DESARROLLO Y CONSOLIDACION
DE LA EMPRESA PUBLICA EN MEXICO:
EL CASO DE LA INDUSTRIA
PETROLERA (1938-1970)

La dificil situacién en que se inicié
la administracién nacional de la indus-
tria petrolera el afio de 1938, y ¢l pro-
ceso de adaptacién tecnoldgica y produc-
tiva en condiciones adversas tanto
internas como externas que ésta expe-
rimentd, marcaron de manera indeleble
la atmésfera en la cual se desenvolvié la
economia mexicana durante los afios
posteriores a 1940. La imperiosa nece-
sidad de contar con una mayor oferta
de energéticos para el consumo nacio-
nal, y la idea de que el petrdleo fuera
al mismo tiempo generador de riqueza
en favor del gobierno federal, constitu-
yeron los elementos centrales en la vida
de esta actividad econémica en nues-
tro pais.

El andlisis de los principales aspec-
tos econémicos y administrativos de esta
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industria puede ser una interesante pers-
pectiva para la comprensién del fend-
meno més amplio de Ia empresa pribli-
ca en México. A presentar dicha pers-
pectiva se orienta el presente trabajo.
Para ello, el anélisis partird de la con-
sideracién de los principales esfuerzos
gubernamentales orientados a regular la
industria petrolera antes de 1938; para
después entrar de lleno en los princi-
pales aspectos internos de la industria
nacionalizada, sus procesos de ajuste y
consolidacién definitiva en los campos
politico, econémico y técnico.

A. PRINCIPALES ESFUERZOS
GUBERNAMENTALES
ORIENTADOS A REGULAR
LA INDUSTRIA PETROLERA
ANTES DE 1938

La expropiacién de los bienes de las
principales empresas extranjeras que ex-
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plotaban hidrocarburos en México, en
marzo de 1938, marcd la consumacidn
de los esfuerzos que el gobierno mexi-
cano habia emprendido en pos de obte-
ner el control de esta industria, de su
produccién y de sus beneficios.

Los esfuerzos orientados hacia el con-
trol de las actividades de las empresas
petroleras se inician en el gobierno del
Presidente Carranza. En marzo de 1919
se cred por decreto del propio Presiden-
te la ‘‘Comisién Técnica del Petrdlec”,
cuyas funciones principales estaban re-
feridas a la investigacién de las condi-
ciones téchicas y econdmicas de la in-
dustria y a ofrecer consultoria al go-
bierno en temas relacionados con la
misma actividad.

El 21 de julioc de 1920 el Presidente
Adolfc de la Huerta establecié la “Junta
Consultiva del Petr6leo” adscrita a la
Secretaria de Industria, Comercio y Tra-
bajo. Las funciones de dicha junta fue-
ron, entre otras; *

1. Estudiar iniciativas de ley y demés
disposiciones legales referentes a la
industria petrolera;

2. Estudio de las controversias que se
susciten en el ramo del petréleo;

3. Investigacion de las condiciones de
la industria petrolera, y

4, Facultades para el fomento de la
industria petrolera.

Posteriormente y como resultado de
la actividad intensa de los ferrocarriles
dentro de las regiones petroleras, el go-
bierno de Alvaro Obregén decidié otor-
gar a los Ferrocarriles Nacionales una
concesién para explotar los yacimientos
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de hidrocarburos que existieran en las
tierras comprendidas dentro del dere-
cho de via. Como resuitado de esta con-
cesidn, los ferrocarriles crearon un de-
partamento internc dedicade a la ex-
plotacién de algunos pozos, los cuales
abastecieron parte de las necesidades de
la propia empresa y la demanda de hi-
drocarburos de otras empresas y ofici-
nas gubernamentales,

Sin embargo, ninguno de estos orga-
nismos logrd participar en forma im-
portante dentro del mercado de hidro-
carburos o siquiera establecer alguna
regulacién con repercusiones mis alld
de su cardcter normativo. Fue hasta el
gobierno de Plutarco Elias Calles cuan-
do se cred el primer organismo con
tendencias hacia una verdadera actua-
cién practica. El 31 de diciembre de
1925 se constituyd el “Control de Ad-
ministracién General del Petréleo Na-
cional” (CAGPN} como un Organo
dependiente del Presidente de la Repi-
blica. EIl CAGPN absorbié las faculta-
des del departamento del petréleo de
los Ferrocarriles Nacionales y se le su-
maron otras relativas a la verificacién
de los trabajos de exploracién y explo-
tacién de nuevos pozos, a la realizacién
de operaciones de compra-venta de pe-
tréleo y fue, desde entonces, el repre-
sentante directo del Ejecutivo Federal en
cualquier asunto relacionado con esta
industria.

Con objeto de complementar la acti-
vidad que el CAGPN realizaba dentro
de la industria petrolera, el gobierno de
Abelardo Rodriguez cre6 la Compa-
fita “Petr6leos de México, S. A.”, en
octubre de 1934 con un capital de
$2.031,050.00. Dicho capital se integrd
de la siguiente forma: el gobierno fe-
deral aport6 el 50 por ciento en bienes,
franquicias y concesiones propiedad del



CAGPN, mientras que los Ferrocarriles
Nacionales y algunos accionistas nacio-
nales aportaron el restante 50 por cien-
to. Petro-Mex, como fue conocida la
empresa, inicié operaciones pocos meses
después y orientd sus actividades hacia
los siguientes objetivos:

a) Regular el mercado interior de hi-
drocarburos;

b) asegurar el abastecimiento del mer-
cado nacional, en especial la de-
manda de los Ferrocarriles Nacio-
nales, y

¢) adiestrar personal técnico mexicano
para trabajos de la industria pe-
trolera.

El 30 de enero de 1937 el CAGPN
fue sustituido por otro organismo des-
centralizado, con personalidad juridica
propia denominado Administracién Ge-
neral de Petréleo Nacional {(AGPN).?

Las atribuciones del nuevo organismo
eran muy semejantes a las del CAGPN
y se agregaron otras relativas a la ex-
portacion de hidrocarburos y a la rea-
lizacién de obras y operaciones relacio-
nadas con las diferentes etapas de ex-
ploracién, explotacién, refinacién y al-
macenamiento de productos.

Debe notarse que, no cbstante los
esfuerzos antes aludidos, la industria
petrolera de México operaba en forma
muy diferente a los intereses y objeti-
vos que tanto el gobierno, como algu-
nos empresarios nacionales, deseaban
fueran aplicados. La propia localizacién
de las instalaciones y la forma en que
se operaban no obedecian a un crite-
ric de cobertura del mercado nacional.

Se trataba de una industria concebida
como un énclave externo, establecido
para abastecer los mercados internacio-
nales de crudo y algunos refinados, des-
tinando al consumo nacional los mérge-
nes excedentes de la produccién.

