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i d e n t i d a d nacional n i está presente u n anhelo de l eg i t imidad , ¿ q u é d i r ige 
la pol í t ica cultural? Las pol í t icas culturales no son equivalentes de la cu l tu
ra y la e d u c a c i ó n en M é x i c o ; en el me jor de los casos, d i b u j a n aproxima
ciones de la cu l tura y la e d u c a c i ó n de los que están en el poder y su 
e n t o r n o . En la f rontera entre acciones y actores Mabire esboza una bi táco
ra de las pol í t icas culturales. E l autor ofrece as í u n texto novedoso que se 
lee en una sentada. Vert ig inoso e intel igente como es, el l i b r o cabe en el 
bols i l lo ; las respuestas a las preguntas que plantea, en cambio, se antojan 
lentas, vacilantes y desproporcionadas. 

M A N U E L ROJAS 

D A V I D S H I E L D S , Pemex. Un futuro incierto, M é x i c o , Ed i tor i a l Planeta, 2 0 0 3 , 

168 p p . 

L a contraportada de este l i b r o lo presenta como " u n d i a g n ó s t i c o crít ico y 
fundamentado de u n experto sobre la mí t ica riqueza nacional " . En reali
dad, los c imientos e c o n ó m i c o s sobre los cuales descansa este d i a g n ó s t i c o 
son a tal grado endebles que n o p a r e c e r í a tener n i n g ú n sentido dedicarle 
una r e s e ñ a al l i b r o donde se presentan. Pero da la casualidad que David 
Shields es u n h o m b r e de múl t ip l e s talentos, y entre sus muchas actividades 
e intereses (periodista, corresponsal mexicano del prestigioso World Petro
leum Argus, consul tor en mater ia e n e r g é t i c a ) se cuenta efser asesor en ma
teria petrolera de A n d r é s M a n u e l " L ó p e z Obrador . A h o r a b i e n , no 
obstante los recientes problemas pol í t i cos que ha ten ido el je fe de gobier
n o del Dis t r i to Federal, la pos ib i l idad de que pueda t r i u n f a r en los comi
cios presidenciales del a ñ o 2006 de n i n g u n a manera es d e s d e ñ a b l e . Esto 
quiere decir que, n o obstante lo descabelladas que puedan parecer las 
ideas de Shields a p r i m e r a vista (y segunda, tercera y subsecuentes vistas), 
ser ía u n grave e r r o r pasarlas p o r alto sin m á s , por la sencilla r a z ó n de que 
existe cierta p r o b a b i l i d a d de que t e r m i n e n f o r m a n d o parte de la pol í t ica 
petrolera de u n f u t u r o g o b i e r n o federal mexicano. 

El lector que considere que q u i e n escribe estas l íneas está siendo i n 
jus to con Shields h a r í a b i e n en considerar lo siguiente. S e g ú n Shields, "la 
industr ia petro lera mexicana ha p e r d i d o una gran o p o r t u n i d a d his tór ica 
al no construir re f iner ía s para darle valor agregado al p e t r ó l e o antes de co
mercia l izar lo o e x p o r t a r l o " (p. 134). Shields hace esta a severac ión sin que 
le i m p o r t e que las inversiones en proyectos de re f inac ión en todas partes 
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de l m u n d o a lo largo de los ú l t imos 15 o 20 a ñ o s han generado retornos 
p o r debajo del costo del capital de las empresas que los han p r o m o v i d o . 
Tampoco le i m p o r t a que el costo real del capital de P E M E X esté muy p o r 
encima del de las grandes petroleras mult inacionales , o que el d e s e m p e ñ o 
de PEMEX en lo que a construir ref inerías se refiere no ha sido precisamen
te estelar (los costos de los proyectos de r e c o n f i g u r a c i ó n de las ref iner ías 
de Cadereyta y C iudad Madero f u e r o n 40-60% superiores a lo presupues
tado, en gran parte debido a demoras catastróf icas en su c o n s t r u c c i ó n ) . 
T a m b i é n le tiene sin cuidado el hecho de que, de acuerdo con sus propios 
cá lculos , eí r e t o r n o a la invers ión en el megaproyecto Cantarel l en la zona 
de Campeche sea del o r d e n de 900% (el proyecto era atractivo a u n precio 
para el c rudo de diez d ó l a r e s p o r b a r r i l , así que imagine el lector los retor
nos asociados a una p r o d u c c i ó n incrementa l de u n mi l lón de barriles dia
rios a u n precio p r o m e d i o que ha rondado los 25 d ó l a r e s p o r b a r r i l ) . Para 
n o decir m á s , a Shields n i siquiera le i m p o r t a que el c r i t e r io de éx i to en 
una e c o n o m í a de mercado (como bien lo describieran todos los grandes 
economistas clás icos , inc luyendo al ú l t imo de ellos: Kar l M a r x ) es c u á n t o 
valor se agrega al capital, y no cuál es la di ferencia entre el prec io de la ma
teria p r ima y el precio del p r o d u c t o final. En este sentido, cualquier refi
nador en el m u n d o le p o d r í a explicar a Shields que, independ ien temente 
de cuál pueda ser la di ferencia en t é rminos absolutos entre el precio del 
crudo y ios productos pet ro l í fe ros , si d icha di ferencia n o es lo suficiente
mente grande para compensar al re f inador por sus costos variables de pro
ceso y sus costos de a d q u i s i c i ó n , y además generar u n r e t o r n o adecuado 
sobre el capital inver t ido ( m i d i e n d o el costo de capital a la tasa de merca
d o ) , entonces el re f inador es tará destruyendo valor p o r cada b a r r i l de 
c rudo que procese. 

