para producir, en caso de que sea necesario, hasta otro
millén de barriles diarios mas. También esta el papel predominante que
desempena en la formulacion y aplicacién de los nuevos esquemas de cola-
boracioén que tenemos con los Estados Unidos y Canadad, en particular, en
el sector del gas.

Sin embargo, como ya lo mencionamos, esta fortaleza y proyeccion que
tiene Pemex no es producto de la casualidad o de un milagro; por el contra-
rio, es el resultado del trabajo que durante muchos anos han realizado en es-
ta empresa cientos de técnicos, empleados y funcionarios mexicanos.®

El trabajo para fortalecer pero sobre todo para internacionalizar a Pe-
mex se inicia en 1976, cuando la paraestatal llevé a cabo la actualizacién
tecnolégica de su planta industrial. Esto ocurrié durante la presidencia de
José Lopez Portillo y cuando el ingeniero Jorge Diaz Serrano era director
general de Pemex. Después les corresponderia a los presidentes Miguel de
la Madrid Hurtado y Carlos Salinas de Gortari continuar con el proceso
de modernizacién de la empresa petrolera mexicana, aunque ahora en el
marco de varias y grandes dificultades, entre las que destacan las de tipo fi-
nanciero y politico. Finalmente, el presidente Frnesto Zedillo Ponce de
Le6n debié continuar con las labores de actualizacién tecnolégica de la
empresa, asi como también con su internacionalizacién.

Hoy en dia, por todas estas acciones que se han llevado a cabo en el in-
terior de Pemex, esta empresa, cien por ciento mexicana, estd considera-
da, dentroy fuera del pais, como una verdadera fortaleza petrolera, la cual
tiene la capacidad suficiente para competir con las transnacionales mas po-

mas importante en México y una de las primeras en el mundo. Robert Mabro, “A Tribute to
Adrian Lajous”, Middle East Economic Survey, 28 de diciembre de 1999.

8 Para ser honestos, la modernizacién intensiva de la industria petrolera mexicana se ini-
cia en marzo de 1938, cuando la nacionaliza el gobierno del general Lazaro Cardenas. En su
primera fase, el proceso de fortalecimiento tuvo como ohjetivo principal evitar el derrumbe
de la empresa, sobre todo por los boicots que en ese tiempo le estaban aplicando sus antiguos
duenios, es decir las compariias petroleras estadounidenses y europeas.
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derosas del ramo, como son la Shell-Mobil, 1a Chevron, la Amoco, la Bri-
tish Petroleoum y la Lukoil, entre otras. Como es del dominio publico, en
la actualidad todas éstas experimentan un proceso de fusién, cuyo ohjetivo
es convertirlas en verdaderos megamonopolios, con la capacidad suficien-
te para alcanzar altos niveles de eficiencia y de competitividad.

En este sentido hay que resaltar el hecho de que, a pesar de su caricter
de monopolio estatal, Pemex, en la actualidad, cuenta con todos los servi-
cios de una compaiia petrolera privada, como las anteriormente senala-
das. Debido a esto, México y su empresa mantienen una presencia sélida y
destacada en el ambito energético internacional, lo cual le permite a nues-
tras autoridades tener acceso a créditos y préstamos del exterior, asi como
también a inversiones productivas y de cartera.

Vale la pena destacar el hecho de que la fortaleza de Pemex y su pro-
yeccion en el exterior existe, a pesar de que no cuenta con los suficientes
recursos para acelerar su propio proceso de actualizacion tecnolégica y
modernizacion administrativa. Esto, debido a que en las ultimas tres déca-
das no ha dejado de funcionar como “la caja chica” del gobierno mexica-
no.? Todavia en 1999, por concepto de impuestos, la paraestatal petrolera
debi6 entregar al fisco casi la totalidad de sus utilidades, por lo cual le que-
daron pocos recursos para promover su autotransformaciéon. Y es precisa-
mente por esta razén que varios de sus sectores se encuentran hoy en
malas condiciones, como es el caso de la petroquimicay la exploracién. No
hay que olvidar que esta ultima es muy importante, ya que es la responsa-
ble del aumento o disminucién de nuestras reservas petroleras.

Sin embargo, y a pesar de la carga impositiva a que es sometida, Pemex
proyecta dentro y fuera de nuestras fronteras una imagen de gran capaci-
dad industrial y administrativa, lo cual la hace merecedora de la confianza
de la inversién privada, inversién que esta recibiendo de manera gradual
pero constante.

La actualizacion tecnologica (1976-1982)

Cuando revisamos los trabajos que se hicieron en la década de los setenta
para actualizar tecnolégicamente a Pemex, no podemos ignorar que esto

9 En la actualidad, de cada peso que recibe el erario nacional, entre 35 y 40 centavos pro-
vienen de los impuestos que paga Pemex al gobierno, lo cual representa entre 70 y 80% de las
utilidades anuales de la empresa; esto, como es logico, descapitaliza de manera peligrosa a la
entidad paraestatal. En este sentido, vale la pena recordar que las transnacionales petroleras
invierten cada afno en su modernizacién, sobre todo tecnolégica, 60% de sus utilidades, lo
cual les permite estar a la vanguardia en cuestiones técnicas y administrativas.
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se logré no solo por el esfuerzo que realizaron tanto el gobierno como los
petroleros mexicanos, y en esta labor también se conté con ayuda del exte-
rior. En este sentido, no hay que olvidar que, a partir de los anos setenta,
los paises capitalistas desarrollados, ante los problemas que les causaban
los miembros de la OPEP, decidieron dirigir sus recursos financieros y tec-
nolégicos a las naciones productoras de petréleo independientes, para que
en el futuro ellas fueran sus principales fuentes de abastecimiento de hi-
drocarburos. Para entender esto, s6lo hay que recordar los boicots que esta
organizacion aplico a sus clientes ricos en 1973y 1979.

Ante esto, es dificil soslayar ahora el hecho de que, en la década de los
setenta, en las labores del cambio estructural que llevé a cabo la industria
petrolera mexicana, bajo la direccién del ingeniero Diaz Serrano, desem-
penaron un papel importante las inversiones extranjeras, en particular las
que provenian de las naciones industrializadas. Hay que senalar que esta
transformacion la experimentaron también los complejos petroleros de
otros paises independientes, como era el caso de la URSS, China, Noruega y
Gran Bretana. En lo que se refiere a nuestro pais, la afluencia de créditos
desde el exterior tenja como base las noticias que en ese entonces se difun-
dian por todo el mundo sobre nuestra enorme riqueza petrolera. Por esta
razén, tanto el Fondo Monetario Internacional (FMI) y el Banco Mundial
(BM) como los gobiernos de los Estados Unidos y Japdn, principalmente,
decidieron invertir en el desarrollo de la paraestatal petrolera mexicana,
sobre todo porque nuestra riqueza petrolera les aseguraba su inversion.

En lo que respecta a Pemex, el proceso de actualizacion tecnologica
que tuvo lugar entre 1976 y 1982, le permiti6 lo siguiente:

¢ Elevar de manera considerable su plataforma de produccién, pasan-
do de 156 mil 586 barriles de petréleo crudo en 1970 a dos millones
750 mil barriles en 1982. Esto fue posible gracias al descubrimiento
de la Sonda de Campeche en 1976, la cual por cierto hoy en dia apor-
ta las dos terceras partes de la produccién petrolera total del pais.

¢ Incrementar también de manera significativa la produccién de gas
natural, pasando de 18 millones 832 mil metros cabicos en 1970 a 43
millones 890 mil metros clibicos en 1982.

®Reanudar las exportaciones de crudo a partir de 1976. Ese afio Pe-
mex vendio en el exterior un total de 34.5 millones de barriles.

Y, por Gltimo, elevar el volumen de sus reservas probadas: de siete mil
millones de barriles en 1976 a un poco mas de 70 mil millones de ba-
rriles en 1982,
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Estos logros son precisamente los que le permitieron a Pemex colocar-
se en los anos ochenta a la vanguardia de las compariias petroleras nacio-
nales, incluyendo las latinoamericanas. Su nuevo estatus le abrié a nuestro
pais las puertas de los principales organismos financieros internacionales,
entre los que destacan el FMI, el BM y el Banco Interamericano para el De-
sarrollo.

La crisis (1982)

Sin embargo, como sucede en todo proceso de modernizacion, el cambio
positivo que tuvo lugar en la industria petrolera mexicana trajo consigo
también consecuencias negativas tanto para la economia mexicana como
para la propia empresa. Entre éstas podemos citar las siguientes:

*a petrolizacion, primero de la economia nacional durante los afnos
ochenta, ya que del total de nuestras exportaciones 75% correspon-
dian a las petroleras, y después de las finanzas nacionales en los afios
noventa. Ademas hubo anos en que el valor porcentual del petréleo
en el producto interno bruto alcanzé 5.5.

*[a aparicion en Pemex de un elevado déficit presupuestal, que en
1982 lleg6 a ser de casi 13 mil millones de délares.

*La adquisicién de una deuda externa por casi 20 mil millones de d6-
lares, mientras que la del pais ascendia a 85 mil millones de délares.
*]a permanencia de los hidrocarburos como fuente principal de la
energia primaria que consume el pais. Actualmente contribuye con

casi 85% del total.

