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ESTATAL



Hasta ahora en la industria petrolera mexicana ha prevalecido una
estrategia de reestructuracion erratica, contradictoria, no explicita
en el esfuerzo por lograr un mejor desempefio econdémico y social.
Las areas de mejoramiento de imagen y avance productivo pare-
cen concentrarse soélo en ciertas variables que han capitalizado la
pérdida relativa de los costos laborales en la estructura general de
los mismos.

En general, los indicadores que evaldan la eficacia®, la eficien-
cia, la productividad® y la competitividad®® muestran un comporta-
miento favorable en PEMEX (Tabla V-1).

L a eficacia en términos de endeudamiento (pasivo total/activo

60 Eficacia es el grado de cumplimiento de los objetivos y metas expresamente formulados en la pro-
gramacion establecida, lo cual tiene que ver con la cantidad, calidad y oportunidad con que la
entidad proporciona diversos productos petroleros y servicios.

61 Eficiencia y productividad son indicadores de gestién que muestran qué tan racionalmente se utili-
zan los recursos e insumes, y que relacionan los resultados finales alcanzados duranie el
proceso, con la cantidad de recursos o insumoes utikzados para lograrlos.

62 La compelittividad consiste en la habilidad para mantener o acrecentar la participacién en el mer-
cado frente a competidores similares, y qué tan sélida es la posicién en el suministre de los
productos a los clientes.



PETROLEOS MEXICANOS

INDICADORES BASICOS DE GESTION

TABLA V-1
TIPOQ MEDICION INDICE
fINDICADOR O | F | IS} IE { Eficiencia | Eficacla | Productividad | 1987 1988 1989 1990 1991
A.LIQUIDEZ
1.- Capital de trabajo (MMP) L N * 5,405.4 | 5,983.1 | 5,296.2 | 8,043.9 | 9675.2
2.- Liquidez inmediata N B . N.D. N.D. N.D. N.D. N.D.
3.- Solvencia (PESOS) i A * 249% | 211% 1.64 1.88 210
B. ENDEUDAMIENTO
4.- Endeudamiento R * * 50.9% | 383% | 42.8% | 23.2% | 205%
5.- Participacién de acreedores 1 * * (1.0%) | 62.0% | 74.8% | 30.2% ] 25.7%
6.- Inversidn en activo fijo M . ‘ 55.8% | 69.6% | 65.8% | 90.0% | 93.0%
C. RENTABILIDAD
7.- Rendimiento sobre la inversidn B * . 0.009% { 0.01% | 0.03% { 2.77% 1.6%
8.- Rendimiento sobre los activos L . * 0.004% | 0.01% | 0.02% | 212% 1.2%
9.- Margen de utilidad i * '* 002% ] 007% | 005% [ 92% | 6.0%
10.- Relacién costo de . . 35.0% 166.20% ] 368% | 555% | 350%
ventasiventas
11.- Relacién gastos de . - 3659% | 540% | 523%
operacidnfventas
D. ACTIVIDAD . * .
12.- Ventas netas (Int. y Ext.) MMP | * * 14,160.6] 16,699.7137,077.1] 30,587.7] 30,587 .7
13.- Rotacién de inventarios . . ND. | ND. N.D.
14 .- Rotacién de cuentas por N.D. N.D. N.D. N.D. N.D.
cobrar
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TABLA V-1 BIS

TiPO MEDICION INDICE
INDICADOR O | F{ i8] IE | Eficiencla| Eficacia | Productividad 1987 1988 1989 1980 1991
15.- Rotacién de cuentas * * ND, N.D. N.D. N.B. N.D.
por pagar
PRODUCTIVIDAD
16.- Comercializacion (int. ' ‘ 1,329 1,248 1,258 1,268 1,310
y Ext.) MB
17 .- Metas de y . . ND N.D. N.D. N.D. N.D.
Comercializacion
Alcanzadas
18.- Comercializacion por * * . 4.2 6.51 7.28
Empleado MB '
OTROS
19.- Plantilla de Personal * * " N.D. N.D. N.D. N.D. N.D.
Autorizada :
20.- Plantilla Real Personal * * * N.D. N.D. N.O. N.D. N.D.
21.- Costo * . . 1,119,980 [ 2,534,400 | 2,930,500 [3,355,700
Remuneraciones (MP)
22 - Costo por Empleado “ . N 17.0 217
(MP) .
23 - Ingreso por Empleado ‘ * * 2250 353.0
(MP)
(N.D.) CIFRA NO DISPONIBLE (IE) IMPACTO ECONOMICO
{0y OPERATWO (MB) MILES DE BARRILES
(F) FINANCIERO (MP) MILLONES DE PESOS FUENTE: NAFINSA, ECONOMIA MEXICANA EN
(IS} IMPACTO SQCIAL {MMP) MILES DE MILLONES DE PESOS CIFRAS, 1991 Y 1802.

ed1qnd esasdw] A ope)sy [9p UCIEZILIDPOW
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total), por ejemplo, ha tendido a mejorar: de representar un 50.9%
en 1987, paso a 20.5% en 1991, como un sintoma de gue el volu-
men y ritmo de operar con recursos prestados han tendido a caer.
Durante este mismo periodo, otros indicadores basicos de gestién
han mejorado: la participacion de acreedores (pasivo total/capital
contable) pasd de 62.0% a 25.7%; y la inversidén en activos fijos
(capital contable/activo fijo) se ha elevado de 55.8% a 93.0%.

La eficiencia en términos de liquidez y rentabilidad ha tendi-
do a mejorar durante el periodo 1987-1991. En e! primer caso, el
capital de trabajo (activo circulante menos pasivo circulante) se ha
elevado de 5,405.4 miles de millones de pesos, a 9,675.2, y la sol-
vencia de PEMEX (activo circulante/pasivo circulante) se ha des-
plazado de 2.49% a 2.10%. En el segundo c¢aso, la relacidén costo
de ventas/ventas ha pasado de 35.0% en 1987 a 55.5% en 1890,
aunque para 1991 tiende a declinar. lgualmente, la relacion gastos
de operacion/ventas se incrementé de 36.5% a 52.3%, magnitudes
modestas frente a las proporciones historicas.

La productividad es evaluada mediante el valor del volumen
comercializado por empleado, y ha tendido a mejorar, toda vez que
paso entre 1989 y 1991, de 4.2 a 7.28 miles de barriles. La compe-
titividad de la empresa es un fendmeno que requiere de mayor
tiempo para ser evaluada, aunque el efecto de las distintas medi-
das asumidas indicarian que ésta ha tendido también a mejorar.

El efecto mas espectacular ha sido la reduccion de sus costos
laborales, producto de las economias resuitantes dei poder monop-
sonico en la contratacion de mano de obra sindicalizada (Anexo A,
Seccion Laboral), aunque como afirman algunos especialistas,
(Colmenares, 1989), existen riesgos reales de revertir estas eco-
nomias debido a la rapida contratacidn de personal de confianza,
especialmente, de caracter administrativo.