Todos éstos son detalles sin la mayor relevancia para Shields. Para él, "la 
lóg ica [sic] d ic tar ía que si PEP [ P E M E X E x p l o r a c i ó n y P r o d u c c i ó n ] extrae el 
c rudo a u n costo de -d igamos- 4.50 dó l a re s por b a r r i l , entonces el costo de 
elaborar productos del p e t r ó l e o ser ía de 8.50 dó l a re s p o r b a r r i l . Si estos 
mismos productos se vendieran al consumidor en 17 d ó l a r e s por ba r r i l , en
tonces PEMEX Ref inac ión t endr í a una u t i l i d a d del 100%" (p. 133). Para su 
enorme disgusto, Shields considera que la m i o p í a es t ra tég ica de los cuadros 
gerenciales de P E M E X ha i m p e d i d o que esta lóg ica prevalezca y, desafortuna
damente, "en la práct ica , sucede algo m u y d i ferente" (ibid.). Por alguna ra
zón, los funcionarios a cargo de P E M E X (por no hablar de los de la Secre ta r í a 
de Hacienda y C r é d i t o Púb l i co ) han insistido hasta el d í a de hoy en que "el 
precio de transferencia al que PEP vende su c rudo a P E M E X Re f inac ión es afín 
a la cotización del c rudo en el mercado in ternac iona l " (ibid.). En otras pala
bras, el c rudo en M é x i c o se vende a su costo de o p o r t u n i d a d o, lo que es lo 



144 FI XLV-1 

mismo, ¡a lo que el mercado petro lero internacional dice que vale! Shields 
concluye entonces, con la ind ignac ión que merece t a m a ñ o disparate, que n o 
es de sorprenderse que "PEMEX Ref inac ión [haya] venido registrando pérdi
das contables en casi todas sus actividades desde hace años , lo cual es insólito 
para u n organismo dedicado a actividades que aparentemente tienen u n 
enorme potencia l de lucro , como son la p r o d u c c i ó n , transporte y venta de 
todo t ipo de combustibles" (ibid.). 

A h o r a b ien , conviene apuntar que las m á s eficientes c o m p a ñ í a s petro
leras en el m u n d o t a m b i é n han demostrado una e x t r a ñ a incapacidad para 
capturar las enormes ganancias que supuestamente existen en todas esas 
actividades (entre otras cosas porque todas ellas transfieren el c rudo a sus 
subsidiarias de re f inac ión con base en sus costos de o p o r t u n i d a d , tal como lo 
hace PEMEX). Esta incapacidad ha sido part icularmente marcada en el caso 
de las c o m p a ñ í a s que operan en el mercado petro lero de Estados Unidos , 
que, por ser con m u c h o el m á s grande del m u n d o , en p r i n c i p i o d e b e r í a 
de tener t a m b i é n el mayor potencial de ganancia (siguiendo la lóg ica de 
Shields). E l hecho de que PEMEX Ref inac ión por una vez se encuentre en 
buena c o m p a ñ í a en lo que se refiere a los decepcionantes resultados de sus 
operaciones es algo que, de nuevo, Shields considera que n o tiene n i n g u n a 
relevancia. L o verdaderamente impor tante es que PEMEX a ú n está a t iempo 
de corregir los monstruosos errores del pasado, y que Shields está allí para 
explicarle a la c o m p a ñ í a q u é es lo que se tiene que hacer. 