Como ha sefizlado Pedro Pirez,* la
politica del Estado mexicano hacia la in-
dustria petrolera fue variando de una
actitud casi indistinta al resto de las
actividades en las que el capital ex-
tranjero participaba, a otra en la que el
interés nacional por la explotacién de
los hidrocarburos se fue acrecentando.
Este cambio se explica, sobre todo, por
dos factores:

1. La sustitucién de un régimen oli-
gérquico-exportador por otro popu-
lista y nacionalista de transicién,
que desembocaria en uno de tipo
industrializador orientado hacia el
mercado interno. “La regidn petro-
lera ocupa un papel limitado dentro
de la configuracién regional durante
el modelo oligarquico-exportador

. el petréleo se identificaba con
los demés productos de la mineria.
Se producia fundamentalmente para
ser exportado ... Su papel interno
era dejar salarios, impuestos y una.
minima infraestructura productiva y
de exportacién”.®

2. La necesidad del propio Estado me-
xicano de aprovechar sus recursos
energéticos con dos fines basicos:
obtener mayores ingresos econdmicos
y abastecer un mercado nacional que
demandabia mayores y mejores re-
cursos energéticos.

El resultado filtimo de estas trans-
formaciones fue la expropiacién decre-
tada por el Presidente Cédrdenas ¢l 18
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de marzo de 1938 que, ademds de ase-
gurar para el gobierno nacional el con-
trol de la industria, amplié las bases
de apoyoc popular al régimen estable-
cido.

“La nacionalizacién, en 1938, de las
compaiiias extranjeras productoras de
petréleo significd, con relacién especi-
ficamente a nuestro tema, la finaliza-
cién de la transicion y el inicio de una
forma que se integra ya en el nuevo
modelo, ...Las zonas petroleras... de
ser regiones orientadas hacia el exterior
pasaron a vincularse estrechamente con
el resto de la actividad nacional”.®

B. EL PERIODO 1938-1940:
ESTABLECIMIENTO
DE UNA INDUSTRIA NACIONAL

Al momento de la expropiacién, la
situacién técnica y econdémica de las em-
presas extranjeras distaba mucho de ser
la mas adecuada. Después de un pe-
riodo de auge en la explotacién de los
mantos petroliferos entre 1916 y 1921;
a mediados de la década de 1920 la
industria en su conjunto empezd a su-
frir un decaimiento continuo caracteri-
zado por la reduccidén constante de la
produccién, baja o casi nula reinver-
sion en nuevos equipos, exploracién y
desarrollo de nuevos campos; y dete-
rioro acelerado de los equipos e insta-
laciones existentes.”

Para 1938, ia industria se encontraba
dispersa, poco integrada y con instala-
ciones y equipos obsoletos. Las 16 em-
presas objeto de la expropiacién dife-
rian entre si notablemente. Ello planted
una situacidn administrativa muy com-
plicada para poder iniciar la operacién
de la industria en forma integrada y de
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acuerdo a los objetivos que para enton-
ces ya le habian sido asignados.

Con objeto de evitar la paralizacién
de las actividades en los campos y re-
finerias, el gobierno federal creé el 19
de marzo de 1938, mediante decreto
publicado en el Diario Oficial de la Fe-
deracién el 30 de marzo del mismo afio
el “Consejo Administrativo del Petré-
leo” a cargo de los secretarios de Ha-
cienda, Edvardo Sudrez y de la Econo-
mia Nacional, Efrain Buenrostro. El
consejo se integraba con dos represen-
tantes de la Secretaria de Hacienda, tres
de la Secretarfa de ]a Economia Nacio-
nal, uno de la AGPN y tres del Sindi-
cato de Trabajadores Petroleros de la
Repiiblica Mexicana.

La funcién primordial del Consejo
era mantener en operacion a la industria
petrolera en tanto los nuevos drganos
técnicos para su administracién eran
creados. En esta tarea contd con la muy
activa participacién del personal sindi-
calizado. Las operaciones de comercio
exterior de hidrocarburos fueron confia-
das a una pequefia empresa comercia-
lizadora creada para tal efecto por el
Ejecutivo Federal el 31 de marzo de
1948 denominada “‘Exportadora Nacio-
nal del Petréleo”.

Posteriormente fueron creados otros
dos organismos de caricter técnico a
los cuales se confiaria la operacién
de las instalaciones y equipos expropia-
dos. Mediante dos decretos fechados
el 7 de junio de 1938 y publicados en el
Diario Oficial de la Federacién el 20
de julio del mismo afio,? fueron creados
“Petréleos Mexicanos” y “Distribuidora
de Petrdleos Mexicanos” (en adelante
Pemex y Distribuidora respectivamente)
bajo la forma de organismos descentra-



lizados del Ejecutivo Federal, bajo las
6rdenes del propio Presidente de la Re-
piiblica y la tutela financiera de la Se-
cretaria de Hacienda y Crédito Publico.

Peiréleos Mexicanos se encargaria de
ejecutar las funciones del “Consejo Ad-
ministrativo del Petréleo’ para avanzar
en la integracién de las zonas de pro-
duceidén y refinamiento, mientras que
la Distribuidora tomaria a su cargo la
comercializacién y transporte de los pro-
ductos dentro del pais. Posteriormente
se le asignarian las operaciones externas.
El 2 de agosto de 1939 se dictd el pri-
mer teglamento de administracién de
Pemex. El 18 de marzo de 1940 se dic-
taron las primeras disposiciones relati-
vas al comercio exterior de hidrocar-
buros.®

Cada organismo era dirigido por un
consejo de administracién. En el caso
de Petrdleos Mexicanos, el consejo de
administracién contaba con la partici-
pacién del gobierno federal (secretarias
de Hacienda y de la Economia Nacicnal,
y de la AGPN) vy del sindicato petro-
lero. En el caso de la Distribuidora, el
decreto de creacién establecia como su
6rgano de gobierno a un consejo direc-
tivo compuesto por cinco miembros (dos
de la Secretaria de Hacienda y Crédito
Piablico, uno de la Secretaria de la Eco-
nomia Nacional, uno de Petréleos Me-
xicanos y uno de la AGPN), todos
nombrados por el gobierno federal ex-
cluyendo de este organismo a represen-
tantes sindicales. Su patrimonic origi-
nal fue de 200 mil pesos, los cuales
fueron aportados por Pemex y la AGPN.

El nombramiento de los gerentes ge-
nerales de las dos empresas estaba a
cargo del Presidente de la Repiiblica.
Los responsables de iniciar la marcha
de la industria petrolera nacionalizada

fueron Vicente Cortés Herrera en Pemex
y Jestis Silva Herzog en la Distribui-
dora.

Como ya se ha dicho, la industria
petrolera nacionalizada enfrenté como
primer y principal problema la dificul-
tad de administrar conjuntamente insta-
laciones, equipos, sistemas técnicos, ad-
ministrativos y laborales muy disimbolos
entre si, heredados de las empresas ex-
tranjeras.

Para tratar de atenuar estas diferen-
cias fueron creados diferentes Grganos
ticnicos y de administracién dentro de
cada empresa, campo y tefineria con
objeto de lograr que en todas ellas se
desarrollaran las actividades de acuer-
do a normas y procedimientos semejan-
tes. Los aspectos técnicos representaron
quizds el mayor problema debido a
que estas labores eran desempefiadas
principalmenie por personal extranjero
de las empresas. Dada la falta de per-
sonal mexicano capacitado para estas
labores, las empresas dependieron en
gran medida de los trabajadores sindi-
calizados, Esta situacién dio lugar a
una infinidad de problemas para la in-
dustria nacionalizada por la actitud que
el Sindicato de Trabajadores Petroleros
de la Reptblica Mexicana (STPRM)
tomod v par algunos actos de corrupcidn
que éste cometié; ya que la administra-
cién de la industria descansaba en los
denominados “Consejos Locales de Ad-
ministracién”. Estos consejos estaban
integrados por funcionarios sindicales
que, aprovechando la dispersién en el
control de la industria, manipularon las
actividades de cada uno de los centros
de trabajo en beneficio propio.’®

El hecho de que la expropiacidn se
llevara a cabo en un ambiente de in-
tensa actividad laboral y, dada la depen-
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dencia de las empresas nacionales para
operar las instalaciones respecto del per-
sonal sindicalizado, dio cabida a que el
Sindicato pretendiera, como habia su-
cedido con los ferrocarriles, tomar la
administracién de la industria. La res-
puesta ghbernamental a ello fue nega-
tiva y a cambio el STPRM obtuvo me-
joras econdmicas y salarales, aunque
ello no significaria el abandono defi-
nitivo de este proposito.