De cualquier manera, hay que destacar que PEMEX ha sido
en este sentido el receptor par excelencia de la nueva politica esta-
tal que desafia y enfrenta a los grandes sindicatos, en un esfuerzo
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por revertir la declinacion econdmica y politica en que se habia su-
mido el pais (Hoer, 1991).

De acuerdo a los nuevos enfoques y estrategias econémicas,
el gobierno considers que es interés de México reducir en el corto
plazo el nivel inflacionario con respecto al de los Estados Unidos y
acelerar a fondo el proceso de reestructuracion de la economia, asli
como elevar el desemperno econdémico.

En esta vision no se trataria sélo de satisfacer aspiraciones
economicas y sociales de todos los grupos, sino de que éstas pue-
dan lograrse en el marco de una economia liberal de mercado, la
cual protege tanto la libertad personal, como la expresién colectiva
de las organizaciones.

En este contexto, la relacion entre 10s sindicatos con el Estado
mexicano, ya sea como productor de bienes y servicios o como re-
gulador del sistema econdmico y social era, y es, de crucial impor-
tancia.

La presente administracion inictd su mandato con ia tesis de
que el pais habia caido presa de la ineficiencia y la configuracién
de un ineficaz Estado corporativo, bajo la influencia de ideologias
colectivistas y politicas gubernamentales impulsoras de las organi-
zaciones de masas, asi como con soluciones socialistas a los pro-
blemas de administracion economica.

Frente a esto, el Gobierno Federal se planted revitalizar a la
empresa privada limitando su propio papel como productor y con-
sumidor de recursos. Asimismo, decidid remover direcciones sindi-
cales, ofrora columna vertebral del corporativismo, pero
identificadas hoy como causantes directas e indirectas de la infla-
cion, principales agentes de resistencia a la reestructracion y so-
portes claves del corporativismo, opuesto a |las nuevas tendencias
de liberalismo social que se postulan.
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En esta légica, el Sindicato de Trabajadores Petroleros de la Re-
publica Méxicana (STPRM) tenia que ser el primer objetivo a rees-
tructurar, acorde con el nuevo proyecto neoliberal de organizacion
social, funcional y respecto a la planeacion dei crecimiento y mo-
dernizacion de la empresa.

Ante todo, por supuesto, habia un problema mas importante, la
redefinicidn estrategica de PEMEX como empresa publica.

Petroleos Mexicanos es un monopolio natural que tiene a su
cargo la exploracion, produccion, transformacion, distribucion y co-
mercializacion de petroleo y sus derivados en el pais, cuyo desem-
penfo econdmico ha sido permanentemente cuestionado por
analistas e intereses, tanto fuera como dentro del pais, en el marco
del intenso proceso de privatizacion que se esta viviendo y de la
nueva redefinicion estrategica que, a su vez, México busca con res-
pecto a la economia internacional (Auty, 1991).

La hipotesis recurrente desde esta perspectiva es que, si las
operaciones petroleras fueran poseidas y administradas por parti-
culares en un ambiente competitivo, habria una mayor eficiencia y
productividad en Petroleos Mexicanos. El sustento de tal argumen-
to es que si una comparnia petrolera estatal monopoliza la renta mi-
nera e intermedia las capacidades técnicas y financieras privadas
hacia el negocio petrolero, por el simple control y propiedad sobre
el subsuelo, incurre en ineficiencias por dos razones:

1) La failta de un ambiente competitivo.

i} E! control completo de la propiedad y la obligacion de trans-
ferir al Estado todo el superavit financiero propicia que sus opera-
dores tiendan a consumir desordenadamente una parte de sus
iNngresos antes de impuestos.

Ante la imposibilidad de radicar categdricamente la privatiza-
cidon en empresas petroleras nacionalizadas, en atencion a factores
politicos, culturales y econdmicos, la experiencia mundial ha con-
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sistido en |a aplicacién de diversas medidas a fin de incrementar ia
eficiencia y productividad de este tipo de organizaciones. Entre es-
tas medidas sobresalen:

[ Privatizacién parcial de operaciones.

] Venta de acciones al plblico, mientras el Estado se reserva
el control mayoritario.

[0 Confiscacién de derechos mineros ociosos a favor de parti-
culares.

El status actual de PEMEX como empresa publica no puede
ser cambiado, debido a la funcion econdmica que cumple para el
pais y porque asegura la rectoria economica del Estado. Esto, sin
embargo, no debe excluir esfuerzos por hacer participar al sector
privado nacional y extranjero en aspectos puntuales, a fin de lograr
un nuevo equilibrio entre los criterios sociales, politicos y comercia-
les que tiene que cumplir ineludiblemente, apoyandose en las indis-
cutibles economias técnicas y administrativas que la empresa ha
acumulado.

Es decir, se tienen que encontrar alternativas viables antes de
que en forma dramatica se presente el problema petrolero, no
como un desafio geologico, sino de tipo financiero, que colocaria
en primer plano la redefinicicion de la propiedad y el control de la
entidad.

La sujecion de PEMEX a conceptos de economia de mercado
y propiedad privada, de manera explicita, deliberada y abierta,
debe seguir un plan experimental y un proceso gradual®™, en bus-
queda de introducir una mayor desregulacion y competencia ten-
dientes a eficientar sus funciones, apoyandose en el margen de la

63 La privatizacion de British Petroleum constituye un modelo de proceso gradual de apertura al capi-
tal privado, ofreciendo primero acciones a los inversionistas nacionales y, posteriormente, a los
extranjeros.



222 Benjamin Garcia Paez

fortaleza productiva que detenta. Este proceso deberia de incidir en
los rubros siguientes:

[J Renovacién de estructuras institucionales y organizacién le-
gal de la empresa que permita una mayor eficiencia y des-
centralizacién, sin demérito del cumplimiento del conjunto
de objetivos econdmicos, sociales y politicos, que obliga a
mezclar tareas regulatorias con operativas, pero realizadas
en forma organizada, comercial y sobre bases y criterios
nuevos®.

[J Privatizacion parcial de la politica financiera mediante la
creacion de un mercado de capital nacional que induzca,
en un segundo acto, a la inversidn extranjera, particular-
mente a la de tipo institucional®, y a una disciplina financiera.

[J Internacionalizar la orientaciéon y estrategia, de suerte tal
que matice sus operaciones con la diversificacion del riesgo
geologico y la aplicacion productiva de sus habilidades tec-
nicas, financieras, comerciales y administrativas en opera-
ciones petroleras foraneas®™.