Si a l g ú n calificativo merece el p l an maestro de Shields és te es el de 
"audaz" (el p l a n merece t a m b i é n una p l é t o r a de calificativos de o t r o talan
te, pero dejemos eso a u n lado p o r el m o m e n t o ) . H e a q u í el p l a n en todo 
su esplendor: PEMEX d e b e r í a construir cuatro ( c u é n t e s e b i e n , cuatro) 
plantas despuntadoras (o sea, re f iner ías equipadas solamente para llevar a 
cabo una des t i l ac ión s imple del c rudo) en la costa d e l Gol fo , cada una con 
una capacidad para procesar 150 m i l barriles diarios de c rudo pesado Ma
ya (el cual se caracteriza p o r su elevada densidad - 2 1 . 5 ° de gravedad API- y 
u n conten ido de azufre a ú n m á s elevado - 3 . 5 % ) . Los desembolsos aso
ciados a la c o n s t r u c c i ó n de estas plantas r o n d a r í a n los 2 200 mil lones de 
dó la re s . Los combustibles producidos en tres de estas cuatro ref iner ías ase
g u r a r í a n " la autosuficiencia en la p r o d u c c i ó n de gasolinas de alta calidad 
para el mercado nac iona l " , mientras que la cuarta t e n d r í a p o r objetivo "la 
e l a b o r a c i ó n de insumos para la p e t r o q u í m i c a " (p. 136). C o m o comple
mento a esta invers ión , se cons t ru i r í an en las inmediaciones de las refi
ner ía s cuatro plantas de g e n e r a c i ó n eléctr ica de 1800 megawatts cada una, 
que " q u e m a r í a n los residuos asfált icos [ a m é n de extraord inar iamente 
viscosos y repletos de azufre y metales pesados] de l c r u d o pesado Maya, 
d e s p u é s de extraerle las gasolinas" (pp . 136-137). 
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Esta estrategia, considera Shields, finalmente e m a n c i p a r í a a PEMEX de 
la necesidad de seguir c u m p l i e n d o "metas fiscales mediante la p r o d u c c i ó n 
de c rudo para e x p o r t a c i ó n " (p. 137). Y q u é m á s da si el gob ierno federal 
mexicano no es capaz de compensar la c a í d a de los ingresos fiscales que 
obt iene del p e t r ó l e o (con todo y los impuestos petroleros, M é x i c o tiene la 
r a z ó n impuestos/PIB m á s baja de todos los pa í se s de la OCDE, diez puntos 
porcentuales p o r debajo de la de T u r q u í a ) . Y q u é i m p o r t a si el v o l u m e n 
de gasolina que se p r o d u c i r í a en estas ref iner ías fuera insignif icante (dado 
los rendimientos de gasolina de l c rudo Maya en des t i l ac ión sencil la) . Y 
q u é i m p o r t a si, en vista de l conten ido de azufre del c rudo Maya, la cal idad 
de esta gasolina n o c u m p l i e r a n i siquiera con las especificaciones ambien
tales m á s laxas del m u n d o . T a m p o c o i m p o r t a que, para cuando termina
r a n de construirse, las re f iner ías fueran los alambiques m á s grandes y 
caros del planeta. Y, desde luego, n o hay p o r q u é preocuparse de las emi
siones que se g e n e r a r í a n en las t e rmoe léc t r i ca s si no se instalaran en ellas 
equipos especiales para el abat imiento de c o n t a m i n a c i ó n , n i t ampoco de l 
a s t r o n ó m i c o costo que s u p o n d r í a instalar d i c h o equipo. Para Shields, n o 
i m p o r t a que la suma de dos y dos n o sea c inco. E n real idad, nada parece 
i m p o r t a r l e en d e m a s í a . 