* La proliferacién de actos de corrupcion en el seno de la empresay de
su sindicato.

El saneamients financiero (1982-1988)

En 1982, cuando deja el poder, José Lépez Portillo entrega a su sucesor,
Miguel de la Madrid, un complejo petrolero inmerso en una grave crisis
econdmica, la cual es producto entre otras cosas de los errores y los abusos
que se cometieron tanto en la empresa como en el sindicato de la misma.
Por esta razén, Miguel de la Madrid tuvo que aplicar una serie de medidas
de austeridad con el propésito de sanear las finanzas de Pemex y después
de eso reimpulsar su modernizacion. La estrategia que utiliz6 tuvo dos ob-
jetivos: por una parte reducir el déficit presupuestal de la empresa que en
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ese tiempo alcanzaba los diez mil millones de ddlares y, por la otra, dismi-
nuir su deuda externa, la cual ya rebasaba los 20 mil millones de dolares.10

Alos pocos meses de haberse aplicado el programa de austeridad en la
paraestatal petrolera, la situacion financiera de la misma comenzé a mejo-
rar de manera notable. Para finales de 1982, por ejemplo, su déficit presu-
puestal habia descendido a nueve mil millones de délares, sobre todo
debido a las restricciones que se habian aplicado y a los altos ingresos que
tuvo la empresa ese ano, y que fueron de casi 27 mil millones de délares.

De esta manera, y gracias también al aumento gradual que tuvieron los
precios internacionales del barril de crudo (excepto en 1985, cuando caye-
ron de manera drastica), las finanzas de Pemex comenzaron a mejorar no-
tablemente. En 1983, por ejemplo, tuvo un déficit presupuestal de sélo tres
mil millones de délares; en 1984, de mil millones, y en 1985, 1986 y 1987,
de casi cero.

Pero, no obstante los esfuerzos que realizaban las autoridades mexica-
nas para equilibrar las finanzas del gobierno y de Pemex, la situacién dejo
de mejorar en el segundo lustro de los anos ochenta, precisamente cuando
se presentd una nueva caida de los precios internacionales del crudo, en
particular a partir de 1986. Esta nueva crisis, ahora generada en el exterior,
causd serios danos al erario mexicano; a ello habria que anadir otros facto-
res como el terremoto de 1985 y los altos intereses que tenia que pagar
nuestro pais por concepto de su deuda externa. Todo esto, en un momen-
to determinado, puso en peligro el proceso de saneamiento que habia em-
prendido en Pemex el gobierno de Miguel de la Madrid, a pesar de las
criticas que recibié de parte de algunos sectores ortodoxos de la sociedad
mexicana.

Pese a estos imprevistos, las finanzas de Pemex siguieron mejorando
de manera destacada; esto significé un triunfo no sélo para las autorida-
des de Pemex, que habian apostado su futuro a la politica de austeridad
que les habia sugerido el gobierno mexicano, sino también para la propia
administracién de Miguel de la Madrid, quien con esto demostré a los
enemigos de la reforma del Estado que el proceso tenia algunas virtudes,
entre las cuales destacaba la de permitir la aplicacién de politicas restricti-
vas, laborales y financieras, con el propésito de reestablecer la economia
nacional.

10 Miguel Garcia Reyes, “Restructuracién y perspectivas de la industria petrolera mexica-
na”, Foro Internacional, vol. XXXVI, niim. 3, julio-septiembre de 1996, pp. 585-619.
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La reorganizacion administrativa: descentralizacion (1988-1994)

Al asumir el poder en 1988 Carlos Salinas, a diferencia de su antecesor, re-
cibié una empresa petrolera con nimeros negros y autosuficiente en casi
todos los rubros. Ante esta situacion, se inicié la reestructuraciéon adminis-
trativa de la estatal petrolera mexicana. Esto, como ya se menciond, se rea-
liz6 en un ambiente de finanzas sanas y también en el marco de un
sindicalismo renovado, debido al encarcelamiento del lider moral del mis-
mo: Joaquin Hernandez “la Quina”. En su labor renovadora, el gobierno
mexicano pidié la ayuda de la consultora estadounidense Mckinsey, la cual
afos después colaboraria con el gobierno ruso para descentralizar el mo-
nopolio petrolero soviético.

La estrategia salinista en el area energética tenia como proposito forta-
lecer ain mas las estructuras de Pemex y, al mismo tiempo, conducir a la
empresa por el camino de la internacionalizacién, es decir, queria conver-
tirla en una verdadera transnacional petrolera. Para alcanzar su meta, el
gobierno de Salinas de Gortari instrumenté en Pemex un programa de des-
centralizacién administrativa, que acompaiié con otro de revision de las
relaciones empresa-sindicato; posteriormente comenzd también a promo-
ver la entrada de capital privado, nacional y extranjero, para que éste pu-
diera participar en el desarrollo de algunas de las areas clave de la empresa.

La reorganizacién de las estructuras administrativas de la paraestatal se
inicié con la publicacién del Programa Nacional de Modernizaciéon Ener-
gética en 1990, en el cual se anuncia la revisién de la estructura organiza-
cional, para “descentralizar funciones”, “delimitar responsabilidades” y
“alcanzar nuevas circunstancias de magnitud y eficiencia”.

Lo que en realidad se pretendia era que Pemex alcanzara las siguien-
tes metas: por una parte, incrementar sus contactos o relaciones con otras
organizaciones financieras internacionales, y, por la otra, llevar a cabo su
descentralizacion, es decir, dividirla en varios sectores para que éstos, por
si mismos, pudieran organizar su trabajo de manera independiente.

Uno de los factores que hicieron viable la nueva fase de reestructura-
cion de Pemex fue sin duda alguna la guerra del Golfo Pérsico; el conflicto
permitié el aumento considerable de los precios internacionales del petro-
leo, lo cual a su vez repercutié en las operaciones comerciales de México y
de Pemex, en 1991 y parte de 1992. En estos anos México tuvo ganancias
extra por concepto de ventas al exterior, debido al sobreprecio que no se
habia incluido en los planes presupuestarios anuales del gobierno mexica-
no. En esos dos afios Pemex, por primera vez en su historia, tuvo saldos po-
sitivos en sus cuentas publicas: dos mil millones de ddlares en 1992 y tres
mil millones de délares en 1993. El hecho adquiere mayor relevancia si se
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considera que en esos mismos anos aumentaron también los egresos de la
empresa, sobre todo por concepto de pago de impuestos y de operatividad.

Sin embargo, y a pesar de los saldos favorables de las cuentas puablicas
de Pemex, la empresa no invirti6 los suficientes recursos en su desarrollo
cientifico-tecnolégico, lo que entre otras cosas le impidi6é incrementar las
reservas probadas y probables de crudo de México; esto debido a que no pu-
do acelerar el ritmo de descubrimientos de nuevos yacimientos petroliferos.

La primera fase del proceso de internacionalizacion

No obstante lo paraddjico de su situacién —es decir, por un lado cuenta
con finanzas sanas y por el otro con pocos recursos para invertir en su
actualizacién—, en 1988 Pemex dio inicio de manera formal a su reorga-
nizacién administrativa, la cual se orientaba principalmente a lograr su in-
ternacionalizacién. A partir de ese afio empezaron a surgir una serie de
empresas filiales de Petréleos Mexicanos Internacional (PMI); tres de ellas
sin oficinas ni personal, localizadas en Holanda y las Antillas Holandesas, y
otras tres, de servicios, en Gran Bretana, Espana y los Estados Unidos. Se
establecieron también otras firmas, cuya tarea principal era extender las
operaciones comerciales de la paraestatal en el extranjero. Entre éstas des-
tacan las siguientes: PMI Holding B.V.; PMI Services B.V.; PMI Holding N.V;
Pemex Internacional Espana, S.A.; Pemex Services Europe LTD, y PMI Servi-
ces North America Inc. Funcionaba también PMI Comercio Internacional
S.A. de C.V,, que fue creada en mayo de 1989, y la cual esta a la cabeza de
las nuevas entidades.

Otra empresa que empezo a laborar bajo la responsabilidad de Pemex
fue Mexpetrol, hoy en recesién; esta firma orientaba sus trabajos sobre to-
do al extranjero, en las areas de la exploracion, perforacién y refinacién.
Entre sus tareas figuraba la de abastecer a Pemex de maquinaria moderna,
construida por lo general en los paises desarrollados; asimismo debia parti-
cipar en la realizacion de diferentes proyectos petroleros en México. Tenia
ademas la responsabilidad de comprar o trabajar de manera conjunta con
empresas extranjeras, fuera del territorio nacional, para abastecer al pais
de productos petroleros.

Asi, tenemos que la tarea principal de todas estas firmas era la de en-
contrar para Pemex nuevos mercados y socios comerciales y de inversion.
Ante esto, se puede considerar que con el surgimiento de las mismas se ini-
cia de manera formal el proceso de internacionalizacién de la empresa pe-
trolera mexicana.
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Al siguiente afio, en 1989, Pemex se divide en tres grandes areas: Pe-
mex, que controla las actividades productivas; el Instituto Mexicano del
Petréleo (IMP), que es su brazo tecnolégico; y Petroleos Mexicanos Inter-
nacional (PMI), S.A. de C. V., que es el responsable del comercio exterior
de esta paraestatal.