64 En algunos casos, como el de la Compania Petrolera Nigeriana (NNPC). los objetivos regulatorios

65

corresponden ai Ministerio de Energia y Minas y los objetivos de la compafia petrolera estatal
son producir petréleo y maximizar beneficios, y se sujeta a NNPC a un régimen impaositive nor-
mal. Al mismo tiempo se hace uso de leyes corporativas para aisiarla lo mas posible de
interferencias politicas y crear una autenomia administrativa para las diversas operaciohes espe-
clalizadas de la compania petralera: expiotacién y produccion, refinacion, distiibucion y servicios
petroleros.

Petrobras en Brasil, Qutokumpu en Finlandia y OEMV en Austria, son casos tipicos. Mientras el
Estade retiene el control y participacién mayoritaria en las empresas, la creciente presencia de
accionistas privades provoca una mayor disciplina en los mercados de capital, se minimizan inter-
ferencias polilicas y se evita la desviacidn con respecto a los criterios comerciales.

66 Existen precedentes de esta tendencia en companias como PAVSA y KUFPEC quienes han bus-

cado mecanismos externos para la comercializacién de su petréleo. La internacionalizacion tiene
sus ventajas porque expone a las compafiias —especialmente er los aspectos de administracion
de personal, tecnoiogia y estructura organizativa— a la competencia de la cual estuvo sobrepro-
tegida. La exposicién a la competencia extema requiere necesariamente que la compariia estatal se
adecue a los estandares internacionales, obligandola a asumir practicas nuevas. Es decir, confor-
me se incursione en el exterior, sus estructuras internas cambiaran; conforme su petrélec se abra
al capital extranjero, la independencia respecto al poder pelitico y administrativo se incrementara.
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No debe olvidarse que en la industria petrolera internacional la
privatizacion sin capital extranjero es relativamente imposible, dada
la naturaleza misma de la actividad que desempeiia; pero s6lo con
capital externo, resulta politicamente dificil y econdmicamente one-
roso para el desarrollo del pais a largo plazo.

La restriccidon que permanece, aunque menor en un pais como
México, es que hay un nimero escaso de accionistas locales, dota-
dos de una limitada capacidad de recursos y, quizds, con poco inte-
rés en invertir en una gran entidad publica como es Petrdleos
Mexicanos (Corm, 1992).

En el marco de este dilema, lo cierto es que la privatizacion
parcial via venta de acciones al publico o a través de la participa-
cion de inversionistas extranjeros, normalmente tiene un impacto
positivo, al aislar la excesiva politizacion de las decisiones y al
crear un ambiente funcional para un mejor desemperio, desde el
maomento en que incrementa el peso relativo de los criterios finan-
cieros en el proceso de la toma de decisiones y expone a la com-
pafia a la disciplina de los mercados de capital.

5.1T EXIGENCIAS DE CAMBIO EN PEMEX

Las necesidades de cambio en Petréleos Mexicanos no se explican
sblo por la metamorfosis del mercado petrolero internacional, sino
por razones de caracter interno. Con respecto a estas Ultimas, las
necesidades fueron tangibles en dos planos: a nivel pais y a nivel
de empresa.

A nivel pais, la explicacion esta en funcion de los cambios en
la estrategia de desarrollo macroeconémico y de las nuevas formas
de intervencion del Estado en la economia, la sociedad y la politica



224 Benjamin Garcia Paez

mexicana. En efecto, si bien el ambiente econdmico general que
imper¢ hasta 1980 se caracterizo por crecientes nacionalizaciones,
la expansion de la economia a través de su mercado interno, la
conflanza en un Estado orientado a la industrializacién, la expan-
sion de la infraestructura productiva y la concepcion de la empresa
publica como eje del crecimiento, a partir de ese ano el escenario
se modifico radicalmente.

México enfrenta hoy una enorme deuda externa, la reduccién
drastica en el acceso a nuevos créditos y la competencia global por
los mercados se ha intensificado. Las pocliticas gubernamentales
hoy se orientan a generar las bases para una economia de merca-
do, elevar la competitividad internacional mediante productividad vy
eficiencia, y un proceso acelerado de privatizacidn para inducir un
pape! protagdnico del sector privado en la economia, a la vez que a
la empresa publica se le define su funcidn-objetivo en términos pre-
ferentemente econémicos.

A nivel de empresa, el desempeno de PEMEX habia sido
sumamente precario, no solo por el trato de organismo publico
descentralizado otorgado por e! Gobierno mexicang, sino por
practicas administrativas obsoletas plagadas de actitudes buro-
craticas®.

La formulacion de estrategias ha sido un proceso burocratico,
cuyas caracteristicas son la informalidad, la existencia de objetivos
ambiguos e incongruentes, metas deficientemente comunicadas al
interior de la organizacion y la falta de una perspectiva estratégica.

Adicionalmente, en la implementacion de éstas prevalecia ia dis-

67 Por ejemplo, fa prepensién a deiegar trabajo hacia instancias inferiores y trasladar la toma de de-
cisiones a eslabenes superiores, ausencia de parametros para evaluar et desempefio; falta de
iniciativa y conclusén de tareas; relajamiento de la disciplina en el cuerpe directivo y no asigna-
cion de responsabilidades, evaluar actividades contra resullades agregados; una estructura
excesiva y sin control, y personal ejecutivo seguidor de manuales de procedimienios.
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persion de responsabilidades, vacios y traslape de funciones; pla-
neacion de arriba hacia abajo;, metas no planeadas; falta de contro-
les administrativos; evaluacion subjetiva del desempenfo; faita de
registros contables adecuados e inexistencia de informaciéon opera-
tiva.

En este contexto, PEMEX tiene ante si la opcion de reestructu-
rarse para adaptarse a las nuevas condiciones del mercado inter-
nacional y de la economia nacional, o de no hacer nada, perder su
grado de participacion en el mercado ante empresas que ya se pre-
paran para competir en el mercado del proximo siglo y, eventual-
mente, llegar a un punto tal, en el que la reprivatizacion se vuelva
inevitable ante ineficiencias microeconémicas y dispersion de obje-
tivos de la empresa (Katzenbach y Smith, 1992b).

5.2. OPCIONES DE POLITICA A LARGO
PLAZO

La reprivatizacion de PEMEX no es la unica opcion en una econo-
mia como la mexicana. La metamorfosis deseable en esta entidad
no solo pasa por un cambio de actitud, sino que exige modificacio-
nes significativas en el estilo de administracion y de una clara defi-
nicion de la funcion econdémica que, sin deméritc de su caracter
publico, puede y debe cumplir®.