A estos problemas internos deben
agregarse los de cardcter externo. A raiz
de la expropiacién, las empresas petro-
leras internacionales decretaron un boi-
cot internacional en contra de México
y que se prolongé hasta mediados de la
Segunda Guerra Mundial. El objetivo
central del boicot era aislar a México
del mercado internacional de hidrocar-
buros y bloguear cualquier compra de
equipos y refacciones para la industria
petrolera nacionalizada.

En términos administrativos, estos fac-
tores crearon una situacién caracteri-
zada por: !

a) La dispersién del control de la ad-
ministracién, Cada campo y cada
unidad de refinacién, almacenamien-
to y distribucién actuaba en forma
casi auténoma al resto y sus rela-
ciones con la direccién de las empre-
sas era alejada y referida a aspectos
puramente formales y normativos;

b) La dificultad cada vez mayor para
establecer una autoridad central y
precisar sus facultades, y

¢} El aumento de las presiones labora-
les y la posibilidad de serios con-
flictos en las relaciones obrero-pa-
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tronales. “El sindicato ignoré la cri-
sis ¢n que el boicot de las empresas
extranjeras habia sumido a la in-
dustria petrolera —y en cierta me-
dida al pais— y exigié el cumpli-
miento inmediato de todas las pres-
taciones que el laudo de 1937 les
habia eoncedido”.**

Es necesario hacer mencién aqui de
un aspecto de crucial importancia en la
definicién del papel que la industria
petrolera debia desempefiar a partir de
su nacionalizacién. En el decreto expro-
piatorio se establecia que “la industria
petrolera funcione convenientemente en
beneficio nacional y de los trabajadores
de la industria petrolera”® La frase
“beneficio nacional” se traducirfa poco
tiempo después en una politica de sub-
sidios al consumo de energéticos para
la industria y algunos otros sectores eco-
némicos considerados fundamentales
dentro del proyecto industrializador de
los afios cincuenta y sesenta.

También se previno que las empresas
que se dedicasen al desarrollo de la in-
dustria del petrdleo debian efectuar “‘sus
operaciones respectivas con criterio fi-
nanciero” ** Al tomar en sus manos el
manejo de la industria petrolera, ¢l go-
bierno federal se propuso desarrollarla
con objeto de allegarse mayores recur-
sos que le permitieran el desarrollo de
nuevos proyectos. Por ello le impuso,
desde el inicio, una serie de cargas fis-
cales por concepto de concesiones, rega-
lias e impuestos por la explotacién de
los recursos petroleros.

Ambas consideraciones, la de aplicar
un criterio financiero a las operaciones
de Ias empresas dedicadas al ramo del
petrdleo v la de apoyar el desarrollo
industrial del pais mediante la oferta de



energéticos baratos, chocarfan al poco
tiempo. Como ha sefialado Oscar Guz-
mén: “la evolucién posterior de las ac-
tividades y los resultados financieros de
la empresa [Pemex] pondrian en evi-
dencia las contradicciones asociadas a
los mandatos que se le impusieran. La
operacién con normas comerciales no
apareceria congruente con el principio
del beneficio social”.*

Muestra de estz contradiccidén es la
situacién econdmica y financiera de los
organismos petroleros entre 1938 vy
1940. Como lo muestira el cuadro 1, en-
tre 1938 y 1940 las erogaciones totales
de Pemex ascendieron a 716 millones
de pesos, mientras que los ingresos por
ventas ¥ otros conceptos sumarcon 666
millones de pesos; de los cuales tan
solo el 2.09 por cienfo se desting a la
redencion de la deuda petrolera que el
gobierno federal habia tratado de pagar
a las empresas expropiadas.®

Los gastos de operacidén en el mismo
pericdo ascendieron a 701 millones de
pesos. De ese total, el 36.52 por ciento
se destiné al pago directo a trabajado-
res, el 10.7 por ciento a la adquisicién
de productos y materiales (la baja pro-
porcidén se explica en parte por el boicot
internacional); el 27.96 por ciento al
pago de impuestos y el 24.82 por cien-
to a otros gastos de operacién (véase
cuadro 2).

El 36.52 por ciento destinado al pago
directo a los trabajadores representd una
erogacién total para el periodo de apro-
ximadamente 256 millones de pesos que
se distribuyeron entre los 19,880.3 tra-
bajadores (como promedio para el pe-
riodo) que por entonces prestaban sus
servicios en la industria.

Si se analiza el resultado de las ope-
raciones de Pemex (cuadro 3) en el
mismo periodo (1938-1940) se podra
apreciar que, antes del pago de impues-
tos, la utilidad obtenida equivalia a 161
millones de pesos. Una vez aplicados los
impuestos esta utilidad se convierte en
un déficit de 50 millones antes de apli-
car la inversién, la cual fue de 114
millones. El resultado final del ejerci-
cio arroja un déficit de 164 millones
de pesos.

Estas cifras muestran cémo el pro-
pio gobierno impedia no sélo la apli-
cacién del criterio financiero a las
operaciones de la industria, sino que
ademds ponia en riesgo la continuidad
de su desarrollo al obligar a que las
inversiones necesarias para reponer el
equipo desgastado y adquirir nuevo se
financiaran con recursos provenientes
de deuda o de subsidios directos del
propio fisco federal. Esta grave contra-
diccién estard presente durante las si-
guientes tres décadas de vida de la in-
dustria y llevard a repetidas situaciones
de déficit que serdn cubiertos por el
mismo gobierno federal.

La primera de estas graves situaciones
se dio en 1940 cuando la empresa plan-
te6 un conflicto de orden econémico
ante la Junta Federal de Conciliacidn y
Arbitraje. Aparte de las modificaciones
laborales que el conflicto gener6, la in-
dustria sufrié una reorganizacién admi-
nistrativa a fondo:

El 8 de agésto de 1940 se promulgd
un decreto por el cual se unificaba en
la empresa Petrdleos Mexicanos toda la
administracién de la industria petrole-
ra.'” Esta reestructuracién signific los
siguientes cambios:
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@) Desaparicién de Ja Distribuidora de
Petroleos Mexicanos y de la AGPN;

b) la aportacién del gobierno federal
en “Petro-Mex" pasé a formar par-
te de Pemex, y

¢) la integracién de un solo organismo
rector de todas las actividades rela-
cionadas con el petréleo, haciendo
desaparecer aquellos Grganos técni-
cos y administrativos y aquellas uni-
dades que tuvieran funciones seme-
jantes. Estos cambios redujeron el
personal de 21,940 trabajadores a
19,762 (reduccién de un 9.93 por
ciento), mientras que los gastos de
operacién dedicados a pagos direc-
tos e indirectos a los trabajadores
pasaron de 100,730,000.00 pesos a
97,730,000.00 pesos (deduccién del
3.64 por ciento).