En agosto de ese mismo afo, para poder hacer mas eficiente el drea de
refinacion, el gobierno mexicano anuncioé su decisién de continuar reclasi-
ficando mas productos petroquimicos basicos como secundarios. Como se
observara mas adelante, con esta medida se prepar6 también el terreno pa-
ra que se incrementaran las inversiones de capital privado, nacional y ex-
tranjero en la petroquimica secundaria. Esto, a diferencia de la basica, en
la cual no se puede recibir capital extranjero.

En julio de 1992, se emprendi6 el programa de transformacién de la
paraestatal mexicana, en el cual destacaban la creacién de un corporativo y
de empresas filiales.

Si'bien en un principio esta medida de reorganizacién fue vista con
cierto recelo por parte de la sociedad mexicana, los hechos del 12 de mayo
de 1993 lajustificaron. Ese dia, en la ciudad de Guadalajara, 200 personas
murieron a causa de explosiones en el sistema de drenaje de una zona po-
pular. Ante ello, las autoridades mexicanas ordenaron la aceleracién del
proceso de reorganizacién de Pemex, con el objeto de evitar que las es-
tructuras de la empresa se siguieran deteriorando.

La nueva Ley Organica de Pemex, que entr6 en vigor a partir del se-
gundo semestre de 1992, delimité las fronteras eficientes que habria entre
los diferentes organismos, los que coexistirian en el seno de la paraestatal y
que descentralizarian sus funciones de apoyo de un ente corporativo a los
diferentes organismos subsidiarios.

Asi, a partir del primero de enero de 1993, cuatro nuevos organismos
subsidiarios empezaron a operar de manera auténoma. Entre las tareas de
estos nuevos entes figuran las siguientes:

* La formulacion de sus propios programas operativos anuales.

*El disefio de nuevas estructuras organizativas, apoyandose para ello
en o6rganos de gobierno también propios.

* La elaboracion de sus respectivos planes de negocios.

* La definicion de sus programas de inversiones.

*La informacién trimestral a sus consejos de administracién sobre la
evolucién de sus actividades, el gjercicio del presupuesto y los resulta-
dos de su operacion.
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De esta manera, durante todo 1993 se transfirieron o asignaron a los
organismos subsidiarios las funciones operativas del area corporativa de fi-
nanzas, asi como los bienes, derechos y obligaciones.

Por otra parte, con base en los dictimenes emitidos por la auditoria
externa al 16 de:julio de 1992 y 16 de julio de 1993, se determinaron los va-
lores de cada organismo subsidiario, habiéndose realizado las transferen-
cias fisicas y documentales de los muebles de la institucién.

Las nuevas subsidiarias son: Pemex-Exploracién y Produccion, Pemex-
Refinacién, Pemex-Gas y Petroquimica Basica, Pemex-Petroquimica y PMI.
En el papel, estas nuevas empresas deben responder por su situacién fi-
nanciera; es decir, cuentan para ello con plena autonomia. Las primeras
tres filiales deben realizar su actividad de acuerdo conla Constitucién me-
xicana, la cual prohibe la actividad de inversionistas extranjeros en algunas
actividades de la empresa.

Por lo que respecta al corporativo, éste es gobernado por 11 miembros
del Consejo de Administracién, seis de ellos nombrados por el presidente
de México, y cinco representantes del sindicato; entre sus principales treas
figuran:

¢ El disefio y aplicacién de las politicas petroleras nacionales, que de-
ben ir de acuerdo con las condiciones econémicas por las cuales atra-
viese el pais en cada uno de sus momentos historicos.

¢ La determinacioén de la orientacién general de las actividades de to-
dos los sectores de Pemex.

¢ La localizacién y distribucién de los recursos para las nuevas filiales.

De las caracteristicas principales de las nuevas filiales hay que destacar
las siguientes:

¢ Pemex-Exploraciéon y Produccioén se encarga de la exploracion y ex-
tracciéon de petréleo y gas, y también de su distribucién dentro y fuera
del pais. Esta filial recibe 58% del presupuesto total de Pemex. Mane-
ja reservas totales de 64 mil millones de barriles de petrdleo y tiene
una produccién de dos millones 673 mil barriles de petréleo diarios y
tres millones 576 mil metros cbicos de gas natural. Su tarea es mejo-
rar las pricticas en exploracién y desarrollo de campos; alcanzar un
nivel maximo de produccion por tercer afio consecutivo, e incremen-
tar en términos absolutos y relativos la produccion de crudos ligeros.

¢ Pemex-Refinacién controla la produccién y los productos petroleros
elaborados. En su estructura se encuentran siete plantas petroquimi-
cas y 73 terminales de distribucion: 61 terrestres y 12 marinas, y seis
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de levantamiento en las plantas petroquimicas, con capacidad para
almacenar mas de 19 millones de barriles de petrdleo. Esta filial recibe
27% del presupuesto de Pemex. Entre sus nuevas labores esti: aumen-
tar la calidad y cantidad de los combustibles producidos; optimizar el
margen de refinacion, y recurrir a nuevos esquemas de financiamien-
to de proyectos.

* Pemex-Gas y Petroquimica Basica se ocupa del procesamiento del gas
natural, liquidos del gas y gas artificial, y de la elaboracion de deriva-
dos susceptibles de servir como materias primas industriales basicas;
realiza también la venta en el territorio nacional del gas natural y los
productos petroleros basicos.

® Pemex-Petroquimica efectiia procesos industriales cuyos productos
no forman parte de la petroquimica basica; cuenta con 60 empresas
para la elaboraciéon de productos secundarios en el marco de diez
complajos petroquimicos. Entre otras labores, esta subsidiaria se de-
dica a la firma de contratos de venta a mediano plazo; el ajuste de sus
precios a los del mercado internacional, y a la reubicacién de sus ofi-
cinas junto a los principales centros petroquimicos.

En el marco de este nuevo esquema de trabajo, las subsidiarias adqui-
rieron igualmente la obligacién de elaborar sus propios estados financie-
ros, lo que les permitié no sélo separar los resultados de cada rama de
actividad, sino también evaluar su desempefnio; todo esto para administrar-
se con autonomia de gestién. Ademas, las tres primeras deben realizar sus
actividades conforme a los ordenamientos de la Constitucion, que reserva
algunas de ellas exclusivamente al Estado. En esas subsidiarias no puede
participar la iniciativa privada, a menos que se lleven a cabo reformas a la
Ley Organica. En cuanto a Pemex-Petroquimica, la iniciativa presidencial
explica que, debido a las recientes reclasificaciones en esta rama, “buena
parte de las plantas y productos que elabora Pemex-Petroquimica, pertene-
cen a la petroquimica secundaria, y en este segmento Pemex si esta faculta-
do legalmente para asociarse con la iniciativa privada”.

La apertura a la inversion privada nacional y extranjera

Dentro de la reestructuracién administrativa que experimenté Pemex du-
rante el gobierno de Carlos Salinas, y también en el de Ernesto Zedillo, se
llevaron a cabo labores para abrir la empresa a las inversiones privadas na-
cionales y extranjeras, en particular en los sectores de la petroquimica se-
cundaria y el gas. Por esta razon, en lo referente al primer sector, la
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paraestatal mexicana anuncié la venta de 61 plantas petroquimicas en las
que se elaboran productos secundarios. En el segundo, el del gas, se auto-
riz6 la expedicién de permisos para la distribucién local, regional y nacio-
nal de gas natural.

La industria petroguimica

Una de las principales razones por las que era necesaria la entrada de in-
versiones privadas en Pemex, es el hecho de que el Estado no cuenta con los
suficientes recursos econémicos y tecnoldgicos para seguir modernizando la
paraestatal. A esto hay que aiadir la necesidad que se tiene de elevar la efi-
ciencia y la competitividad de Pemex, si se desea que compita en casi igual-
dad de circunstancias con sus similares de los Estados Unidos y Canada, en
el marco de la integracién que los tres paises estin experimentando a través
del Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN).

En este orden de ideas, una de las areas de Pemex que requieren de
nuevas inversiones es la petroquimica, debido sobre todo al deterioro rela-
tivo que ha sufrido. Detras de esto, como ya lo mencionamos, esta el hecho
de que Pemex no pueda reinvertir sus utilidades, ya que éstas, en su tota-
lidad, ingresan al fisco mexicano; ello, como es de esperarse, no le deja
recursos para llevar a cabo su propia renovacién. Por tal razén, la petro-
quimica secundaria, como segmento importante de la cadena productiva
de Pemex, pero sobre todo por ser una de las unidades que recaban el
valor agregado del producto, tuvo que abrirse a la inversion privada. Vale
la pena destacar que el desgaste de la planta petroquimica en México no es
Unico en el mundo. Esto lo experimentaron varias naciones, como Rusia y
otras repiiblicas ex soviéticas.

Por esta razén, cuando México, los Estados Unidos y Canada deciden
negociar los términos del TLCAN, nuestro pais se compromete con sus nue-
vos socios no sblo a abrir el sector de la petroquimica, sino también a se-
guir reclasificando los productos basicos.

En la estrategia de apertura de la industria petroquimica, desde un
principio se plantearon las siguientes tareas:

*Retener y fortalecer activos de Pemex en lo que se dispone de venta-
jas estructurales comparativas, sostenidas a largo plazo, y promover
coinversiones con el sector privado.