En otras palabras, PEMEX debe poseer una mision de empre-
sa bien definida y realista, con precisién de objetivos y estratégica-
mente planeada, asignacion de respeonsabilidades por metas, con

68 Entre los rasgos de este moderno proceso de gestién administrativa de los recursos petroleros es-
tan: delegar responsabilidades, pero mantener gl compromise en el cumplimiento gstricto de las
tareas y el control de calidad, establecer altos estandares de desemperio, asumir iniciativas y
eoncluir procesos, enfrentar problemas y ser creativos, asi coma impulsar la disciplina en todos
los niveles.
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una planeacién y presupuesto vinculados al cumplimiento de sus
obligaciones y objetivos, mecanismos de evaluacion por lineas de
negocios y directivo, incentivos por desempefio, y con reportes de
resuitados no sélo para estados financieros, sino también para la
toma de decisiones estratégicas y de administracion.

PEMEX tiene ante si los recursos productivos e institucionales
necesarios para instrumentar ciertas estrategias que le den viabili-
dad como empresa publica, sin implicar su privatizacién a ultranza.
Entre estas estrategias se encuentran ias siguientes:

COMERCIALIZACION

Interna

Historicamente, la erosion de las bases productivas de PEMEX res-
ponde a la concepcidn de que los precios internos son un instru-
mento legitimo y efectivo para promover la industrializacion del pais
y, en algunos casos, son adecuados para redistribuir el ingreso.

Hoy se conocen mejor las limitaciones y los fracasos de las po-
lititas de precios subsidiados. Tanto en términos de eficiencia
como de equidad, la concesion de subsidios masivos por la via de
los precios de los hidrocarburos y sus derivados ha sido una politi-
ca poco efectiva.

Esta dispersion de la renta econdémica del petrolec no sdlo de-
bilitd a PEMEX, sino que generd innumerables distorsiones en di?
versos sectores productivos. El otorgamiento de subsidios no
redundd necesariamente en la construccion de sectores industria-
les competitivos.

En la actualidad el gobierno busca fijar progresivamente los
precios internos del petréleo y sus derivados en términos de su
costo de oportunidad en el mercado internacional.
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Externa

En este frente, resultan inaplazables la creaciéon de amortiguadores
entre las operaciones de PEMEX y el Gobierno, y la transformacién
de la cultura de los operadores de la industria petrolera, de una
concepcion burocratica clasica, a una mentalidad de negocio.

El primer aspecto puede ser cubierto con la creacion de una
compania holding que ejerza los derechos de propiedad y control
del Estado, a la vez que proteja la operacion de la empresa de las
interferencias politicas severas. En este esquema el Gobierno, la
compania holding y las empresas operativas, deben cumplir objeti-
vos distintos y muy bien definidos:

[J El Gobierno Mexicano, a través de la Secretaria de Minas e
Industria Paraestatal (SEMIP), formularia la politica petrole-
ra en el marco de su politica energética global y de su es-
trategia de desarrollo a largo plazo; la Secretaria de
Comercio y Fomento Industrial (SECOFI) formularia el nivel
de precios internos desde una dptica macroecondmica, de-
finiria las vinculaciones institucionaies externas, regionales,
bilaterales y multilaterales, e implantaria los mecanismos
de coordinacion intragubernamental y las tareas de supervi-
sion y control.

LI El corporativo atenderia la coordinacion entre las empresas
operativas,; buscaria nuevos mecanismos de financiamiento
negociando posibles operaciones de "joint venture” y asig-
naria los fondos de inversion; planearia a mediano plazo;
realizaria auditorias y procuraria el desarrollo gerencial.

[ Los organismos operativos, por su parte, asumirian la res-
ponsabilidad de pérdidas y ganancias en las operaciones
de cada una de las subsidiarias; determinarian las funcio-
nes administrativas de apoyo; participarian en posibles
operaciones "joint venture”; planearian a corto plazo, y pre-
supuestarian los gastos.
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OPTIMIZACION

Una vez definidas las funciones econdémica y social de PEMEX, el
cumplimiento del nuevo estilo de administracion solo puede efec-
tuarse si se optimizan las estructuras organizacionales existentes y
se crean aquellas que se requieran para instrumentar la nueva vi-
sién operativa, sustentada en la superacidn permanente y la bus-
queda de la excelencia®.

RACIONALIZACION

La eliminacion de actividades ineficientes e inefectivas, cuya ejecu-
cidn no determinan el control y la propiedad real de los hidrocarbu-
ros por parte del £stado, puede instrumentarse mediante la venta
de activos fisicos, el desinventario y, en general, mediante la con-
solidacion y adelgazamiento de estructuras.

INTEGRACION

La experiencia internacional indica que hubo imperativos econémi-
cos y tecnoldgicos que llevaron a la integracion de las grandes em-
presas petroleras, desde las actividades exploratorias hasta la
comercializacion de productos de consumo intermedio y final.

En realidad, la industria petrolera internacional tardé en identifi-
car pienamente algunos de los costos que implicaba este tipo de
organizacion industrial, particularmente en términos de menor efi-
ciencia. Pero las violentas fluctuaciones de los precios internacio-

69 El fortalecimiento de la nueva estructura organizativa se logra alineando estratégicamente las
operaciones, evaluando funciones por Divisén versus Corporativo, previendo los requerimientos
de insumos, estableciendo un proceso de planeacion de abajo hacia arriba, asi como definiendo
criterios de evaluacién, un esquema de premios y castigos al desempefio. cambio y capacitacién
de operarios y directivos, entre otros elementos.
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nales del petroleo en los afios setenta, apresuraron a la empresa
petrolera a buscar un mejor equilibrio entre los costos y los benefi-
cios de la integracion vertical.

La integracion vertical excesiva en cada una de las activida-
des de PEMEX respondid a razones atipicas, en esencia, res-
pondi® a una intervencidn estatal saturada de una gran
diversidad de objetivos, {a mayoria difusamente planteados y ca-
rentes de propositos econdmicos y de rentabilidad. Durante el
periodo expansivo de los afios setenta, la falta de precision de
los objetivos se tradujo en un verdadero colapso de la disciplina
de empresa. De ahi que |a integracion de la base productiva de
PEMEX, tanto en sus actividades al interior como al exterior de
México, necesita ser ajustada a la luz del nuevo modelo de em-
presa petrolera que agui se propone.

Para un pais en busca de industrializacion como es el caso de
México, resulta importante fortalecer los encadenamientos, hacia
atras y hacia adelante, de su industria petrolera, y fortalecer los ne-
X0s entre ias esferas productivas y las de transformacién industrial
de los hidrocarburos. En este ultimo segmento, PEMEX esta obli-
gado también a ampliar y modernizar su infraestructura de comer-
cializacién a fin de reducir la volatilidad de sus beneficios, mejorar
los programas de inversién y asegurar la captura de mercados’™.

