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Resumen. La recién aprobada Reforma Energética impulsada a través de la gestion del actual presidente
de la Republica Mexicana Enrique Pena Nieto, ha generado controversia y confrontacién entre quienes
mantienen una postura nacionalista, considerandola como un intento de privatizar Pemex y quienes piensan
que Pemex debe someterse a un proceso de modernizacion y abrirse al capital privado buscando
incrementar su competitividad. El presente ensayo analiza las necesidades y requerimientos del sector
petrolero mexicano que dieron origen a esta Reforma y los cambios estructurales en la forma de operar de

Petréleos Mexicanos con el afan de corregir los problemas que le afectan.
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Introduccion.

Las empresas estatales siguen siendo una
parte muy importante de las economias
politicas tanto en paises en desarrollo como
en los industrializados, ésta tiende a
concentrarse en las industrias "estratégicas"
con gran importancia econémica y politica,
como la industrial del petréleo y el gas. Entre
industriales,
generalmente se retrata a las empresas

las organizaciones

publicas como ineficientes y disfuncionales;
sin embargo, se dice muy poco acerca de la
amplia variacion en el comportamiento de
estas empresas, tanto dentro como entre los
paises.

Este ensayo ofrece un analisis del impacto

relevante que tiene la recientemente
aprobada Reforma Energética en la cultura
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laboral de Petréleos Mexicanos y la
ejecucion de las acciones de transformacion
del sector petrolero del pais que abren el
camino a que empresas privadas,
nacionales y extranjeras, inviertan en la
exploracién y explotaciéon de hidrocarburos
en México, generando un mercado mas
competitivo para Pemex en el que
participara como el resto de las empresas y
tendra que modificar su forma de
organizaciéon, adoptando un gobierno
corporativo similar al de una compafiia
privada.

Referentes Teoricos.

El 7 de junio de 1938, Petrdleos Mexicanos
(Pemex) fue creada como una empresa
publica encargada de la explotacion y
administracion de los recursos petroleros
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expropiados en el pais en nombre del
estado mexicano y durante muchos anos
habia disfrutado de un monopolio en la
exploracién, produccion, refinacion vy
distribucion de petréleo y sus derivados.

Pemex se convirtid en un simbolo de la
soberania nacional, reconocida como el
octavo productor de crudo en el mundo y
estd evaluada como la décimo tercer
compania integrada a nivel mundial, pero
sus altos niveles de corrupcidn e
ineficiencia  fueron igualmente  bien
conocidos

Algunas voces en México pidieron un
cambio en el régimen de gobierno
corporativo de la empresa como un paso
necesario para modernizarla, mientras que
otros denunciaron que los gobiernos
conservadores pretendian simplemente
regalar una pieza fundamental del
patrimonio nacional.

A fin de alcanzar sus objetivos de manera
eficiente y eficaz, una organizacién debe
desarrollar los componentes basicos que le
permitan crear un modelo de trabajo sélido
e integrado. Segin Moreira y Alvarez
(2002) estos componentes son el
ambiente, la estrategia, la estructura, la
tecnologia, el sistema de trabajo, las
funciones directivas, politicas y practicas
de direccién y los recursos humanos. El
modelo energético mexicano fue pionero
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en la participacién directa y estratégica del
Estado en el sector petrolero de una
nacion, modelo que ha sido utilizado por
potencias petroleras mundiales como
Arabia Saudita, Iran y Brasil, para
desarrollar modelos propios similares. Sin
embargo, en los ultimos afios, el modelo
mexicano fue mostrando deficiencias que
demostraron que la industria energética
nacional se habia estado quedando atras
en relacién a sus principales competidores
en el mercado petrolero internacional.

Existen diversos estudios que analizan el
caso de Pemex antes de la Reforma
Energética. Entre ellos destacan: Ribando,
Ratner y Villarreal (2013), Martinez (2013),
Morales (2013), Chacén y Gil (2013).

Objetivo.