* Enajenar activos que, al integrarse hacia adelante, adquieran un va-
lor mayor que el que tienen en la actualidad.

* Racionalizar operaciones de plantas obsoletas.
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Sin embargo, hay que destacar el hecho de que la decisién que tomd
el gobierno mexicano de abrir el sector de la petroquimica secundaria a la
inversién extranjera no fue resultado solamente de sus compromisos con
sus principales socios comerciales, o en todo caso de la necesidad que hay
de renovar esta planta, sino también de las presiones que sobre él gjercie-
ron otros actores internacionales como son el FMI, el BM y la Organizacién
para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE). Estas presiones,
de alguna manera, influyeron en el animo de la Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico para que se autorizara la entrada de capitales privados en
las 61 plantas de petroquimica secundaria, que se agrupan en un total de
diez complejos localizados a lo largo del territorio nacional. Estos comple-
jos petroquimicos son: Cosoleacaque, Cangrejera, Morelos, Pajaritos, San
Martin Texmelucan, Tula, Escolin, Reynosa, Camargo y Salamanca.

Estas acciones que realiza el gobierno para abrir Pemex a los capitales
privados se apoyan en las leyes mexicanas, que permiten a la iniciativa pri-
vada invertir en la petroquimica secundaria, cuyos productos se pueden
vender dentro y fuera del pais. Como sabemos, esta posibilidad no existe
aun en el area de la produccién de derivados basicos, debido a que éstos
son determinantes para el funcionamiento de la industria nacional, y tam-
bién para el transporte publico y particular de nuestro pais. Segin las leyes
mexicanas, actualmente, Pemex s6lo puede producir productos petroqui-
micos basicos, que son los que se obtienen en una primera etapa del pro-
ceso de refinacion.

Por esta razén, en 1986, de 72 productos basicos encargados al Estado,
Pemex dejo solo 36, es decir 50%; esta cantidad bajé atin mas para colocar-
se en 20 en 1989 y en 19 para 1993, como ya se indicé. Posteriormente
hubo un nuevo ajuste y s6lo quedaron ocho productos en la lista de petro-
quimicos basicos. Algo parecido ocurrié con los productos secundarios,
que se redujeron de 67 a 13, cuando sobrevino su reclasificacién. Aqui vale
la pena recordar que a pesar de que la Constitucién mexicana otorgaba a
Pemex el derecho de elaborar 73 productos petroquimicos basicos, en rea-
lidad, la empresa tenia capacidad y tecnologia para producir tinicamente
una decena de ellos. Es por eso por lo que resultaba inevitable llevar a ca-
bo la reclasificacion de los petroquimicos basicos, asi como también la en-
trada de capitales privados.

En este sentido, vale la pena senalar que ya desde antes de la apertura
en el area de la petroquimica, y en particular en el sector de los productos
petroleros secundarios, los empresarios mexicanos podian establecer fir-
mas con una estructura de inversién hasta de 100%, es decir sin la partici-
pacion del Estado; a las firmas extranjeras solo se les permitia aportar hasta
40% en alguna sociedad mixta.
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En 1993, a efectos de iniciar la venta de las plantas petroquimicas, Pe-
mex pidié a la compania estadounidense Me Kinsey determinar, mediante
un estudio, el valor de todas las plantas de la paraestatal que estaban en
condiciones de ser subastadas. Ante el deterioro y vejez tecnolégica de las
mismas, el estudio indicé que la mayoria de ellas le resultaban poco atrac-
tivas al capital privado. Por su parte, la empresa J.P. Morgan, que se encar-
g6 de ofrecer las plantas petroquimicas en el mercado internacional,
advirtié que su tarea era dificil debido al mal estado en que se encuentran
las mismas. Sin embargo, no perdié las esperanzas de alcanzar las metas de
este proyecto. La J.P. Morgan advirtié igualmente que la competencia
en este terreno iba a ser muy fuerte para México, debido a que en el mun-
do, incluida Latinoamérica, muchas empresas petroleras estaban abriendo
también sus puertas a la inversion privada.

Algo que resulté favorable a la apertura de la planta petroquimica se-
cundaria fueron sus reservas de espacio y de infraestructura. Esto les per-
mite extender atn mas las instalaciones, hacia los costados de las actuales
plantas, lo cual puede ser aprovechado por los nuevos inversionistas. Hay
que anadir el hecho de que ahora no solamente se pueden crear empresas
mixtas, es decir con 51% de la inversién por parte del Estado y 49% de la
empresa privada, sino también empresas con estructura de inversién 100%
extranjera.

Sin embargo, y a pesar del entusiasmo con que se abrid el sector de la
petroquimica en general a la inversion privada, los resultados no han sido
del todo positivos. En el sexenio de Ernesto Zedillo poco se pudo hacer,
debido sobre todo a la crisis econdmica que empezd a experimentar nues-
tro pais a partir de 1995. No obstante, la paraestatal mexicana si logré
avanzar en otros terrenos de la apertura al capital extranjero, lo cual de al-
guna manera le permiti6é consolidar su presencia en el exterior, donde, co-
mo ya lo senalamos, continuamente se estin formando nuevos espacios
regionales comerciales.

Esta presencia suya se nota sobre todo en su participaciéon en la forma-
cion de empresas mixtas con companias extranjeras, y también en la emi-
sion de bonos en los mercados bursatiles internacionales.

La industria del gas

Otro de los sectores de Pemex que se abrié a los capitales privados, con
el propésito de obtener recursos para aumentar su eficiencia y calidad, es el
del gas natural; este sector,;junto con el de la petroquimica, en los Gltimos
tiempos se ha vuelto relevante, sobre todo después de la firma del TLCAN,
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que tiene entre sus ohjetivos lograr la integracion energética de Norte-
américa.ll

En el caso de México, la regulacion extrema de la industria del gas habia
eliminado casi por completo la competencia de la gran mayoria de sus seg-
mentos, tanto en exploracién y extraccién como en refinacién y distribucion.

Por esa razon, a finales del sexenio de Carlos Salinas, las autoridades
iniciaron la revision del marco normativo del gas natural, especialmente
en el area de la distribucién. Estd claro que esto se hizo con la certeza de
que el mercado requiere de un mecanismo de incentivos para incrementar
las inversiones en dicha area.

Para algunos analistas, México ha desaprovechando sus enormes reser-
vas de gas natural bajo tierra aun cuando las necesita para impulsar su cre-
cimiento econdmico. A partir de 1995, el pais empezé a importar gas de
los Estados Unidos, una accién que fue duramente criticada por algunos
sectores nacionalistas de la sociedad mexicana.l? La justificacién del go-
bierno para abrir el sector del gas es que el pais carece, lo que es cierto, de
la infraestructura necesaria para poder explotar y distribuir este hidrocar-
buro por todo el territorio nacional. Por este motivo no se pueden explo-
tar los casi 70 billones de pies ctibicos de reservas probadas de gas natural
que tenemos en nuestro subsuelo, y que equivalen a tres cuartas partes de
las de Canada y 40% de las de los Estados Unidos.!?

Existe ademas la posibilidad de que, a falta de inversiones, la situacién
del sector gasero en México empeore durante la proxima década, debido a
que la demanda de gas natural en nuestro pais aumentara entre 5y 6%
anual hasta el aio 2005.

Para poder satisfacer dicho incremento en la demanda interna, Pemex
deberia invertir en el sector del gas por lo menos dos mil millones de déla-
res, sOlo en el tendido de la infraestructura de ductos y de compresion. Es
dificil pensar que la paraestatal, por lo menos a corto plazo, tenga los re-
cursos suficientes para llevar a cabo esta labor. Por esta razon las autorida-
des abrieron el sector a la inversion privada, la cual estara bajo el control
de la Comision Reguladora de Energia (CRE).

Uno de los factores que podrian acentuar la mala situacién del sector
energético, en caso de que no fluyan a €l inversiones privadas o publicas, es
el hecho de que en los proximos aflos seguirdn entrando en vigor en nues-

11 “Modernizar estructuras de gas y electricidad, clave en AL”, El Financiero, 7 de febrero
de 2000, p. 27.

12 “En aumento, las importaciones de gas natural”, El Financiero, 29 de junio de 2000, p. 27.

13 “F1 pafs tiene reservas de gas natural para 60 afios: Pemex”, La Jornada, 12 de abril de
2000, p.16.
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tro pais nuevas normas ambientales, mas rigurosas, las cuales impulsaran la
demanda de gas natural por parte del sector industrial y de generacion de
electricidad. Las leyes ambientales estan forzando ya la conversién de mu-
chas plantas de generacion de energia eléctrica, esto es, a sustituir el crudo
pesado por el gas natural. Ademas, los fabricantes que establezcan plantas
en México desearan saber que se cuenta con reservas probadas de gas.

En la actualidad, la importancia del gas en la economia mexicana se
refleja en su participacién en el consumo nacional de energia, que es de
casi 25%, pudiendo llegar a 50% antes de que concluya la presente década.

En lo que se refiere a todo el planeta, los prondsticos sefialan que ha-
bra un incremento de casi 80% en la demanda del energético, por lo que
se prevén drasticas variaciones del precio internacional. La regla serd ma-
yor competitividad para quienes cuenten con abastecimiento oportunoy a
mejor precio.