C. LA ADMINISTRACION
DE LA INDUSTRIA
ENTRE 1940 Y 1946

La unificacién de la administracién
de la industria petrolera en un solo
organismo permiti6 que las diferentes
gtapas de produccién, refinamiento,
transporte y distribucién se fueran in-
tegrando cada vez mds entre si, y con
ello se lograra centralizar la toma de
decisiones en los niveles administrativos
superiores de Petréleos Mexicanos.

El primer director de Pemex, des-
pués de la unificacidén, fue el exsecre-
tario de la economia nacional, Efrain
Buenrostro. Su gestién se vio fuerte-
mente obstaculizada por los graves pro-
blemas de cardcter administrativo que
ain subsistian al interior de la empresa.
A pesar de la unificacién, no se habian

152

logrado normalizar los diferentes esque-
mas de administracién de personal y
los tabuladores de sueldos y salarios que
atn reflejaban los disimbolos estilos de
operacién de las empresas extranjeras
expropiadas.

Como sefiala Antonio J, Bermidez,'®
el sistema de remuneraciones de la in-
dustria estaba organizado de tal forma
que los puestos menores, en los cuales
fa calificacién técnica era baja, eran
proporcionalmente mejor remunerados
que los puestos superiores. ‘‘No habia
incentivos verdaderos en los ascensos
y ¢l persona no cdlificado estaba mejor
remunerade que el calificado”™. Los ta-
buladores aplicados en los primeros afios
establecian un jornal minime de cinco
pesos, y los aumentos en las escalas su-
periores, que eran del 20 por ciento
para los niveles més bajos, tendian a
reducirse conforme se elevaban los sa-
larios.*®

También subsistian algunos proble-
mas de cardcter operativo. El 7 de abril
de 1942 se formulé la primera regla-
mentacidn interna de la nueva expre-
sa.” Esta nueva reglamentacién previé
la creacién de gerencias de zona cuya
funcién primordial era la de administrar
localmente las operaciones. Se estable-
cla con ello, un esquema de adminis-
tracion regionalizado. Hacia 1946 ha-
bfa algunas imprecisiones en cuanto a
cudles eran Jlas funciones de esas ge-
rencias y los términos en que debian
relacionarse con la autoridad central.
Existia pues un conflicto de facultades
que serd resuelto hasta el inicio de la
siguiente administracién, en 1947,

Entre 1941 y 1946, la industria su-
fri6 un periodo de crisis aguda en la
produccién de crudo y de gas natural.



A pesar de haber experimentado du-
rante los tres primeros afios posteriores
a la expropiaci6bn un ritmo de creci-
' miento aceptable (entre 1938 y 1940
la produccién de petréleo crudo crecid
14.46 por ciento y la de gas natural
35.78 por ciento), a partir de 1940 se
inicia un periodo de inestabilidad y baja
en la produccién. En 1941 y 1942 la
produccidn de crudo decrecié en cerca
del 21 por ciento con respecto a 1940;
y no fue sino hasta 1945 cuando se
lograron alcanzar los niveles de 1938
(véase cuadro 4).

Varios factores ayudan a explicar es-
tas cifras. En primer término, el boicot
internacional que sufridé la industria y
que le impidié realizar ventas al exte-
rior de productos y abastecerse de insu-
mos y maquinaria indispensable para
la operacién regular de campos y refi-
nerias y que se prolongé hasta 1942.%
En segundo término, al levantarse el
boicot la empresa debié realizar algu-
nas operaciones de reposicién de equi-
pos desgastados, al tiempo gque inicié
los trabajos de construccién de dos re-
finerias nuevas en Atzcapotzalco (Re-
finerfa “18 de marzo”) y Poza Rica,
asi como algunas obras de renovacién,
sustitucién y construccion de lineas de
conduccidn de productos de los campos
hacia las refinerias.??

El resultado de operaciones del pe-
riodo de Efrain Buenrostro arrojé un
déficit de 523 millones de pesos, de los
cuales 341 millones fueron aplicados al
rubro de inversiones.®

D. EL PERIODO DE ANTONIO
J. BERMUDEZ (1947-1958)

El gobierno del Presidente Alemdn
introdujo a la industria petrolera pro-

fundos cambios en cuanto a la forma
de operacién interna y al papel que
cada uno de los elementos que la inte-
graban estaria llamado a desempefiar.
La designacién del Senador ‘Antonio J.
Bermidez, un hombre identificado como
un activo empresario aunque gran parte
de su carrera la habia hecho dentro del
sector puiblico, como el nuevo director
general de la empresa reflejaba la in-
tencién del Presidente de la Repiiblica
de avanzar hacia la consolidacion de
la industria como un elemento funda-
mental para apoyar el desarrollo del sec-
tor industrial que habia venido toman-
do forma desde el gobierno de Avila
Camacho.

Como sucedidé en 1940, el nuevo di-
rector de Petréleos Mexicanos se pro-
puso realizar una reorganizacién de la
empresa. El Contrato Colectivo de Tra-
bajo (CCT) limitaba a la empresa a
movilizar a sus trabajadores, En diciem-
bre de 1946 Pemex planteé ante la
Junta Federal de Conciliacién y Arbi-
traje un nuevo conflicto de orden eco-
némico. Dicho conflicto dio como re-
sultado inmediato la creacién de una
comisidn mixta para la resolucién de los
principales problemas que aiin afecta-
ban el desempefio de las actividades
normales de la industria nacionalizada.

En mayo de 1947 la comisién pre-
senté un informe que dio lugar a la
firma de un convenio por el cual se
unificaban en uno solo los diferentes
tabuladores de salarios y prestaciones,
se inclufan dentro del texto del CCT los
convenios especiales de sobresueldos y
prestaciones para zonas de alto riesgo
que operaban al margen de éste, se per-
mitia a la empresa movilizar al personal
a zonas de nueva explotacién o en for-
ma temporal a instalaciones que esta-
ban siendo reparadas o reequipadas y
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se acordé la existencia permanente de
la comisién para el estudio y propuesta
de soluciones a los problemas presentes
o futuros de la industria. Lugar espe-
cial ocuparon dentro de estas negocia-
ciones las cldusulas del CCT relativas
a la participacién del sindicato en las
obras y proyectos que Pemex conce-
sionaba a terceros. La cldusula 36, crea-
da para tal fin, previ6é la participacién
del sindicato en la contratacién de es-
tos trabajos. ''Este hecho constituye un
punto de inflexién muy importante en
la historia de Pemex puesto que fran-
qued los cauces de la corrupcién tanto
en el STPRM como en ciertos niveles ¥
esferas de la propia administracién. Di-
cha cidusula es el germen de una im-
portante transformacién que ocurriria
en los afios siguientes en el STPRM: la
de los lideres sindicales en contratis-
tas” *

La reorganizacién de la industria
también requeria de un reajuste finan-
ciero que le permitiera operar en forma
més saludable, evitando incurrir en dé-
ficits y apoyara un amplio programa de
nuevas inversiones en exploracién y ex-
plotacién de nizevos pozos.