Analizar del impacto de la reforma
energética y sus implicaciones en la cultura
laboral de petr6leos mexicanos, a fin de
realizar una valoracion critica y rescatar los
aspectos mas sobresalientes.

La situaciébn previa a la Reforma
Energética.

México gano reconocimiento como uno de
los ultimos bastiones de la propiedad
estatal petrolera, con un nacionalismo
apasionado que hoy en dia sigue
dominando el debate sobre la industria
petrolera del pais. Sin embargo, ese
sentido de orgullo nacional no se extiende
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a la realidad de las operaciones en el
campo, ya que Pemex es altamente
dependiente de las empresas privadas
extranjeras de servicios como Halliburton y
Schlumberger para mantener el flujo de
petréleo. En pocas palabras, la idea de que
el sector privado se encuentra apartado de
la industria petrolera mexicana es
incorrecta. La industria petrolera mexicana
siempre ha estado abierta al capital privado
y extranjero en la forma de empresas de
servicios petroleros que operan como
contratistas para Pemex.

El problema principal que debe enfrentar
Pemex es la caida de produccién y reservas
probadas de la nacién que, a pesar de un
incremento permanente de la inversion en
Pemex, se ha visto afectada en parte por la
declinacibn en uno de sus yacimientos
principales, el campo Cantarell en el Golfo
de Meéxico, el cual demanda nuevas
técnicas de recuperacién mejorada al igual
que el desarrollo de nuevas fuentes de
crudo. Estas nuevas fuentes de crudo se
encuentran en yacimientos no
convencionales (aguas profundas, petroleo
y gas de lutitas o shale) y de dificil acceso
por lo que su desarrollo implica mayores
costos, inversiones y riesgos.

Por otra parte, Petréleos Mexicanos cuenta
con una némina de empleados que supera
los 150,000 trabajadores distribuidos entre
sus cinco subsidiarias: Exploracién y
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Produccién, Refinacion, Gas y Petroquimica
Basica, Petroquimica y PMI Comercio
Internacional, cifra mucho mayor a la de
otras grandes petroleras a nivel mundial.
Pemex tiene el doble de empleados que
Petrobras y casi 7 veces mas que la noruega
Statoil. En el 2014 Pemex produjo, en
promedio, 2.43 Millones de barriles de
petréleo crudo equivalente por dia, cifras
similares a las de Petrobras (2.15Mboe/dia)
y Statoil (1.93 Mboe/dia) durante el mismo
ano. A simple vista podemos observar que
Pemex necesita 2 veces mas empleados
que Petrobras y casi 7 veces mas
empleados que Statoil para apenas
superarlas en produccion, lo que se traduce
en una eficiencia de produccion por
empleado muy baja en comparacion a otras
empresas petroleras estatales.

Se supone que con la Reforma Energética
se pretende enfrentar el desafio de
aprovechar el potencial petrolero de la
nacién mediante la atraccion de altos niveles
de inversion, impulsar la reconstruccion de
las reservas a través de la exploracién en
aguas profundas y el desarrollo del shaleoil y
shale gas replanteando el esquema
energético nacional de forma radical y por
ultimo reestructurar a Petréleos Mexicanos
en todos sus ambitos (administrativo,
econdémico, laboral y tecnologico)
convirtiéndola en una Empresa Productiva
del Estado.
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¢ Qué implicaciones tiene la Reforma y
como afecta la Cultura Laboral de
Pemex?

Esta reforma ha sido la transformacion mas
importante que Pemex ha experimentado
en muchos afos, de hecho, la Reforma
Energética tiene como objetivo transformar
a Pemex de manera importante en busca
de beneficios que aumenten su autonomia
y mejoras en las practicas de gobierno
corporativo, pero también implica que
Pemex se enfrentard& a un entorno
empresarial mas competitivo por primera
vez en la historia.