Por todo esto, durante el sexenio de Ernesto Zedillo, la CRE ha desa-
rrollado una importante labor para regular la entrada del capital privado,
nacional y extranjero, en el sector del gas. Hasta mediados del ano 2000,
entregd por lo menos 21 permisos para distribuir gas natural, lo que impli-
ca inversiones de aproximadamente mil millones de délares. La mayoria
de éstas provienen de empresas extranjeras, entre las que destacan las de
origen canadiense, estadounidense y europeo. Asimismo ha otorgado 15
permisos para transportar gas, con inversiones que alcanzan los mil 100
millones de délares.!*

De esta manera, y como se observa en las cifras anteriores, en la actua-
lidad ya se ha rebasado la cantidad calculada inicialmente por las autorida-
des de dos mil millones de délares para hacer eficiente la industria del gas.
Estas cifras indican asimismo la respuesta que ha tenido la invitacién de las
autoridades mexicanas a los capitales privados para que inviertan en nues-
tra industria petrolera, sobre todo porque, en la actualidad, en otros paises
que también ofrecen estas oportunidades existen condiciones mas favora-
bles para la inversién. Esto nos da una idea de la confianza que inspira en
el exterior la economia mexicana.

La segunda fase de la internacionalizacion

Como se recordara, la primera fase del proceso de internacionalizacién de
Pemex ocurrié durante el gobierno de Carlos Salinas. Es entonces cuando

14 “Dan a conocer bases para distribuir gas en Guadalajara”, La Jornada, 16 de enero de
2000, p. 23.
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la paraestatal decidié abrir varias oficinas en el exterior, para realizar des-
de ellas una serie de operaciones que permitieran a la industria petrolera
mexicana consolidar su presencia en el extranjero. Como sefialamos en pa-
rrafos anteriores, estas oficinas diseminadas por todo el mundo han servi-
do entre otras cosas para recabar datos sobre la situacién del mercado
petrolero internacional, explorar las oportunidades de invertir en otras re-
giones, asi como también encontrar nuevos mercados para el petréleo me-
xicano y sus derivados.

En 1993, los directivos de Pemex decidieron aplicar un nuevo conjun-
to de medidas tendientes a fortalecer la presencia de la empresa fuera del
pais. Entre éstas destacan las siguientes:

*la creacién de una joint venture con la Shell Oil para reconstruir la re-
fineria Deer Park en Texas; esta refineria, cuyo valor nominal es de
aproximadamente mil millones de délares, cuenta con una capaci-
dad de produccién de 225 mil barriles diarios. L.a nueva compania
empezd a funcionar en febrero de 1993 con una estructura de inver-
sién de 50-50%. En esta sociedad, la Shell vende a México 45 mil ba-
rriles diarios de gasolina sin plomo, mientras que México asegura su
entrada en una planta que puede procesar mas de cien mil barriles
diarios de crudo pesado maya. Esta es considerada como la primera
conversion de la paraestatal mexicana en el extranjero. La planta
procesara crudo pesado mexicano que por lo general es dificil de co-
locar; ademas México se beneficiara con parte de los productos pro-
cesados y participara en la venta del resto en el mercado mundial.

*la creacién de la empresa Mex-Gas, para realizar funciones de comer-
cializacién especializada en gas natural, petroquimicos basicos y azu-
fres; con este objeto, la filial Pemex-Exploracién y Produccién firmé
contratos con la trasnacional International Technologies Ltd., a fin
de efectuar trabajos de exploracién y produccién petrolera en terri-
torio nacional. Asimismo emitié la convocatoria para constituir una
empresa mayoritariamente privada dedicada a los servicios de tras-
porte aéreo de la empresa.

En esta misma linea, en junio de 1994, el monopolio petrolero mexi-
cano se asocié con la empresa TMM para transportar energéticos a los mer-
cados del Lejano Oriente. Por medio de esa asociacién, PMI inicidé su
participacién en los mercados spot y futuros del Sudeste Asiatico, especial-
mente en Singapur. Ese mismo mes, Pemex decidié transferir sus acciones
de Deer Park a una de las filiales que tiene PMI en las Antillas Holandesas;
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asimismo concretd la venta de 51% de sus acciones de transporte aéreo a
Servicios Aéreos Especializados.

La empresa participé igualmente en la creacién de dos firmas con
Repsol, compaiiia petrolera espafiola, hoy muy extendida por todo el mun-
do. Estas dos empresas son: la Repsol-Pemex, S.A. de C.V,, y la Repsol
Mexicana, ambas en territorio espanol. Las empresas, en su tiempo, se con-
virtieron en la avanzada de Pemex en el extranjero, sobre todo en Europa,
que es una de las regiones del mundo que consume mas hidrocarburos.

Otro paso en la internacionalizacién de Pemex fue la constitucion de
una joint venture entre Bancomext y Mexpetrol por la parte mexicana y el
gobierno argentino, por la otra. Se suscribieron los documentos de cierre
con respecto a un segundo plan del crédito, por un monto de 20 millones
de dolares, que, junto con el primer tramo por un monto de diez millones
de dolares, representaron el apoyo financiero de nuestro pais al sudameri-
cano. Estos recursos se orientaron al financiamiento de la exploracién y
explotacién petrolera de las areas del proyecto El Portén y Buta-Ranquil
en Argentina. El proyecto se enmarcé en el Convenio General de Coope-
racién Econémica, celebrado entre ambos paises.

El paquete de financiamiento que entregé Bancomext y Mexpetrol a
Argentina tiene singular importancia desde el punto de vista empresarial,
tecnologico y financiero, si se considera que Yacimientos Petroleros Fisca-
les, hoy fusionada con Repsol, debié aportar los yacimientos petroliferos;
Mexpetrol Argentina, la tecnologia; y Bancomext, los apoyos a empresarios
mexicanos para la exportacién de servicios, tecnologia e insumos necesa-
rios para el proyecto de origen mexicano.

Esta también la formacién de una empresa mixta con la petrolera cu-
bana Cubapet, para renovar la planta petroquimica de Cienfuegos, la cual
adquiriria una capacidad de refinaciéon de 600 mil barriles diarios. A este
proyecto, México aporté 300 millones de délares, mientras que los cubanos
hicieron lo mismo con mano de obra y algunos materiales. En la actuali-
dad este proyecto esta detenido por causas que no son del dominio piblico.

Otro tipo de actividades que Pemex realiz6 en el exterior para consoli-
dar su presencia son las siguientes: en junio de 1993, emiti6é sus primeros
bonos en el mercado financiero de los Estados Unidos. El primer paquete
fue de 250 millones de dolares. Asimismo, solicitd créditos a instituciones
como ExportImport Bank & Canada Export Development Corporation.
Destaca el hecho de que Pemex tuvo acuerdos con el Exin Bank para con-
seguir seis mil millones de délares en créditos en un periodo de cinco afos.

A principios de 1995, el secretario de energia de México se entrevistd
con funcionarios de la Agencia Internacional de Energia para explorar la
posibilidad de que el pais fuera aceptado en esta organizacion, para lo cual
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ya cumple con la condicién de ser miembro de la OCDE; sin embargo dicho
ingreso en un principi6 se dificulté debido a que en México no se permite
aun totalmente la inversién extranjera en el complejo petrolero.

En el marco de esta participacién en el exterior, el gobierno de Méxi-
co ha hecho igualmente hincapié en sus actividades petroleras en América
Latina, no solamente permitiendo prérrogas continuas del Pacto de San
José, sino también interviniendo en la revitalizacién del organismo de Asis-
tencia Reciproca Petrolera Empresarial (ARPEL), que funciona en la region.

En la actualidad, ARPEL, que es un foro de negocios reciprocos, produ-
ce 10% del petréleo mundial y tiene una facturacién conjunta superior a
los 80 mil millones de délares por ano. En el seno de esta organizacion,
México tiene precisamente sus proyectos conjuntos con Argentina, Perq,
Centroamérica y Cuba.

Este organismo pretende una complementacién y un diseno de estra-
tegias conjuntas en toda el area, en materia de tecnologia, ecologia, explo-
racién, asociacién e incluso privatizacion. Se podrian unir nuevos socios u
observadores: Espana, Canada, Taiwan y Noruega. Asisten representantes
de EIf Aquitaine, del Consejo de Energia de los Estados Unidos, de la Chi-
nese Petroleum Corporation, entre otros.

Respecto de sus contactos con Japdn, en la actualidad se sigue estu-
diando la participacion del gobierno de este pais en un plan de financia-
miento para la refineria que las autoridades mexicanas planean construir
en Salina Cruz, Oaxaca.

Desde finales de 1994, las empresasijaponesas Mitsubishi, Mitsui e Itos-
hu han hecho piiblico su interés por encargarse del proyecto de construc-
ci6én de esta refineria que debera sustituir a la de Atzcapotzalco. Por otro
lado, Pemex empez6 a intervenir en el mercado japonés con el objeto de
diversificar su cartera de inversionistas.