Pese a las continuas criticas del pro-
pio director general de Pemex, y dado
el hecho de que la industria petrolera
producia para abastecer principalmente
al mercado interno,” el monopolio es-
tatal seguirfa manteniendo un esquema
de subsidios indirectos hacia el resto
del sector industrial mediante precios
bajos. El reajuste financiero se llevé
a cabo afectando principalmente las ero-
gaciones en salarios y prestaciones al
personal.

Los subsidios que la industria petro-
lera otorgaba se canalizaban por tres
medios principales: a) los impuestos
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que la empresa debia pagar al gobier-
no por la explotacién y transformacién
de hidrocarburcs, ) la oferta de pro-
ductos a precios bajos y constantes,
mientras los costos reales aumentaban
continuamente; y ¢) la absorcién por
parte de Pemex de las diferencias entre
los precios de importacién de algunos
productos y los precios del mercado
nacional,

a) En el caso de los impuestos que
Pemex pagaba al gobierno federal, en el
pericdo 1938-1970 las erogaciones por
este concepto absorbieron el 27.96
por ciento de los gastos de operacién to-
tales, entre 1938 y 1940, como su punto
més alto, y fueron decreciendo paula-
tinamente hasta el 12.48 por ciento
entre  1959-1964 como su punto més
bajo {véase cuadro 2). La empresa de-
bi6 cubrir, ademds, el pago de la deu-
da petrolera que el gobierno federal
habia abonado desde 1942 a las empre-
sas expropiadas. La redencién de esta
deuda represent erogaciones entre el
2.09 y el 6.14 por ciento de los gastos
totales de Pemex entre 1938 y 1964
(véase cuadro 1).

b) La relacién entre los precios de
los productos de Pemex en el mercado
nacional y sus costos reales se fue dete-
riorando a lo largo del periodo en que
Antonio J. Bermidez tuvo a su cargo
la empresa. Los déficits operativos
que la empresa fue arrojando se ex-
plican en gran parte por estas diferen-
cias (véase cuadro 3). Entre 1939
y 1946 la inflacién crecié en cerca del
130 por ciento, mientras que el aumen-
to ponderado de los precios de los com-
bustibles llegé apenas al 40 por cien-
to.® A ello hay que agregar la politica
de descuentos que la empresa otorgaba
a ciertos organismos y empresas como
los ferrocarriles, la generacién de elec-



tricidad, los hospitales, el transporte pi-
blico urbano, etcétera.

En los 12 afios en que Bermidez
estuvo al frente de Pemex, fueron auto-
rizados s6lo dos aumentos generales de
precios de los combustibles. Ei primero
ocurrié durante el periodo del Presi-
dente Alemin y el otro pocos meses
antes de que finalizara ¢l gobierno de
Ruiz Cortines. Sin embargo, ninguno
de estos dos aumentos logré compensar
las diferencias negativas que el deterio-
ro de los precios reales de los combus-
tibles, acumulado durante varios afios,
habia generado. El aumento de los in-
gresos observado se debid, en su mayor
parte, al crecimiento continuo de la
oferta de productos.

¢} La politica de subsidios practi-
cada por Pemex permitié el desarrollo
sostenido del sector industrial, el cual a
su vez comenzé a demandar mayores
cantidades de energéticos y algunos pro-
ductos que ain no lograban ser produ-
cidos en México. Estas deficiencias se
cubrieron mediante importaciones, 2
costa de un mayor deterioro financiero
de la empresa.

“La absorcién por parte de Pemex
de las diferencias positivas entre los
precios de importacién y los vigentes en
¢l pafs, diferencia que se hizo notar
en forma creciente con el deterioro de
los precios internos reales, con las deva-
luaciones del peso mexicano y el aumen-
to de las importaciones de combustibles
¥ lubricantes”.*

A pesar de estas cifras, durante la
gestion de Bermiidez, que comprendid
los periodos sexenales de los presiden-
tes Miguel Alemdn (1946-1952) y Adol-
fo Ruiz Cortines (1952-1958) la indus-
tria petrolera experimentd su periodo

de mayor auge desde la expropiacion
y su consolidacién técnica y operativa.

En estos afios la produccién de pe-
tréleo crudo y condensado pasé de
243,990 millones de barriles enire 1941
y 1946, a 402,728 millones entre 1947 y
1952, para ubicarse en 517,938 millo-
nes entre 1953 y 1958; dando un incre-
mento total del 212,28 por ciento (véa-
se cuadro 4}, El programa de explo-
racién intensiva que Pemex desarroll6
durante la gestidon de Bermddez, y en
el cual participaron activamente empre-
sas privadas extranjeras,® permitié am-
pliar sustancialmente las reservas pro-
badas y los margenes de produccidn.

Otro logro importante de esta admi-
nistracién fue el aprovechamiento del
gas natural que anteriormente era que-
mado por la falta de equipos que lo
almacenaran y purificaran para poder
ser enviado a los centros de consumo.
Entre 1947 y 1958 la produccién de
gas natural se elevé de 930 millones
de metros cibicos en el primer afio, a
7,438 en el dltimo.

Igualmente se consolidé la infraes-
tructura productiva. Al final de 1958,
Pemex contaba con ocho refinerfas ubi-
cadas en diferentes puntos del pais y
su red de distribucidén de productos al-
canzaba los principales centros de desa-
rrollo industrial y urbanc del pais. Por
el lado de las exportaciones, destacan
especialmente los logros obtenidos .en
ventas hacia Estados Unidos de crudo
y gas natural para abastecer los estados
surefios de aquel pais.

E. EL PERIODO 1958-1964

Al asumir la presidencia, Adolfo L&
pez Mateos nombré a Antonio J. Bermd-
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dez embajador de México ante el go-
bierno de Irdn. Su puesto como direc-
tor general de Pemex fue ocupado por
Pascual Gutiérrez Rolddn, quien se ha-
bia destacado como director de empre-
sas gubernamentales en la industria si-
derudrgica.

Al inicio de esta nueva administra-
¢ién, las condiciones en que operaba
la industria petrolera diferian notable-
mente respecto de las imperantes en
1938. Ademés de haberse avanzado sig-
nificativamente en la reorientacién de
sus operaciones hacia el abastecimiento
del mercado interno, en términos admi-
nistrativos y técnicos se habian logrado
superar la mayoria de los obstdculos
que al momento de la expropiacién y
durante los primeros afios de adminis-
tracién nacional surgieron.

Frente a esta nueva situacidn, el go-
bierno de Lépez Mateos se propuso
mantener la politica de orientacién de
la industria petrolera que sus predece-
sores habian instrumentado, buscando
ademds sanear sus finanzas internas. El
primer paso dado por el nuevo gobierno
fue la creacién de Ia Secretaria del Pa-
trimonio Nacional, como la dependen-
cia del Ejecutivo Federal encargada de
supervisar las actividades y de orientar
las politicas de las principales empre-
sas piblicas y organismos descentrali-
zados del gobierno, entre las cuales,
Petrleos Mexicanos ocupaba un lugar
de primera importancia.