La reforma energética crea un marco de
contratacion favorable y a la vez flexible. La
nueva legislacién permite una nueva gama
de modelos contractuales: a) Contratos de
licencia, b) Acuerdos de produccién
compartida, c¢) Acuerdos de utilidad
compartida, y d) Contratos de servicios.
Antes de |la Reforma Energética,
unicamente los contratos de servicios
estaban disponibles para la inversion de
empresas privadas nacionales y
extranjeras, como resultado, Pemex
pasara de ser una de las empresas con
mas limitaciones para la inversién privada
a ser una de las mas flexibles, brindando la
oportunidad al sector privado de participar
de una manera mas activa en el sector
petrolero del pais.

Histéricamente, la politica ha influido
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sobre las decisiones empresariales en
Pemex tanto como la geologia y la
economia. Pemex funcionaba como un
ministerio del gobierno con enormes
cargas fiscales que durante décadas veia
obstaculizado el desarrollo de sus
inversiones estratégicas. Desde antes de la
reforma de 2008, el consejo de Pemex
estuvo compuesto en su totalidad por
nombramientos politicos, seis hechos por
el Presidente y cinco por el Sindicato de
Trabajadores Petroleros. Con la reforma
energética actual se modernizd la
estructura de la Junta Directiva y se
eliminaron los cargos ocupados por el
sindicato en la misma. Aunque la reforma le
ha concedido a Pemex wuna mayor
autonomia y profesionalizacion de su junta
directiva, su éxito dependera de un
liderazgo  responsable 'y  madurez
institucional.

Por otra parte, Pemex ya dio inicio a una
reestructuracion interna y reducira a soélo
dos el numero de subsidiarias: la de
exploracion 'y produccidbn y la de
transformacion industrial.

Hasta ahora Pemex contaba con seis
subsidiarias y filiales: exploracion vy
produccion, refinacién, gas y petroquimica
basica, petroquimica, PMI Comercio
Internacional, y el Instituto Mexicano del
Petréleo. Adicionalmente, creara tres
filiales: para perforacion, logistica vy
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transporte y una para la cogeneracién de
energia eléctrica.

El reto para Pemex.

Pemex se encuentra frente al gran reto de
aprovechar los recursos energéticos de la
nacion y explotarlos eficazmente. El futuro
de la exploracion y produccién de petroleo
en México reside principalmente en ftres
areas:

1) La explotacion de campos
maduros de manera mas eficaz a
través de técnicas de recuperacion
mejorada de petroleo.

2) La exploracion y produccion en
aguas profundas del Golfo de México,

y

3) Los recursos no convencionales.
Aunque prometen un gran potencial,
estas areas no se caracterizan por
ser los puntos fuertes de Pemex.

Es importante resaltar el notable potencial
de los recursos no convencionales, ya que
México cuenta con enormes formaciones de
petréleo y gas de esquistos (shaleoil y shale
gas) técnicamente recuperables. Esta
oportunidad de desarrollar la explotacién del
shaleoil, shale gas y otras fuentes no
convencionales de crudo aplicando nuevas
tecnologias obliga a Pemex a plantear una
estrategia distinta que le permita atraer
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empresas que se especialicen en este tipo
de tecnologias y que cuenten con la amplia
capacidad financiera y operativa necesaria
para llevar a adelante estos desarrollos.

Conclusiones.

La reforma energética ha permitido
planteamientos mas flexibles en la manera
de trabajar en Petréleos Mexicanos, pero su
aplicacién sigue siendo critica. Actualmente
ofrece indicios bastante positivos, pero
siguen existiendo importantes desafios,
como mejorar la transparencia y la rendicion
de cuentas en Pemex a fin de disminuir la
corrupcidon que sigue siendo un grave
problema en la empresa.

El nuevo marco de contratacion se asemeja
a los procedimientos estandar utilizados por
otras grandes empresas petroleras estatales
del mundo en sus modelos de inversién, lo
que significa una mejora significativa.

Las condiciones competitivas en los
mercados internacionales, la necesidad de
resolver la problematica administrativa
interna y el cambio en sus objetivos
tradicionales, llevan a Petroleos Mexicanos
a optar por cambios estructurales similares
al modelo de empresas descentralizadas e
integradas por lineas de negocios.
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