Finalmente, gracias al buen estado de sus finanzas, la alta cotizacién de
sus activos (calculados en un poco mas de 150 mil millones de délares) y su
gran volumen de reservas probadas (aproximadamente 850 mil millones de
délares), Pemex logré ingresar al mercado internacional de valores. Segiin
los directivos de la empresa, el interés de los inversionistas en Pemex se debe
a que percibieron en la institucién un bajo riesgo y mucha seguridad. El pro-
grama original, en cuanto a colocacién de bonos por alrededor de 2 600 mi-
llones de ddlares para 1994 practicamente se cubri6 en poco tiempo.

En 1995, ante la grave crisis econémica que se empez6 a vivir en México,
como resultado de la salida intempestiva de capitales extranjeros, lo que fue
motivado por la inestabilidad politica que en ese tiempo imperaba en el pa-
is, asi como también por la repentina devaluacién del peso, el gobierno esta-
dounidense y el FMI otorgaron a México créditos de contingencia por casi 50
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mil millones de ddlares, que deberian ser pagados a corto y mediano plazos.
Toda esta operacién sin duda alguna se realizé gracias a la confianza que le
tienen a México en el extranjero, en especial a sus instituciones y empresas,
destacando entre estas Gltimas nuestro complejo petrolero.

EL LIDERAZGO (1995-1999)

Una de las cosas que se le debe reconocer a la gestiéon del doctor Zedillo es
que, a pesar de los problemas politicos que le impidieron introducir cam-
bios relevantes en el sistema energético nacional, en el caso del sector pe-
trolero si se lograron algunos; entre éstos podemos citar los siguientes: la
consolidacion de PMI, la reestructuracion del IMP, la introduccion de los
marcadores internacionales para costos y rendimientos y una mucho ma-
yor difusion de las estadisticas y otros datos de interés para la opinién puo-
blica. Otros serian la profundizacién del proceso de descentralizacién de
Pemex y la adopcion de un sistema de cotizaciones entre los costos. Otros
mas serian la disminuciéon de la deuda externa de Pemex, asi como tam-
bién la reestructuracion de su planta productiva.!® Todo esto le permitié a
la empresa petrolera nacional elevar la eficiencia de su personal y la com-
petitividad de sus filiales. Al mismo tiempo hizo que se abrieran mas las
puertas de Pemex para que pudiera ingresar una mayor inversion privada,
tanto nacional como extranjera. En este caso, solamente en los sectores de
la petroquimica secundaria, la distribucion de gas y las areas de servicios,
comunicaciones y transporte de hidrocarburos por mar.!

De igual manera, la empresa inici6 la aplicacién de una nueva norma-
tividad ecologica, con la cual intenta convertirse en una de las mas limpias
y mas identificadas con la politica de desarrollo sustentable del mundo.

Asi, y no obstante los problemas sobre todo de tipo politico que tuvo
que enfrentar el gobierno zedillista para modernizar y seguir abriendo Pe-
mex, hoy en dia esta empresa mexicana sigue siendo la primera en el pais,
la primera también en América Latina en el rubro de los hidrocarburos, y
una de las primeras en el ambito mundial.

15 Robert Mabro, “A Tribute to Adrian Lajous”, op. cit.

16 Desafortunadamente, a pesar de los esfuerzos que se realizaron en Pemex y la Secreta-
ria de Energia, no se logrd convencer a los capitales privados de intervenir en la moderniza-
cién de la industria petroquimica secundaria, lo cual, hay que reconocerlo, se debi6 al atraso
tecnolégico que presenta la misma, que a la vez es resultado de la poca inversién al respecto
por parte del Estado. Como es 16gico, esta situacién desanimé a los inversionistas nacionales y
extranjeros que decidieron esperar nuevos mecanismos de colaboracién con Pemex.
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En la actualidad, por ejemplo, en el area de la produccién, Pemex ocu-
pa el séptimo lugar en el mundo, siendo superado solamente por Arabia
Saudita, los Estados Unidos, Rusia, Iran, China y Venezuela. En exporta-
ciones ocupa el décimo lugar y el octavo en refinacion.

De igual manera, en el ambito de las reservas de crudo (probadas, pro-
bables y posibles), y después de la nueva evaluacién, tenemos que nuestro
pais cuenta con 58 mil millones de barriles de petréleo crudo equivalente,
lo cual nos alcanzaria para cuatro décadas. Por esta razén, en este rubro,
México sigue ocupando uno de los primeros lugares en el mundo, supe-
rando incluso a los Estados Unidos y China, que son considerados como
verdaderas potencias petroleras. Aqui vale la pena destacar que las reservas
de México en el Golfo podrian estar en el mismo nivel que las del Golfo
Pérsico y del Mar Caspio, que cuentan con 660 mil millones y 200 mil mi-
llones de barriles, respectivamente. Segin datos no oficiales, en la parte
sur del Golfo de México podria haber reservas por un poco mas de cien
mil millones de barriles de petréleo, mientras que en los llamados “hoyos
de dona”, en la parte norte del Golfo de México, habria reservas hasta por
otros cien mil millones de barriles de petréleo.

Y es precisamente por su gran potencial que México ocupa uno de lu-
gares mas destacados en el mercado petrolero global. Y es también por es-
ta razén que, a partir de 1998, México logré desempenar un papel de
liderazgo durante la crisis petrolera, la cual se originé por la sobreoferta
de crudo que hubo ese afio en el mercado internacional.

La crisis petrolera de 1998

Como lo senalamos en la introduccién, a partir del mes de enero de 1998,
los precios del barril de petroleo empezaron a caer de manera dramatica.
Esta situacion se presento en el marco de los siguientes acontecimientos:
1) el desgaste natural de la OPEP que se reflejaba sobre todo en su divisién
interna;!” 2) la consolidacién de la hegemonia militar de los Estados Uni-
dos; y 3) la reticencia de Rusia, potencia petrolera, a intervenir en el mer-
cado petrolero mundial, con el objeto de obligar a un equilibrio de fuerzas
en el mismo. A estos factores, que facilitaron el surgimiento de la crisis pe-
trolera, se pueden anadir otros dos que son el descenso pronunciado en la
demanda de hidrocarburos a partir de 1997 y la sobreoferta que hubo tam-

17 «A] descubierto, rivalidades entre socios de la OPEP”, El Financiero, seccién de econo-
mia, 8 de noviembre de 1998.



192 MIGUEL GARCIA REYES FIXLE]

bién de los mismos a partir de 1998, la cual, en los primeros meses de ese
ano, rebasaba ya los cuatro millones de barriles de crudo diarios.!8

Por otra parte, entre los factores que motivaron el descenso en la de-
manda podrian citarse los siguientes: 1) el invierno “calido” de 1997-1998,
que ocasioné que la mayoria de los paises septentrionales redujeran su
consumo de crudo para la calefaccién —esto se relacioné con el fenémeno
denominado “el nifio”, que alter6 de manera grave el clima mundial-; 2)
la recesién que prevalecié en los paises de Europa Oriental y la Comuni-
dad de Estados Independientes (CEI), la cual se inicia a finales de los afios
ochenta y principios de los noventa, y continiia hasta la fecha; y 3) la crisis
financiera que experimentaron la mayoria de los paises del Sudeste Asiati-
co, que inhibié su consumo de hidrocarburos.!

En lo que se refiere a la sobreoferta de crudo en el mercado, ésta tuvo
como principal causa la sobreproduccién de la mayoria de los paises petro-
leros y en especial de los miembros de la OPEP. Esta organizacion, por
ejemplo, a partir del 1 de enero de 1998 contribuy6 a la sobreoferta con
un excedente de 2.5 millones de barriles de petréleo diarios, mientras que
México y Venezuela?” lo hicieron con 600 mil barriles diarios cada uno.
Por lo que respecta a la OPEP, el aumento en su oferta la mayor de las veces
era resultado de que sus miembros se desentendian de las cuotas de pro-
duccién asignadas.?!

Otro factor que contribuy6 a la elevacién de la oferta en el mundo fue
la entrada de petréleo iraqui al mercado, bajo la supervisién de la ONU. No
hay que olvidar que este pais es también miembro de la OPEP y durante
1998 comenz6 a exportar, a un mercado ya de por si saturado, 1.5 millones

18 En opinién de Klaus Matthies, experto en materias primas del Instituto de Investiga-
ciones Econémicas de Hamburgo, el motivo del derrumbe de los precios en el sector petrole-
ro no fue sélo la crisis asidtica, sino también una evaluacién errénea por parte de la OPEP.
Matthies senala que en noviembre de 1997 la Organizacién se ocupé de la reduccién de la de-
manda en Asia y consider la crisis un fenémeno pasajero, por lo cual decidié el aumento de
las cuotas de produccién con consecuencias desastrosas. “En un afio bajaron 25% los precios
de las materias primas”, La Jornada, 8 de octubre de 1998, p. 11.

19 La crisis financiera se inicia en junio de 1997 en Tailandia, se extiende después a Ma-
lasia, Singapur, Hong Kong y Corea del Sur, y termina en Indonesia, donde incluso causa la
cajda de su presidente, el general Suharto.

20 Segiin Francisco Mieres, director del Centro de Investigaciones y Analisis de la OPEP
en Caracas, “Venezuela ha violado cuotas de manera tal que llegd a desconocer a la OPEP el
afto pasado y anuncié un incremento de su produccién petrolera a siete millones de barriles
diarios en el afio 2007 (desde tres millones actualmente)”, El Financiero, seccién de economia,
11 de agosto de 1998, p. 20.