Por otra parte, la Secretaria de Ha-
cienda y Crédito Publico condoné ¢l
page de los adeudos fiscales que Pemex
tenia y simplificé el régimen de causa-
cién fiscal de la empresa con objeto de
hacer mds sencillo el céalculo de sus
obligaciones. Se establecié un solo im-
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puesto para ia empresa, consistente en
¢l pago de una tasa del 12 por ciento
sobre sus ingresos brutos y que entrd
en vigor a partit del 1 de enero de
1960.2°

Hacia el interior de la empresa, el
nuevo director general formuld un pro-
grama de saneamiento conocido como
“Programa de Abatimientoc de Costos™.*®
Este programa tuvo como objetivo cen-
tral el aumento de la productividad de
la empresa y la reduccién de los cos-
tos de operacién a niveles equiparables
a los de otras empresas dedicadas a la
misma actividad. Los principales puntos
contemplados en el programa de aba-
timiento de costos fueron: @) el con-
trol estricto de los costos de las obras
que Pemex realizaba, b) revisién per-
manente del flujo de materiales y de
las adquisiciones de la empresa, dando
preferencia a los proveedores nacionales,
y ¢} sustitucién inmediata de aquellos
equipos e instalaciones que por su obso-
lescencia técnica y operativa fueran
inadecuados para ¢l desarrollo de la in-
dustria petrolera.®

Como resultado de la aplicacién de
este programa, fueron cerradas las re-
finerfas de Mata Redonda y de Arbol
Grande, y los gastos de operacién desti-
nados a pagos directos a trabajadores
se redujeron. En el periodo 1959-1964
la proporcién de los gastos de opera-
cién dedicados al pago directo a traba-
jadores se redujo al 23.71 por ciento;
siendo ademds la proporcién més baja
de todo el periodo 1938-1970 (véase
cuadro 2}.

Otra de las acciones tomadas por Gu-
tiérrez Roldan, para el saneamiento fi-
nanciero de la empresa, fue la conver-
sién de los términos de la deuda, prin-



cipalmente contratada a corto plazo, a
préstamos de largo plazo. También bus-
c6 nuevos financiamientos para la que
serfa su principal realizacién al frente
de la industria: la ampliacién de los
equipos y redes de distribucion de pro-
ductos. En esta labor conté con el apoyo
de bancos europeos v estadounidenses.*

Con los recursos provenientes de los
créditos, Pemex realizd la construccidn
de diversas redes de distribucién de
productos, entre las que destacaron los
gasoductos de Ciudad Pemex a la Ciu-
dad de México, el gasoducto desde la
regién del golfo hacia el norte del pais
y el oleoducto de Minatitlan a la refi-
neria de Atzcapotzalco.

A pesar del espiritu de orden y sa-
neamiento que Gutiérrez Rolddn im-
primié a la administracién de la indus-
tria, su gestidn es identificada por la
aparicién de mdaltiples actos de corrup-
cién en el otorgamiento de concesiones
para los programas de exploracién y
desarrollo de nuevos pozos, Como se-
fala George W. Grayson, los contratos
para la exploracién y desarrolle de nue-
vos pozos fueron concedidas de acuer-
do a los intereses particulares de algu-
nos funcionarios de Pemex. Dichos fun-
cionarios se encargaron de ofrecer con-
tratos a empresas privadas a cambio de
ciertos porcentajes de la inversion por
aplicar, en lo que fue conocido como
los “pozos politicos” (political wells) .
Inclusive uno de los principales respon-
sables de] departamento de produccién
de Pemex llegd a ser conocido como el
“Sefior del 10 por ciento” (Mr. ten
percenty *® Entre 1958 y 1964, Pemex
erogd mdis de tres mil millones de pe-
sos en gastos de exploracién y desarrollo
de nuevos pozos, la cifra mds alta para
todo el periodo 1938-1970. A pesar
de ello, las reservas probadas crecieron

a un ritmo menor que el experimentado
en el periodo de Antonio J. Bermidez.™

Otra de las dreas que causé polé-
mica durante la gestion de Gutiérrez
Rolddn fue la industria petroquimica.
Antes de 1960, la produccién de bie-
nes intermedios derivados de los hidro-
carburos era muy reducida en México.
Esta carencia se debia a la insuficien-
cia de recursos para la inversién en
complejos petroquimicos.

La necesidad de importar estos bie-
nes, muy en especial los relacionados
a la produccidn de polietileno, y los al-
tos costos que ello implicaba para
Pemex al tener que seguir absorbiendo
las diferencias entre los precios inter-
nacionales y los internos, llevé a la de-
cisién de establecer en México dichas
industrias.

Desde que esta decision se hizo pid-
blica, el director general de Petrdleos
Mexicanos consideré que las inversio-
nes debian ser realizadas por empresas
privadas a las que la paraestatal pro-
veeria de materias primas. Sin embargo,
la presencia de inversionistas extranje-
ros y la estrecha vinculacién que Gu-
tiérrez Roldén guardaba con algunos
empresarios nacionales interesados en
invertir en la petroquimica (Gutiérrez
Rolddn era miembro de la mesa direc-
tiva de Poli-Rey, S. A.) despertaron
las sospechas de algunos sectores poli-
ticos nacionales, entre ellos el propio
sindicato de trabajadores petroleros.
Ante las severas criticas y la campaila
de defensa nacionalista que el secretario
general del STPRM lanzé en contra de
la administracién privada del polieti-
leno, el desarrollo de la petroquimica
hubo de quedar en manos de la propia
empresa nacional.

157



“Cortés Herrera y Buenrostro protegie-
ron a PEMEX durante los dificiles afios
posteriores a la expropiacién y durante
la guerra. Bermiidez logrd pacificar las
relaciones laborales de la industria, gal-
vanizé6 PEMEX como una empresa uni-
ficada y técnicamente preparada, im-
pulsé el desarrollo del gas natural, ¥y
acrecenté ampliamente sus reservas. Por
su parte, Gutiérrez Roldén ordend las
finanzas de la empresa, expandié en
forma notable sus redes de distribucién
y establecid lo que se ha convertido en
un sector petroquimico extremadamente
importante. Pero el periodo 1958-1964
también vio cémo la corrupcién, pre-
sente por afios, se fue expandiendo
como fuego sin control. La especula-
ci6n molded una estrategia de perfo-
racién, caracterizada por generosos con-
tratos otorgados a empresas privadas,
que llevaron a el estancamiento de las
reservas. Como resultado de ello, Mé-
xico volveria a importar hidrocarburos
hacia €] final de la década”.3*

F. LA GESTION DE JESUS
REYES HEROLES (1964-1970)

El perfil que las administraciones de
Antonio J. Bermidez y Pascual Gutié-
rrez Roldan imprimieron a la industria
del petréleo, en las cuales la iniciativa
privada nacional y extranjera volvié a
ocupar un lugar de relativa importancia,
se identificé como un alejamiento del
propésito fundamental que habia inspi-
rado la nacionalizacién de la industria.
Ademas de las reiteradas criticas que
tecibié Pemex por la concesién de con-
tratos de exploracién y desatrollo de
nuevos pozos en favor de inversionistas
privados, la situacién laboral y finan-
ciera que imperaba hacia el interior del
monopolio estatal llevaron a que, en
1965, el Presidente Diaz Ordaz desig-
nara como nuevo director general a Je-
siis Reyes Heroles, un hombre identifi-
cado como un politico de carrera.
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La gestién de Reyes Heroles al fren-
te de Petréleos Mexicanos se significé
por el reencauzamiento de la industria
dentro de los cdnones que al momento
de la nacionalizacién fueron concebidos
para la explotacién y aprovechamiento
de los recursos energéticos nacionales.