GLOBALIZACION

Como parte de una estrategia de integracion y a diferencia de otras
companias petroleras estatales dotadas de una debil cantidad de
reservas probadas de hidrocarburos que desean diversificar los
riesgos por expioracion y desarrollo, la estrategia de globalizacion

70 La ceiebracién de la operacidn joint venture entre SHELL y PEMEX puede ser vista como una al-
ternativa de México para encontrar mercado a su crudo maya. De igual forma, las UGltimas
inversiones de Petrdlecs de Venezuela, S. A. (PDVSA) parecen responder a esa misma légica.
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de PEMEX puede ser un factor muy importante para México en
aras de asegurar mercados para sus crudos. Para ello, la empresa
necesita adaptar sus recursos humanos a las realidades de Ia glo-
balizacior. De inanera concreta, requiere desarrollar su propia ca-
pacidad gerencial asi como modificar y estandarizar sus préacticas y
procedimientos administrativos.

PRIVATIZACION

La privatizacion es una de las modas de politica industrial a nivei
mundial cuyo proceso ha sido mas intenso en la banca, las manu-
facturas, las telecomunicaciones, la agricultura y el transporte, que
en el sector energético, para el caso de México {Rodriguez Padi-
lia, 1993).

A nivel internacional, el proceso de privatizacion en el sector
energeético se ha explicado por la necesidad de reducir la deuda na-
cional, abatir los costos de la oferta energética futura, elevar ingre-
sos futuros por exportacidon, aumentar la competencia interna,
elevar la productividad nacional, ampliar el estrato de accionistas,
estimuiar los mercados internos de capital, mejorar {as capacidades
gerenciales, atraer capitai extranjero, reducir la corrupcion, elevar
recaudaciones impositivas, etc.

En Mexico, la privatizacion en el sector petrolero se ha confina-
do al area de comercializacion de crudo, la apertura de |la produc-
cion de petroguimicos a la inversidn privada y en el area de
mantenimiento, la suscripcion de contratos de servicios o de obras,
mas que en el area de la exploracion y la produccion’.

71 En el sector eléctrico, el cambio mas trascendental ha sido, hasta ahora, la facultad de los particu-
lares para fa produccién independiente de energia eléctrica, aunque se esperan acciones mas
contundentes en este campo.
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Con todo, se debe admitir que un proceso privatizador apropiada-
mente ejecutado y planeado, que expanda oportunidades y mercados
atractivos al capital privado, mediante un pago justo por las aportacio-
nes de capital, tecnologia y experiencia administrativa de los inversio-
nistas privados™, puede coadyuvar a elevar la competitividad de
PEMEX en el exterior y reportar enormes beneficios para el pais.

De hecho, PEMEX técnicamente no puede ser privatizado del
todo debido a su tamafo (el valor de activos a 1992 fue de 45,000
millones de ddlares), la incapacidad financiera y administrativa de
los inversionistas locales, las complejas relaciones laborales y, so-
bre todo, la renuencia gubernamental a perder un eslabon crucial
en su cadena productiva y de gobernabilidad.

Las unicas entidades que podrian financieramente adquirir los
activos fisicos de PEMEX serian companias extranjeras, pero éstas
serian disuadidas tanto por regulaciones ambientales, el régimen
tributario, el riesgo pais, como otros factores que la firma del TLC
no alcanza a disipar™.

Por otra parte, la reprivatizacion de PEMEX requeriria nuevas
regulaciones monopdlicas, el Estado y el nuevo monopolio se en-
frascarian en una permanente confrontacidn y fracasaria en su in-
tencion de reducir costos debido a la falta de competencia. (Price,
1992).

72 Es decir, México puede explerar actualmente una variedad de opciones gque no impliquen necesa-
riamente una completa privatizacidn y al mismo tiempo obtenga tales beneficios. Estos es, rangos
de privatizacién menores a los de PDVSA, Francia e Inglalerra.

73 Menos interés puede haber hoy ante casos de privatizacién de! sector energético como el de Gran
Bretaka, donde la pretendida eliminacion de los monopolios publices se tradujo en la proliferacion
de otras entidades regulatorias, como testimonio contundente de la posicién estratégica que po-
see la energia en los procesos productivos nacionales (Robinson, C., 1992).
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5.3. OPCIONES DE POLITICA A CORTO
PLAZO

Es claro que el tipo de empresa petrolera formada era insostenible
a largo plazo. La compulsién a vender por abajo de los precios de
mercado, y la absorcion del enorme peso de los subsidios energéti-
cos han descapitalizado severamente a la industria petrolera mexi-
cana.

Las politicas gubernamentales para regular los precios y subsi-
diar el consumo energético interno han ido en detrimento del desem-
pefio operativo de la empresa. Primero, la urgencia de vender el
producto por abajo de los precios de mercado disminuye el capital
necesario para las nuevas inversiones de reposicion y desarrollo.
Segundo, basandose en precios sin correcciéon alguna del merca-
do, se distorsiona la contabilidad de la empresa, se crean condicio-
nes para un manejo corrupto de los recursos y se vuelve dificil que
las compafias sean auditadas. Tercero, se pervierten los criterios
de operacion y funcionamiento de la empresa e inevitablemente se
genera desperdicio de recursos productivos.

En esta tesitura, si la entidad va a continuar siendo administra-
da como herramienta de politica econdmica y como empresa simul-
taneamente, conviene sujetarla (en sus areas de produccion,
refinacion y comercializacion) a las condiciones puras de mercado
(en términos de operacion, ventas y uso de divisas), concibiendo y
tratando a cada una de sus actividades como centros de ganancia
independientes. Los subsidios, por ejemplo, pudieran ser aplicados
cuando el producto abandone la empresa (Katzenbach y Smith,
1992a).

En el contexto de la politica nacional de reestructuracién de las
empresas publicas, la redifinicion de su papel, propiedad, adminis-
tracion y contabilidad es decisiva para el éxito de cualquier reforma
economica.
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5.3.1 Integracidn vertical

En la integracion vertical, una empresa o industria produce un bien
mediante la administracion de varias fases productivas, hacia atras
si es por el iado de la demanda de insumos, o0 hacia adelante a tra-
vés de la oferta hacia el consumidor final.

Mas exactamente, integracion vertical es ia combinacion de
caracteristicas tecnologicas, de distribucidén, de comercializacion y
otras actividades productivas al interior de una firma. En estas cir-
cunstancias, la firma debe decidir si utilizara transaccicnes internas
o administrativas en vez de transacciones de mercado para cumplir
SuUs propositos economicos.

Esta decision se resuelve de acuerdo con los costos y los be-
neficios de la integracion vertical. Entre estos ultimos se encuentra
la garantia de la oferta y la demanda vy la proteccion frente a fluc-
tuaciones en precios. Sin embargo, los precios de transferencia re-
flejan esas oscilaciones (Kemp, 1992).

Una firma puede decidir la produccién de un insumo en vez de
comprarlo o, por su propia actividad, ofrecerlo como un insumo in-
terno. La integracion por administracion, en vez de la integracion
por el mercadc o por cooperacion (contratos implicitos a largo pla-
Z0), puede asumir tres formas:

[ Integracion vertical, en la cual fases sucesivas de la pro-
duccion estan vinculadas una con otra por decisiones admi-
nistrativas.