21 “Cayeron precios del petréleo por violar cuotas de produccién. Es culpa de la misma
OPEP: Issa Al-Mazidi”, La Jornada, seccién de economia, 26 de enero de 1998, p. 24.
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de barriles de petrdleo diarios, los cuales, como era légico, no se podian
colocar facilmente. Como se sabe, el dinero que empezé a recibir el go-
bierno iraqui por concepto de exportaciones, y que alcanzé la cifra de tres
mil millones de délares, los utilizé en la compra de medicinas y alimentos
en el exterior. Hay que tomar en cuenta también la aparicién de petréleo
extra en grandes cantidades en el mercado spot, especulativo, sobre todo
en Rotterdam, que es uno de sus principales centros de comercio.

En este sentido, vale la pena destacar que la sobreoferta de petroleo en
el mercado internacional no aparecié a principios de 1998 sino mas bien
desde el primer lustro de los afios noventa, precisamente cuando varios
paises hicieron piblica su decisién de aumentar su produccién y exporta-
cién de crudo. Entre éstos destacan Rusia, México, Venezuela y algunos
otros miembros de la OPEP. En el caso de nuestro pais, en 1995, Pemex
anuncié que iba a incrementar su produccién de hidrocarburos, ya que
contaba con la infraestructura suficiente para hacerlo. En los anos siguien-
tes, y gracias al trabajo y al empeno de la planta laboral de Pemex, la plata-
forma de produccién aumento6 en casi 600 mil barriles de petroéleo diarios,
de los cuales la mayoria provinieron de la Sonda de Campeche, en particu-
lar del campo Cantarell.

Esta nueva cifra coloca a Pemex en el nivel de otros paises que estan
en posibilidades de rebasar su actual cuota de produccién. Entre estas na-
ciones figuran Arabia Saudita (ocho millones de barriles diarios), Rusia
(hasta nueve millones), Venezuela (seis millones)?2 y los Estados Unidos
(siete millones de barriles diarios).

México en busca del liderazgo en el mercado petrolero

Como se indicd en la introduccién, el descenso en los precios del barril de
crudo preocup6 a la mayoria de los paises productores de esta materia pri-
ma, en particular a los que tienen un menor nivel de industrializacion, es
decir que dependen atin en gran medida para su desarrollo econémico de
sus ingresos por concepto de exportaciones petroleras. Por esta razon, Mé-
xico convoco a Venezuela y a Arabia Saudita para que juntos analizaran las
posibles soluciones a la crisis.

22 Una investigacién del Centro de Estudios de Energia Global, que preside Ahmed Zaid
Yamani, sefiala que Venezuela planea producir cinco millones de barriles de petréleo diarios
para el afio 2005 y seis millones para el 2010. “Débiles precios de crudo; aumentan inversio-
nes”, Excélsior, 2 de abril de 1998, pp. 1y 7.
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En este sentido, hay que reconocer que México tuvo un papel predo-
minante en la preparacién del que fuera el primer acuerdo tripartita, que
después seria internacional; este acuerdo alent6 la primera disminucion
de la produccion petrolera. México tom¢ la iniciativa de este acuerdo fren-
te a la apatia que mostraban algunas naciones petroleras poderosas como
Rusia, China o las del Golfo Pérsico, y convocé a la reunién tripartita en la
ciudad de Riad, Arabia Saudita. El encuentro tuvo lugar los dias 21 y 22 de
marzo de 1998, y a él asistieron los representantes de México y Venezuela,
ademas de los anfitriones.

De esta reunién emergié un primer acuerdo para que estos tres paises
disminuyeran su produccién conjunta de crudo en 600 mil barriles diarios;
al mismo tiempo invitaron al resto de los paises productores para que hi-
cieran lo propio por un total de un millén 245 mil barriles diarios. El obje-
tivo de la triada era retirar del mercado, en un primer intento, un total de
un millén 500 mil barriles diarios, lo cual, si bien era insuficiente para re-
establecer el equilibrio en el mercado, por lo menos permitiria iniciar una
nueva estrategia de colaboracién que encabezarian estos tres paises.

De este primer recorte, el del 22 de marzo, 300 mil barriles de petré-
leo le correspondieron a Arabia Saudita, 200 mil a Venezuela y cien mil a
México. Posteriormente, el 31 de marzo, en la ciudad de Viena, en una
reunién los miembros de la OPEP acordaron disminuir su produccién en la
cantidad solicitada. Con esto se logré detener, aunque fuera de manera
temporal, la caida del precio del petréleo. En histérica reunién, la OPEP es-
tablecié las cuotas de reduccién, cargando con el peso principal Venezue-
la, Arabia Saudita e Iran, entre otros paises miembros.

A pesar de la restriccién en la oferta, que equivalia a 2% de la produc-
cién total, los precios del petréleo bajaron muy poco. Esto provocé que la
misma OPEP se decidiera por un nuevo recorte,? el cual, segtin el ministro
de Arabia Saudita, Ali Naimi, deberia llegar a los 2.5 millones de barriles
diarios. Ante esta situacién, el 4 de junio, en otra reunién, esta vez en la
ciudad de Amsterdam, los tres representantes de México, Venezuela y Ara-
bia Saudita acordaron promover una nueva disminucion, ahora por un to-
tal de 450 mil barriles diarios de crudo.?* Del total, cien mil barriles diarios
le correspondieron a México, 225 mil a Arabia Saudita y 125 mil a Vene-
zuela. Al igual que la vez anterior, se recomendé a la OPEP unirse a este
acuerdo, el cual debia entrar en vigor a partir del 1 de julio de 1998.

23 “Es necesario un mayor recorte a la OPEP: Yamani”, Excélsior, seccion de economia, 7
de abril 1998, pp. 1y 10.

24 “Nuevo recorte a la produccion petrolera, acuerdan México, Arabia Saudita y Vene-
zuela”, Excélsior, 5 de junio de 1998, seccién A, pp.ly 33.
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Ante esta situacion, los miembros de la OPEP comenzaron a trabajar
con ahinco para alcanzar un consenso en cuanto a la reduccién solicitada,
misma que deberia permitir el repunte en el precio del barril de crudo. Es-
te Gltimo, en el caso de la canasta de la OPEP, se encontraba por debajo de
los 11 délares, que era su nivel mas bajo en 12 anos, y equivalia a menos de
la mitad del objetivo oficial de la Organizacién, que era 21 délares.?®

Asi las cosas, el 16 de junio, en la ciudad de Riad, los paises miembros
del Consejo de Cooperacion del Golfo (CCG) adoptaron un acuerdo de
principio para reducir su produccién petrolera a fin de contribuir a la esta-
bilizacién de los precios del crudo en el mercado internacional. En la reu-
nién los ministros de Arabia Saudita, Baherein, Emiratos Arabes Unidos,
Kuwait, Omén y Qatar acordaron reducir su produccién en 170 mil barri-
les diarios de manera conjunta. Finalmente, el 24 dejulio, en la ciudad de
Viena, la OPEP acordé retirar del mercado 1.4 millones de barriles diarios,
con lo cual ascendia a 2.6 millones de barriles el total retirado al primer se-
mestre de 1998.26

Para fines del mes de agosto y no obstante los recortes llevados a cabo,
los petroprecios tuvieron otro retroceso. Esto alert6é de nuevo a los paises
productores, en especial a los tres que conformaban la nueva alianza. Para
el 27 de agosto, por ejemplo, el referencial crudo Brent se cotizé a 12.28 d6-
lares el barril, lo cual significaba que estaba un tercio por debajo del ano an-
terior. Todo esto ocurria a pesar que la OPEP se esforzaba por mitigar la cri-
sis, la cual para esas fechas le habia costado casi 50 mil millones de ddlares.

Mientras tanto, la Agencia Internacional de Energia sefialaba que, en
ese mismo mes, la demanda global de petréleo era de 74 millones 700 mil
barriles diarios, mientras que la produccién total ascendia a 77 millones
700 mil barriles diarios, por lo cual, segiin este organismo de la OCDE, exis-
tia un excedente de 4%, lo que significaba tener que retirar del mercado
tres millones de barriles diarios mas.??

Con estas preocupaciones, los representantes de 47 paises productores
y consumidores de petréleo, incluyendo a los miembros de la OPEP, se reu-
nieron el 29 de octubre en Ciudad del Cabo, Sudafrica, en el marco de la
Sexta Conferencia Internacional de Energia, para analizar la posibilidad
de realizar nuevos recortes. En esa ocasion el ministro argelino del petré-
leo, Youseef: Yousfi, advirtié sobre la necesidad de equilibrar la oferta y la

2 En cuanto a precios, México se encontraba en peores condiciones ya que la mezcla se
cotizaba a menos de ocho délares.

26 “OPEC Agrees to Make Cuts in Production”, The Wall Street fournal, 25 de junio de 1998.

27 “Seguira a la baja la demanda de petréleo debido a la crisis internacional”, El Financie-
vo, 13 de agosto de 1998, p. 14.
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demanda para evitar serios problemas econémicos, sobre todo a los paises
productores. En la reunién se acordé estudiar la posibilidad de prolongar
los acuerdos de reduccién de la produccién otros seis meses o hasta fines
del siguiente afo.28 La decisién se deberia tomar el 25 de noviembre de
ese mismo ano en la reunién de la OPEP.