El lector es tará en p o s i c i ó n de apreciar que el p r o b l e m a p r i n c i p a l de 
este l i b r o es que hay u n l ímite para las cosas que u n o es tá dispuesto a acep
tar que no i m p o r t a n , y Shields excede la cuota a pr inc ip ios del p r i m e r ca
p í tu lo . Por tanto, al leer el l i b r o , le empiezan a i m p o r t a r a u n o toda suerte 
de cosas n o relacionadas con el p e t r ó l e o , entre otras el n ú m e r o de á r b o l e s 
que tuv ieron que pasar a m e j o r vida para que la obra de Shields viera la 
luz del d ía . A este respecto, solamente se puede decir que las empresas 
petroleras internacionales deben haber acogido la p u b l i c a c i ó n de l l i b r o 
de Shields con b e n e p l á c i t o , ya que revela claramente la ín f ima cal idad de l 
debate p ú b l i c o en M é x i c o con respecto a la conveniencia de re formar el 
a r t í cu lo 27 de la C o n s t i t u c i ó n para p e r m i t i r la pa r t i c ipac ión de l capital p r i 
vado en las actividades de e x p l o r a c i ó n , p r o d u c c i ó n y re f inac ión de pe t ró
leo . Y es que, p o r difícil que parezca, entre las propuestas de po l í t i ca 
petro lera que se es tán vent i l ando con miras a las elecciones presidenciales 
de 2006, las de Shields n o necesariamente representan la cumbre del anal
fabetismo e c o n ó m i c o . 

En suma, el autor de esta r e s e ñ a discrepa de todas las h ipótes i s que 
def iende Shields en este l i b r o , salvo una : la que se plantea en el t í tulo. N o 
cabe duda que Shields t iene r a z ó n al a f i rmar que PEMEX enfrenta u n fu
t u r o inc ier to . T a m b i é n t iene r a z ó n Shields cuando dice que este f u t u r o 
d e j a r í a de ser inc i e r to si PEMEX hic iera suyos los planteamientos que se ex
p o n e n en este l i b r o . Pero eso se debe a que, en el m o m e n t o en que esto 
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ú l t imo sucediera, se p o d r í a pronosticar con u n cien p o r ciento de certi
d u m b r e que PEMEX se es tar ía condenando i r remis ib lemente a la ru ina . 

J U A N C A R L O S B O U É 

I G N A C I O P I C H A R D O P A G A Z A , Modernización administrativa. Propuesta para 

una reforma inaplazable, M é x i c o , E l Colegio Mexiquense - U N A M , 2004, 
391 p p . 

E l de Ignac io Pichardo f o r m a parte de una larga lista de l ibros que buscan 
describir y analizar los procesos de m o d e r n i z a c i ó n administrat iva y de redi-
mens ionamiento de l sector p ú b l i c o de los pa í se s . Pero el suyo es or ig ina l 
por dos razones principales: en p r i m e r lugar, n o sigue la l ínea tradicional en 
la que solamente se analizan los procesos de r e f o r m a en pa í ses desarrolla
dos, especialmente de t rad ic ión anglosajona, sino que busca conformar 
una lista de reformas que puedan ser de u t i l i d a d para los procesos de mo
d e r n i z a c i ó n en los pa í se s lat inoamericanos, en part icular M é x i c o . 

E n segundo lugar, si b i e n el autor reconoce la i m p o r t a n c i a de los nue
vos enfoques administrativos - c o m o la nueva ge s t i ón púb l i ca , la planea-
c ión e s t ra tég ica , la ge s t ión p o r resultados, entre otros- , su l i b r o mant iene 
una p o s i c i ó n bastante cr i t ica sobre los problemas que los valores inheren
tes a dichos instrumentos pueden generar d e n t r o de las administraciones 
púb l i ca s . E n este sentido, el tema de los valores que subyacen en la admi
n i s t rac ión es centra l para el autor y, aunque s ó l o le dedica u n cap í tu lo , se 
m a n t e n d r á presente en t o d o el desarrollo de la obra. 

Para Pichardo Pagaza cualquier t i p o de r e f o r m a administrat iva que se 
busque in ic i a r debe mantener , p o r lo menos, tres series de valores fun
damentes: los constitucionales - e n t r e los que incluye la preeminencia de l 
Estado de derecho y la s u p r e m a c í a del in terés p ú b l i c o - , los de o r d e n ad
minis t ra t ivo - e n los que resalta el m é r i t o , la eficiencia y la d i fe renc iac ión 
entre la a d m i n i s t r a c i ó n p ú b l i c a y la p r ivada- y los valores sociales como la 
equidad y la sol idaridad. 

Sin embargo, considero que buena parte de los valores que el autor 
busca m a n t e n e r en la estructura administrat iva se contrad icen o entran en 
tens ión c o n los ins trumentos que pos ter iormente p r o p o n e ; p o r e jemplo, 
¿en q u é m e d i d a se puede sostener la idea de d i f e renc i ac ión entre la admi
nis t rac ión p ú b l i c a y la privada en u n escenario de nueva ges t ión públ ica , en 
la que se t o m a n muchas herramientas del sector pr ivado para su util ización 
en los organismos p ú b l i c o s o en donde se realizan proyectos y programas 