[1 Integracién horizontal, en la cual varias unidades desempe-
Aan la misma operacién y estan vinculadas por administra-
cion.

[] Diversificacion o conglomerado integrado, en el cual unida-
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des que producen distintos bienes y emplean diferentes
procesos, estan administrativamente combinadas.

Para la eficiente integracion de actividades mediante adminis-
tracion, es importante tener precios sombras para los bienes vendi-
dos y comprados entre departamentos o plantas. Estos precios
pueden ser ofrecidos por el departamento de comercializacion. De
suerte que, si "A" deberia ser comprado o vendido a través del mer-
cado a la firma "X" o la firma "Y", o bien "A" deberia ser producido
en el departamento "L" para uso en el departamento "M", depende
de la comparacion de precios en los bienes. Este es, en parte, un
problema de produccidn (qué tan barato "A" puede ser producido) y
parcialmente un problema de venta (cual es el precio de "A" en e
mercado).

Para comprender cuales actividades pudieran ser integradas,
es necesarno considerar las ventajas y las desventajas de integra-
cidn en términos de eficiencia productiva. Para entender que pre-
cios sombra debieran establecerse, es necesario comprender las
alternativas comerciales. Por ello se tendria que conducir el analisis
a través de ias fases siguientes:

O uUn examen de las ventajas de la integracion vertical en
comparacion con el uso del mercado, mantenimiento/con-
servacion de inventarios o de contratos a largo plazo.

[J Una discusidn de los principios para formar los precios de
los bienes producidos en un departamento o planta, los
cuales son usados en la produccion en otra planta (Trans-
fer Pricing), lo que implica determinar como se ajustan los
precios en el mercado interno.

O Un examen de las ventajas de la integracién horizontal y
los precios de servicios comunes (caso de formaciéon de
precios en condiciones de multiproduccién).
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[J Un examen de las ventajas del conglomerado integrado vy
del precio de los servicios comunes.

5.4 SISTEMA PRECIOS DE TRANSFERENCIA.

La expansién interna de una empresa puede lograrse, entre otras
vias, por integracién vertical, 1o cual involucra la produccidon de un
bien en sus diferentes etapas de fabricacién’™. Deberia subrayarse
qgue la integracién vertical de fas empresas, indistintamente si el
proceso es hacia atras o hacia adelante, implica diferentes produc-
tos intermedios, tecnologicamente relacionados entre si, toda vez
que pertenecen al mismo proceso productivo (Koutsoyiannis,
1982).

La decisidon de una empresa de integrarse verticaimente en
sus operaciones se vincula a otras decisiones no menos importan-
tes: la determinacion de los precios de transferencia, esto es, el
precio a que cada una de las unidades de produccion interna de la
empresa vendera o transferira "su" producto o servicio a la subse-
cuente division interna, de tal suerte que las ganancias de la firma
se maximicen en su conjunto; y a la decision de cancelar a una de-
terminada unidad productora o comercializadora, si su operacion
no contribuye a la rentabilidad global de la firma.

Ejemplo tipico de empresas verticalmente integradas son las
grandes empresas petroleras, ya que ellas poseen sus propias re-
servas y yacimientos, plantas refinadoras, red de ductos para trans-
portar el petréleo crudo y otros productos hacia los mercados y en

74 Koutsoyiannis afirma que una refineria pudiera decidir integrarse verticalmente adquiriendo pozos
petroleros para producir petréleo crudo, ¢ comprando estaciones despachadoras de gasclina
para comerciaiizar sus propios productos.
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no pocos casos también poseen una red de comercializacion al
menudeo.

Los determinantes para que grandes empresas decidan crecer
mediante la integracion vertical, son (Hirshleifer, 1956):

O

]

H

Economias de escala, técnicas y productivas, resultantes
de la coordinacion de los procesos; la politica de inventa-
rios; la experiencia gerencial de sus administradores, la es-
pecializacion de sus trabajadores; las politicas de
investigacion y desarrollo, y de la naturaleza pecuniaria en
virtud de su capacidad de compra y negociacion de servi-
cios y bienes del resto de la economia.

Minimizacion del grado de incertidumbre en el mercado de
factores.

Reduccién de la incertidumbre en el mercado de productos.

La adquisicion de poder monopdlico en el mercado de fac-
tores.

La obtencion de poder monopdélico en el mercado de insu-
mos.

Instalacion o intensificacién de barreras a la entrada.

Como se sabe, PEMEX hered¢ una estructura verticalmente in-
tegrada, en concordancia con los mismos parametros con los que
la industria petrolera internacional se constituyd a principios de este si-
glo™. Histdricamente asumio esta via de crecimiento para proteger
el nivel de ganancias en la esfera de la produccion primaria me-
diante la proteccién de los precios de sus productos finales.

75 La compania Standard Oil fue la primera empresa petfrolera que se integrd verticalmente, a princi-
pios del Siglo XX, al consoclidar una posicién monepdlica en varios segmentos de la produccion
petrolera.
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Hoy, no obstante, es ampliamente convenido que la estructura
corporativa que asumieron las empresas petroleras en la senda de
explotar economias de escala y disfrutar de ciertas regulaciones
gubernamentales, debe sufrir un cambio estructural en sus formas
de organizacidon, toda vez que han devenido en estructuras no
competitivas.

En esta tesitura, tanto en México como en ofras partes, se ha
comenzado a hablar de la denominada "rentabilidad funcional™
para aplicarla a diferentes segmentos de la industria petrolera, con
el objeto de que las companias verticalmente integradas puedan
establecer comparaciones de rentabilidad, actividad por actividad,
con relacion a otros productores.

La rentabilidad funcional es un indicador clave para diagnosti-
car qué tan efectivas son las politicas de tipo corporativo practica-
das en un area determinada y ha comenzado a ser empleada en
muchas companias petroleras en el mundo.

La rentabilidad funcional se estima con el Sistema de Precios
de Transferencia, el cual forma parte de los esfuerzos de las corpo-
raciones por hacer acopio de informacion interna para la toma de
decisiones tendientes a utilizar mas eficientemente los recursos de
gue dispone.

Este interés sobre el uso de la informacidén de costos y rendi-
mientos lo mas precisa posible, responde a la gran envergadura de
las inversiones de capital en la industria petrolera y, frecuentemen-
te, a la volatilidad que caracteriza a los mercados energéticos y a
los estrechos margenes de ganancia con que operan.

5.4.1 Sistema de precios de transferencia

La mejor ruta para gestionar grandes agregadcs econdmicos no
siempre es una administracion central, ya que pueden administrar-
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se descentralizadamente a través de la creacidén de unidades de
decision relativamente autdénomas o "centros de resultados”, que
actuen bajo ciertas directrices generales destinados a maximizar el
nivel de ganancias agregadc y a optimizar otros objetivos que pu-
diera plantearse la empresa.