La definicién que.Reyes Heroles dio
a la explotacion del petrdleo retomé la
ideologia de la Revolucién Mexicana
como el eje central de toda la politica
petrolera nacional. Destacé como un ele-
mento indispensable la independencia
energética y la necesidad imposterga-
ble de reiniciar un programa de explo-
racién que ampliara las reservas, y con
ello garantizara el consumo nacional y
apoyara la consolidacién de la naciente
industria petroquimica, En su informe
de labores del 18 de marzo de 1967
sefialaba: “No sé qué requisitos debe
llenar un director de Petréleos Mexica-
nos y estoy seguro que no cumplo nin-
guno de ellos. Pero creo que si existe
uno absolutamente indispensable y el
cual creo tener: el director de Petréleos
Mexicanos deberia de tener confianza
y conviccion plenas en la Revolucién
Mexicana.®®

Tal y como lo habia planteado Gutié-
rrez Roldan, Reyes Heroles propuso un
saneamiento financiero; sélo que a dife-
rencia de aquél, el nuevo director lo
llevaria a cabo con una serie de medi-
das de cardcter politico. El principal
instrumento utilizado por Reyves Hero-
les para reformar las estructuras inter-
nas de Pemex fue la crecién de nuevas
unidades administrativas, en las cuales
introdujo a funcionarios identificados
con sus proyectos y encargados de apli-
car controles a la actividad de los 6r-
ganos técnicos de produccién. Destaca
especialmente el nombramiento de Salo-
moén Gonzdlez en la Gerencia de Segu-



ridad Industrial como un mecanismo de
contral hacia la Gerencia de Produc-
cion, que era la unidad de mayor im-
portancia para la empresa y desde la
cual el “sefior del 10 nor ciento” ope-
raba.

En cuanto a los criterios de operacién
técnica de la industria, Reyes Heroles
no promovidé modificaciones a las es-
tructuras de precios de los energéticos,
ni al esquema de financiamiento susten-
tado en préstamos externos. Procurd
avanzar en la integracién de las dife-
rentes etapas de produccién y los pro-
gramas de exploracién se apegaron al
espiritu nacionalista que promovid des-
de su ingreso a la empresa. Amplié la
capacidad de los equipos para explora-
cidn propios y rescindié la totalidad
de los contratos y concesiones otorga-
dos a empresas privadas.

El resultado de los nuevos progra-
mas de exploracién fue la expansién de
las reservas probadas. Destacan los des-
cubrimientos de los mantos ubicados en
el Golfo de México, y los depdsitos de
gas natural en Coahuila.*

Entre 1965 y 1967 Pemex logrd re-
cuperar el ritmo de crecimiento de la
produccién de crude y refinados ele-
vindola a mds del 14 por ciento. En
1970, dltimo afio de la gestién de Reyes
Heroles, la produccién se elevd a
156,586 millones de barriles, cifra ré-
cord en la historia de la industria na-
cionalizada, El crecimiento de la pro-
duccidén en todo el periodo fue del or-
den del 32.75 por ciento, proporcién
sélo superada por la obtenida entre
1947 y 1952 (véase cuadro 4).

Al igual que en épocas anteriores, el
crecimiento de los ingresos se debid

a una mayor oferta de productos; esto
a pesar del continue deterioro de los
precios reales de los energéticos y de
la necesidad de importar hidrocarburos
para abastecer la demanda nacional. La
empresa debié de enfrentarse a severas
presiones que desde diferentes puntos
del gobierno se ejercian para favorecer
la tesis de la conveniencia de importar
petrbleo para satisfacer la demanda na-
cional. Esta tesis encontraba sustento
en la diferencia de costos que existia
entre la industria nacional y las de
otros paises. Los halazgos ocurridos en
el Medio Qriente y la rdpida expansién
de la oferta que éstos provocaron, pu-
sieron a Pemex en condiciones desfa-
vorables dados sus elevados costos de
produccién.

No obstante, el director general se
negd a acceder a estas presiones argu-
mentando la necesidad de mantenerse
independientes y ajenos a las posibles
fluctuaciones de los mercados interna-
cionales.

Como parte de esta politica de inde-
pendencia, y en apoyo a los trabajos
de exploracién y desarrollo, Reyes He-
roles buscd dotar a la empresa de una
infraestructura técnica y de investiga-
cidn que redujera la dependencia res-
pecto de empresas privadas de tecno-
logia. Con tal fin establecié los prime-
ros centros de procesamiento y andlisis
de informacién sismolégica en Tampi-
co, Poza Rica, Reynosa y Coatzacoalcos.

El avance mds importante en este
rengléon fue la creacién del Instituto
Mexicano del Petréleo (IMP) en agosto
de 1965 mediante decreto del Ejecutivo
Federal. El IMP, como es conocido, ini-
ci6 operaciones en marzo de 1966. Sus
principales atribuciones han sido desde
entonces: *
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@) Desarrollo de investigaciones sobre
hidrocarburos con el fin de apoyar
la aplicacién de nuevas técnicas a
las diferentes etapas de produccion
y refinamiento;

b) Capacitar al personal de la indus-
tria, y

¢) Constituir un puente de comunica-
cién permanente entre los técnicos
especialistas y la operacién cotidiana
de la industria petrolera.

El IMP se constituyd desde entonces
en un elemento de primera importancia
para el desarrollo de la industria. Ade-
méas de proveer de elementos -tecnold-
gicos adecuados para la operacién de
los equipos de la industria, ha otorgado
capacitacion a gran parte del personal
resolviendo, con ello, una de las graves
carencias que s¢ padecian desde la épo-
ca de la nacionalizacién.

Otro aspecto relevante de la gestién
de Reyes Heroles se refiere a su interés
por erradicar la corrupcién en el otor-
gamiento de las plazas que Pemex ofre-
cia a los trabajadores eventuales. En la
realizacién de este propésito se enfren-
t6 al liderazgo sindical de Joaquin
Herndndez Galicia. “La Quina”, como
era conocido Herndndez Galicia, quien
habia consolidado un liderazgo infor-
mal deniro del sindicato desde 1961,
afio en que ocupd la Secretaria General
y desde la cual forjé el negocio de
“vendeplazas”.

Para tratar de reducir la influencia
de Herniandez Galicia, Reyes Heroles
buscé el apoyo del secretario general
para el pericdo 1968-1970, Samuel Te-
rrazas Zozaya, quien ademds no forma-
ba parte del grupo quinista. Sin em-
bargo, los resultados de esta asociacién
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fueron poco satisfactorios, y el director
general no pudo evitar que el sindi-
cato, mediante los secretarios secciona-
les, siguiera intermediando en la asig-
nacién de las plazas disponibles.

La proporcién de los gastos totales
de Pemex que Reyes Heroles destind al
pago directo a trabajadores volvié a
incrementarse después de mas de 25
afios en que se habia reducido continua-
mente. En los periodos de Bermiidez
(1947-1958) y de Gutiérrez Roldan
(1959-1964) los gastos destinados al
pago directo a trabajadores se habian
reducido al 27.87 y 23.71 por ciento,
respectivamente. Durante la gestién de
Reyes Heroles, estos mismos conceptos
se ampliaron al 27.76 por ciento (véase
cuadro 3). Debe mencionarse que por
primera vez en la historia de la indus-
tria petrolera se otorgaron servicios mé-
dicos y de seguridad social a los tra-
bajadores transitorios por el tiempo en
que prestaban sus servicios a la em-
presa.