Sin embargo, en visperas de dicha reunién, el gobierno de Irak ame-
nazé con romper el acuerdo que tenia con la ONU de intercambio de pe-
tréleo por alimentos, es decir, vender crudo por una cantidad de 5237
millones de ddlares semestrales; esto significaba que casi dos millones de
barriles diarios saldrian del mercado, con lo cual se provocaria un aumento
en el precio del crudo, lo que seria positivo aunque de manera temporal.

En la conferencia semestral 106, celebrada en la ciudad de Viena el 26
de noviembre, los miembros de la OPEP, que en su conjunto representan
37% de la oferta petrolera mundial, no lograron llegar a ningin acuerdo
sobre nuevos recortes a la produccion, y se aplazé la decisién para marzo
del siguiente afio, durante la reunién de primavera.?? En lo que si estuvie-
ron de acuerdo fue en extender seis meses mas los limites de produccién
impuestos enijunio, e incluso prolongarlos hasta fines de 1999. Pero, a pe-
sar de estas medidas, los precios del crudo seguian a la baja; por ejemplo,
el referencial Brent se cotizaba a 10.90 délares el barril y el West Texas In-
termediate, a menos de 12 ddlares el barril. A su vez, la canasta de la OPEP
se situaba por debajo de los 12 délares, mientras que la mezcla mexicana
alcanzaba precios de ocho délares o menos. En esta ocasion Arabia Saudita
fue la que impidi6 el consenso para recortes adicionales, al aducir el hecho
de que otros miembros de la OPEP estaban bombeando mas de lo que les
correspondia, segin lo pactado el pasado mes dejjunio con algunos paises
independientes.30

Ante este incumplimiento de los acuerdos de Riad y Viena, en cuanto
alas cuotas asignadas, por parte de la mayoria de los paises productores de
crudo, el 17 de diciembre de 1998 los delegados de México, Venezuela y
Arabia Saudita se reunieron nuevamente para analizar la situacién del
mercado petrolero y buscar una solucién a la crisis que lo seguia agobian-

28 “Aumenta consenso para prorrogar recortes de crudo”, El Financiero, seccién de eco-
nomia, 30 de octubre del 1998, p. 24.

29 Se hizo evidente en esta reunién la formacién de dos bloques antagénicos, que conti-
nuarian su confrontacién en reuniones posteriores. Por una parte, Irdn, Irak, Libia y Argelia,
catalogados como contrarios a la politica expansionista estadounidense, y, por la otra, Arabia
Saudita, Venezuela y Kuwait, que son proclives a las decisiones que se toman en Washington y
otras capitales de paises desarrollados.

%0 “Fracasa la reunién de la OPEP para impulsar los petroprecios”, El Finandiero, seccién
de economia, 27 de noviembre de 1998.



ENEMAR 2001  FORTALECIMIENTO E INTERNACIONALIZACION DE PEMEX 197

do. En la reunion se acordé discutir de inmediato con otras naciones pro-
ductoras medidas adicionales que se tradujeran en una mayor disminucién
de inventarios y lograr asi el mejoramiento de los precios.?!

En el encuentro los tres paises ratificaron también su compromiso in-
dividual de reducir sus voliimenes de exportacion: Arabia Saudita, 725 mil
barriles diarios; México, 200 mil; y Venezuela, 525 mil. A estas declaracio-
nes, se sumaria el ataque aéreo que realizaron los Estados Unidos sobre
Irak, lo que permitié un leve incremento en los precios de petréleo del
mercado mundial. En el caso de México, la mezcla se situé en los 8.80 do-
lares por barril.

Como apoyo a estos esfuerzos por elevar el precio del barril de petré-
leo, el gobierno mexicano anuncié el 12 de marzo su disposicién de enca-
bezar un nuevo acuerdo de recorte a partir del 1 de abril de 1999; el anuncio
oficial se haria durante la reunién de la OPEP el 23 de marzo. De inmediato
Venezuela y Arabia Saudita respaldaron la propuesta de México.

El 24 de marzo, dentro de la 107 reunién de los ministros de la OPEP,
en La Haya, este organismo decidi6 disminuir su produccién en un millén
700 mil barriles diarios, que se sumarian a los recortes de los paises inde-
pendientes, lo que daria un total de dos millones 104 mil barriles diarios a
partir del 1 de abril. Esto repercutié de manera positiva en el mercado,
pues provoco un alza en los precios. Para México, su participacion en el
nuevo acuerdo significa recortar sus exportaciones en 125 mil barriles dia-
rios, y una disminucién en sus ingresos por un millén 156 mil 250 doélares
al dia; 34 millones 687 mil 500 délares al mes, y 416 millones 250 mil déla-
res durante 1999,

Con el tercer recorte a la produccién y exportaciéon mundial de crudo,
promovido por los tres paises, los principales productores retiraron del
mercado un total de cuatro millones 800 mil barriles diarios, cifra que se-
gain algunos especialistas correspondia a la sobreproducciéon que habia
originado la crisis en el mercado. Gracias a este acuerdo, los principales re-
ferenciales petroleros aumentaron su precio: el West Texas alcanzé 18 d6-
lares, mientras que el Brent y la mezcla mexicana, 16 y 14 délares,
respectivamente.

Asi, con todas estas acciones, para mediados de 1999 la crisis empez6 a
ceder. Ahora la situacién se estaba complicando para los paises consumi-
dores, que veian con terror céomo aumentaban de manera gradual pero
constante los precios del barril de crudo. Sin embargo y a pesar de las evi-

31 “Fxtienden para todo 1999 acuerdo petrolero México, Venezuela y Arabia Saudita”,
La Crénica, 18 de diciembre de 1998, p. 16. '
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dencias de una nueva crisis en el mercado petrolero, lo que si quedé claro
fue que todos los paises del mundo, tanto consumidores como producto-
res, contaban ahora con una nacién lider que entraria en accién para miti-
gar las crisis, en caso de que la OPEP siguiera fallando en la busqueda de
consenso. Este lider, como todos sabemos, es México, que estd representa-
do por Pemex en el mercado petrolero global.

CONCLUSIONES

Por lo anteriormente expuesto, debemos reconocer que si bien la re-
ciente crisis petrolera (1998-1999) afecté de manera considerable las fi-
nanzas de nuestro pais, la fortaleza de Pemex amortigud el golpe. Ademas,
no hay que olvidar que, gracias a la crisis, México logré situarse entre las
principales naciones productoras de hidrocarburos, lo que le permitié for-
mar una nueva alianza petrolera que en el futuro podria seguir desempe-
fiando un papel importante.

Vale la pena recordar que ésta no es la primera vez que nuestro pais se
encuentra en una situacion privilegiada en el ambito petrolero; en la déca-
da de los setenta y a principios de los ochenta, participé de manera activa
en la bisqueda de soluciones a problemas internacionales. Entre sus prin-
cipales aportaciones estin, por ejemplo, la Carta de los Deberes y Derechos
Econdémicos de los Estados, que propuso el gobierno de Luis Echeverria
en el seno de las Naciones Unidas, y un proyecto energético mundial del
gobierno de José Lépez Portillo. De igual manera, en los afios ochenta Mé-
xico participé en el proceso de pacificaciéon de Centroamérica a través del
Grupo Contadora, e intervino en la creacién del Pacto de San José, por
el cual, junto con Venezuela, abastece de petrdleo barato a los paises de
Centroaméricay el Caribe.

Por segunda ocasién, México y su paraestatal petrolera tuvieron ante si,
y la aprovecharon, la oportunidad de mostrar al mundo que también saben
reconocer el valor estratégico del petréleo y utilizarlo como un arma politica
en caso necesario, sobre todo si esta en juego la seguridad nacional.

Muestra de esto es la actividad que desarrollé nuestro pais durante la
crisis petrolera de 1998, al impulsar un acuerdo entre paises productores
de crudo para disminuir las plataformas de produccién y exportacion.
Hay que hacer notar que, en esta situacién de crisis, otras potencias petro-
leras como Rusia, China, Noruega o la misma Gran Bretafia no reacciona-
ron de manera rapida y eficaz, como lo hizo México. Esto es precisamente
lo que le permiti6 al pais encabezar una nueva alianza que podria durar
muchos afos.
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Por todo esto, no cabe la menor duda de que en los proximos anos, si
contintian vigentes las condiciones en el mercado petrolero internacional,
es decir un mercado bajo el control de los paises consumidores, una OPEP
debilitada y una Rusia incapaz de reaccionar ante la ofensiva de Occidente,
nuestro pais y Pemex podran seguir ocupando el lugar estratégico que hoy
poseen y que mucho trabajo les ha costado conseguir. Esto con toda se-
guridad le permitira también a México ampliar sus espacios politicos en el
exterior, lo que a su vez aumentara la confianza que en él tengan los in-
versionistas extranjeros, pues los capitales prefieren paises con solidez
econdmica, estabilidad politica y plena justicia social, caracteristicas que
indudablemente tiene México. Por todo esto, estamos cada vez mas segu-
ros de que en el futuro Pemex seguira siendo el pivote del desarrollo eco-
ndémico de México, asi como también su punta de lanza en el exterior.