La determinacion de precios de transferencia correctos (Kou-
tosoyiannis, 1982) proporciona a ias subdirecciones o coordina-
ciones las bases y los incentivos necesarios para asumir
decisiones consistentes. Asimismo, suministra informacién a la Di-
reccion General de la empresa scbre el estado de pérdidas y ga-
nancias, imprescindible para evaluar resultados de combinaciones
complejas de capacidades gerenciales y divisiones diversas.

La determinacion de los precios de transferencia "correctos” es
la base para lograr una armoniosa cooperacion entre unidades de
produccién y descentralizar con éxito las operaciones de grandes
empresas como las petroleras™.

A fin de proporcionar el modelo analitico basico del comporta-
miento de las grandes empresas, la teoria de los precios de trans-
ferencia clasifica a los costos en cuatro grandes categorias:

[L] Costos fijos conjuntos, por ser comunes a todas las uni-
dades productivas y estar determinando las decisiones es-
tratégicas de ta empresa en cuanto a permanecer o salirse
del mercado, son irrelevantes en la formacién de los pre-
cios de transferencia o al cierre de alguna de las plantas .

[] Costos fijos separables, aguellos jjentificados con unidades

76 En un principio, la aplicacién del métedo precios de transferencia fue rapidamente descana..
muchas empresas debide a problemas de calcule de los mismos. Lo que sucedid es que e
mayoria de los casos los métodos empleados para establecer los precios de transferencia fusror,
inadecuados, en la medida en que las distintas divisiones de las firmas ocultaban parcialmente in-
formacién y esc conducia a decistones errdneas de la administracion central.
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productivas especificas, que no son relevantes para las de-
cisiones de producto y precios de la division correspondien-
te, excepto cuando se tuviera que discernir sobre si se
clausura o no tal division.

[0 Costos variables separables, o costos operativos, son
aquellos que se asocian y definen los costos marginales de
cada unidad productiva, técnicamente independiente, y que
son privativos de la misma. Incluye todos los costos de pro-
duccién excepto los costos de productos intermedios adqui-
ridos desde otras divisiones dentro de |a firma.

[ Costos variables conjuntos, son aquellos asociados a la
division, o centro auténomo de decisidn, que oferta al resto
de las divisiones dentro de la firma.

De hecho la teoria de los precios de transferencia se interesa
por la determinacion del precio de la unidad o divisidén ofertante, es
decir el precio que se va a fijar para el producto final en orden de
alcanzar la maximizacion de ganancias agregadas de la empresa.

Antes de abordar distintos modelos para la determinacion del
precio de la division final ofertante, es decir, el precio que debe de
fijar la division comercializadora del producto final bajo el criterio de
maximizar las utilidades agregadas netas de la empresa, debe con-
siderarse la experiencia especifica de las companias petroleras.

Para estimar la ganancia funcional entre pequefas unidades
productivas sin considerar sus relaciones al interior de la empresa,
deben ser utilizadas diversas técnicas y métodos de evaluacion.
Entre éstas se encuentran aquellas que contrastan los costos rea-
les con los presupuestados,o el valor y volumen de ventas reales
con las previstas, entre otras.

Por ejemplo, para evaluar las actividades de refinaciéon y co-
mercializacion de una empresa petrolera, tiene que asignarse un
cierto valor a cada unidad de producto conforme se desplaza de un
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area a otra. Este valor, formulado sélo para ventas internas, es
lo que se llama Precio de Transferencia.

La sumatoria de estos valores sirve tanto para computar los in-
gresos de la actividad de refinacion, como el costo del producto
para el area de comercializacion. De ahi que al tomarse los precios
de transferencia como el eslabén que conecta dos o mas activida-
des economicas, ofrezcan sefales para la efeciente toma de deci-
siones de inversion al interior de las mismas y sirvan tambien para
evaluar el desempefio econdmico y financiero de la industria en su
conjunto (Diagrama 13).

DIAGRAMA 13

ACTIVIDADES EN QUE DISCURRE
EL SISTEMA DE PRECIO DE TRANSFERENCIA

Formacion Decision : Evaluacion
precios * cursos * de

transferencia de accion resultados

En suma, los precios de transferencia son una herramienta
analitica que se desarrolla en funcién de tres objetivos: la creacion
de una fuente de informacion; la realizacion de una diagnosis sobre
problemas de rentabilidad en lineas de productos, hasta aquellos
de inversién de capital, y la confeccidn de un sistema para distintos
objetivos de la empresa en su conducta racionat (Tabla V-2).

Los precios de transferencia sirven para el control administrati-
vo y la asignacion de recursos productivos, y s la unica forma en
que los ingresos pueden imputarse a distintos productos interme-
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dios que se desplazan de una fase a otra, al interior de un proceso
de produccién general.

TABLA V-2

USOS DE LOS PRECIOS DE TRANSFERENCIA
EN LA INDUSTRIA PETROLERA.

COMPA- PROPOSITO DEL SISTEMA DE BASES DEL METODO DE LOS
NIA - PRECIOS DE TRANSFERENCIA PRECIOS DE TRANSFERENCIA

A AUXILIA EN EL PRESUPUESTO PRECIOS DEMERCADO.
DE INVERSIONES DE CAPITAL.

" B EVALUARLINEASDE  VARIA CONEL TIPO DE
PRODUCTO EN ORDENDE ~ PRODUCTOS, PERO
IDENTIFICAR AREAS " BASICAMENTE EN PRECIOS
PROBLEMATICAS PARA - DE MERCADO. |
ANALISIS DETALLADOS. -

C ~ EVALUACION DEL COSTOS TOTALES
DESEMPERO POR UNIDADES ~ ESTANDARES.
PRODUCTIVAS.

D  OPTIMIZAR PROCESOS . PROGRAMACION LINEAL.

~ PRODUCTIVOS DISTINTOS EN-
'FORMA UNITARIA,

E  EVALUACION DEL PRECIOS DE MERCADO.
DESEMPENO POR UNIDADES ~ PRECIOS EXTERNOS A LA
PRODUCTIVAS. ' EMPRESA MAS AJUSTES

| NEGOCIADOS. -

F  EVALUACION DEL . PRECIOS DE MERCADO.
DESEMPENO POR UNIDADES  PRECIOS EXTERNOS A LA
PRODUCTIVAS. | EMPRESA COMO ESPEJO.

G IDENTIFICACION DEAREAS  PRECIOS DE MERCADO. -

"~ PROBLEMATICAS PARA PRECIOS PUBLICITARIOS MAS
ANALISIS DETALLADO. AJUSTES NEGOCIADOS.

Control administrativo.