Tal y como se especulé al inicio de
su gestién, Reyes Heroles puso en préc-
tica un estilo politico, antes que geren-
cial, a la administracién de la industria
petrolera y logrd, sin duda, consolidar
su papel dentro del sistema politico me-
xicano y dentro del esquema de desa-
rrollo econémico practicade hasta en-
tonces. La historia posterior a 1970 re-
gistraria un giro espectacular en el uso
del petréleo. A partir de entonces, este
recurso energético se convertiria en una
fuente de financiamiento al sector pd-
blico mediante la exportacién masiva
de volimenes de crudo. Los recursos
generados durante el denominado ‘““boom
petrolero” se destinarian a fines muy
diversos, entre los cuales destacaria el
pago de la gigantesca deuda externa
que se acumulé en unos cuantos afios.



CUADRO 1
PETROLEOS MEXICANOS

Composicion de las Erogaciones Totales por Periodos Sexenales
(Millones de Pesos Corrientes)

1905-1970 %

Concepto 1938-1940 9 1941-1946 % 1947-1952 % 1953-1958 % 1959-1964 %
Gastos de

operacion 701.0 97.91 23030 91.24 69860 9370 17 9740 95,36 38 815.0 97.27 63 5500 100.00
Redencion de la

deuda petrolera 15.0 2.09 155.0 6.14 3330 5.14 622.0 3.30 109.0 0272 0.0 0.00
Otras erogaciones 1 0.0 0.00 66.0 261 87.0 1.17 252.0 1.34 978.0 24573 0.0 0.00
TOTALES 7160 100.00 25240 100.00 7456.0 100.00 18 8480 100.00 38903.0 10000 635500 100.00

1 Este rubro comprende, hasta 1959, erogaciones por concepto de intereses sobre el patrimonio y regalias al gobierno.

2 Corresponde al monto pagado en 1958 y que anualmentc Pemex cubria desde 1954. En 1960 quedaban por abonar 327 millones
de pesos.

3 A partir de 1961 este rubro comprende los siguicntes conceptos: intereses a cargo de Pemex, pérdidas y gastos varios. El pri-
mer rubro fue el mds importante va que representd el 89.7 por ciento del monto acumulado de 1961 a 1964,

FUENTE: Guzman, Oscar, Las Finanzas de Pemex, Periodo{938-1970, pag. 105, cuadro 5.
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Composicion de los Gastos de Operacién Totales por Periodos Sexenales
(Millones de Pesos Corrientes)

CUADRO 2

PETROLEOS MEXICANOS

Concepto 1938-1940 % 19411946 % 1947-1952 45 19531958 % 1959-1964 % 19651970 %
Pago directo

trabajadores 256.0 36.52 B420  36.56 20610 2950 500900 2787 92020 2371 176280 27.76
Adquisicién de

productas ¥

materiales 75.0 10,70 3060 1329 16460 2356 59150 3291 93400 2409 11 565.0 1821
Impuestos 196.0 27196 680 2644 16360 2342 29380 1635 28460 1248 §292.0  13.06
(Otros gastos

de operacién 174.0 24.82 460 2371 16430 2352 41120 2288 154180 3972 260150 4097
TOTALES 701.0  100.00 2303.0 10000 6986.0 100.00 179740 100.00 388150 10000 635000 100.00

FUENTE: Guzmin, Oscar, Las Finanzas de Pemex, Periodo 1938-1970, pag. 104, cuadro 4.
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CUADRO 3

PETROLEOS MEXICANOS

Estimacién de los Resultados de Operacién Acumulados por Periodos Sexenales
(Millones de Pesos Corrientes)

1959-1964

Concepto 1 1938-1940 1941-1946 19471952 1953-1958 1965-1970
Ingresos por ventas

y otros conceptos 666 0000 23410000 8354 000.0 19 374 000.0 39295 000.0 65 074 000.0
Gastos de operacidn

antes de impuestos 505 000.0 1683 000.0 53500000 15 036 000.0 34 384 000.0 55 208 000.0
Utilidad bruta antes

de impuestos 161 000.0 648 000.0 3 004 000.0 4 338 000.0 4 947 000.0 9 866 000.0
-P;aéo de impuestos v

otras erogaciones 211 0600.0 830000.0 2106 000.0 38120000 5 023 000.0 8292 000.0
UTILIDAD NETA (50 000.0) (182 000.0) 898 000.0 526 000.0 (76 000.0) 1574 000.0
Inversién aplicada 114 000.0 341 000.0 1578 000.0 6 173 000.0 12 744 000.0 25 143 000.0
RESULTADOS DE

{523 000.0) (680 000.0) (56470000 (1282000000 (23 569 000.0)

OPERACION

(164 000.0)

i Los valores negativos aparecen entre paréntesis,
FUENTE: Guzman, Oscar, Las Finanzas de Pemex, Periodo [938-1970, pag. 106, cuadro 6.
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CUADRO 4
PETROLEOQOS MEXICANOS
Produccién de Petréleo Crude y Gas Natural 1938-1970

CRUDO GAS NATURAL
Miles de Millones
Afio 2 barriles Var, % de ms3 Var, %
1938 38482 0.00 682 0.00
1939 42 891 11.46 906 3284
1940 44 045 269 926 2.21
3840 125 418 14.46 2514 3578
1941 43031 (2.30) 883 (4.64)
1942 34826 (19.07) 836 (5.32)
1943 35153 094 . 675 {(19.26)
1944 38197 8.66 689 207
1945 43543 14.00 747 8.42
1946 48 240 13.08 738 (1.20)
4146 243 990 14.43 4 568 (16.42)
1947 56 298 14.33 930 26.02
1948 58 520 3.85 1008 8.39
1949 60 902 407 1270 5.9
1950 72422 18.92 1762 38.74
1551 77 308 6.75 2422 3746
1952 77278 {0.04) 2 649 9.37
47-52 402728 37127 10041 184.34
1953 72433 {6.27) 2645 (0.15)
1954 83 651 15.49 2658 0.53
1955 89 395 6.87 3392 27.57
1956 90 660 1.42 3534 4.19
1957 88 266 (2.64) 4 568 29.26
1958 93 533 597 7438 62.83
53-58 517938 29.13 24 236 181.21
1959 93 393 (0.15) 9328 25.41
1960 99 (49 6.06 9 665 361
1961 106 784 7.81 10210 5.64
1962 111 849 474 10 516 3.00
1963 114 867 270 11371 8.13
1964 115 576 0.62 13734 20.78
59-64 641 518 23.75 64 824 47.23
1965 117 959 2.06 13 965 1.68
1966 121 148 2.70 14 984 7.30
1967 133043 9.82 16 221 826
1968 142 360 7.00 16 335 0.70
1969 149 860 527 17 247 5.58
1970 156 586 4.49 18 832 9.19
65-70 820 957 3275 97 584 3485
38-70 2752 549 306.91 203 767 2661.29

t Incluye petréleo crudo y condensado.

2 Los renglones que comprenden periodos sexenales (41-46) se refieren, en las columnas
de produccién, a la produccién acumulada (suma de las producciones anuales); mientras
que las columnas de porcentajes, se refieren a la variacién porcentual entre el primero
y el dltimo afio de cada periodo. El renglén 39-70 se refiere a la produccion total acumu-
lada del periodo vy a la variacién porcentual entre ambos anos.

FUENTE: Petréleos Mexicanos, Anuario Estadistico, 1981, pag. 37.
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