En este ambito los precios de transferencia son utiles para el cum-
plimiento de dos propositos fundamentales: asegurar congruencia
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de metas y evaluar el desempefio de cada una de las actividades
productivas que cubre la industria.

La Congruencia de Metas estriba en el establecimiento de
mecanismos formales que traduzcan objetivos generales y especifi-
cos en metas cuantificables, mientras que la Evaluacion de Renta-
bilidad de las unidades productivas se alcanza asignando a cada
una de ellas cierta funcion como centro de responsabilidad en
términos de costos y beneficios, o0 ambas de acuerdo a ciertos cri-
terios, mediante los cuales deben ser evaluadas.

La unidad como centro de costos debe ser evaluada con
base en costos reales contra costos esperados, y como centro de
beneficios, comparando los ingresos registrados contra los costos
incurridos en su obtencién.

Asignacion de recursos.

En este ambito, los precios de transferencia cumplen con tres pro-
positos fundamentales: programacion del gasto de capital, formula-
cion de carga impositiva y optimizacion de actividades econdmicas
corporativas.

Gasto de Capital. La programacion a mediano y a largo plazo
del gasto de capital es una de las decisiones cruciales de toda em-
presa, toda vez que requiere hacer una combinacion adecuada de
activos que le den una posicion flexible y competitiva a la firma.

En la industria petrolera cada una de las areas enfrenta la ta-
rea de definir el plan de inversiones de capital. Por lo tanto, cada
uno de los subdirectores o coordinadores ejecutivos de area re-
quiere de informacion precisa y oportuna, en cantidad y calidad,
que le permita competir en la distribucién de un presupuesto limita-
do, asi como estimar los costos y beneficios asociados a cada pro-
yecto a lo largo de la vida tedrica de los mismos.
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Planeacion de impuestos. Con el propdsito de maximizar utili-
dades después de impuestos, los precios de transferencia son uti-
lizados para determinar la localizacion de puntos donde se puede
obtener una mayor cantidad de beneficios.

Optimizacion corporativa. El objetivo de los precios de trans-
ferencia, en este caso, es asegurar el correcto funcionamiento de
las unidades en la perspectiva de satisfacer los objetivos estratégi-
cos de la corporacion (Diagramas 14 y 15).

Origen del método

Con la expansién productiva, mayor tamario y complejidad en ia co-
municacion y la coordinacion, la estructura general de costos de las
grandes empresas se potencia. Si la pretension es obtener reales
economias a escala, esos costos de coordinacion tienen que man-
tenerse dentro de limites razonables.

Innovaciones administrativas recientes —establecimiento de
centros de ganancias divisionales y operaciones descentraliza-
das— han sido disenadas para combatir el problema de la escala-
da en los costos que ocasiona la coordinacidbn en grandes
empresas. Con esa finalidad se establecen centros de resuitados
divisionales para diferentes productos, a una escala lo suficiente-
mente pequena que permiten la coordinacién sin necesidad de im-
presionantes y onerosos aparatos burocraticos.

La descentralizacion en centros de ganancias semiautonomos,
Rara administrar las grandes empresas, genera sus propios proble-
mas. Quizas el mas critico de éstos sea el Sistema de Precios de
Transferencia, es decir, los precios de los productos transferidos de
una division a otra,

Supdngase que la divisidn primaria de PEMEX, la cual mantie-
ne el monopolio publico de la explotacion y transformacion del cru-
do, desea vender petroleo a la division industrial, asi como también
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colocarlo en el mercado extranjero. ; Cual debe ser el precio? ;De-
beria comprar esta uitima division de su segmento interno o debe-
ria de satisfacer los requerimientos desde el exterior? Mas aun,
¢deberia la division primaria producir toda la cantidad de petréleo
crudo que requiere el segmento industrializador?
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Asumase, ademas, que la division secundaria ofrece pagar un
precio de $15 dolares por barril, pero que fa division primaria puede
vender su petroleo a $20 doblares. ¢Deberia de establecerse el
nexo comercial entre ambas divisiones?

La respuesta a todas estas cuestiones constituyen un asunto
de primordial importancia, por dos razones:

[] Cualquier respuesta impactara el nivel de producto de cada
una de fas divisiones y, por consiguiente, el de la firma en
su conjunto. Si las anteriores interrogantes son contestadas
incorrectamente la empresa no producira en su punto 6pti-
mo.

[1 Los precios de transferencia son un determinante crucial de las
divisiones de ganancias, de ahi que si un sistema de pre-
cios de transferencias es arbitrario e inequitativo, puede
destruir la moral y, literalmente, liquidar a la empresa.

(1 Un esquema de precios de transferencia deberia de esta-
blecerse con los precios de mercado para bienes intermedios
que son comerciados externamente en mercados competiti-
vOs, acorde con sus costos marginales en la mayoria de los
€asos.

5.4.2 Modelos de precios de transferencia

El modelo tedrico analitico que mas se aproxima a la situacién im-
perante en la industria petrolera mexicana, es aquel donde no exis-
te mercado externo para el producto intermedio de la firma, la cual
solo tiene una division final de productos. Existen varias condicio-
nes para que la administracidn central esté interesada en que la di-
visién A produzca solo para la division interna B:
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Porque no hay mercado externo para el producto interme-
dio, no dando oportunidad a que la division A disponga de
excedentes, 0 que la division B compre al margen de A si
no le satisfaciera la oferta.

Porque hay una fuerte interdependencia tecnolégica entre
ambas divisiones, de suerte tal que si tuvieran margen de
realizar transacciones externas los costos marginales se in-
crementarian marcadamente.

Porque se desee controlar la oferta del producto intermedtio
para mantener a los rivales en desventaja de costos.

Hirshieifer, hace ya mucho tiempo, sento las bases para deter-
minar los precios de referencia en dicho contexto (Hirshleifer 1956
y 1957), bajo los supuestos siguientes:

O

O

La existencia de una division de transformacion industrial
(A) y una division de distribucion (B).

La maximizacion de ganancias totales como objetivo de la
administracion central de la firma.

La restriccion de la administracion central para que la divi-
sion A produzca solamente para la division B y que a ésta
no le esté permitido comprar a otras fuentes que no sea la
division interna A"

La independencia tecnoldgica entre ambas divisiones y el
hecho de que enfrenten una demanda independiente. Esto
ultimo es posible porque si no hay mercados externos para

77 Bajo estas condiciones, se tiene ¢l perfil de un modelo de mercado de “monopolio bifateral” dentro
de ta firma. Sin embargo, la administracion central, interesada en la maximizaciéon agregada de la
firma, no permite que una division explote a la otra mediante el poder menopdlico o monopsénico
de una u otra.
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la division A, se podria asumir que las operaciones de esta
division no pueden afectar la demanda en la division B.

[ E! producto de ambas divisiones es medido en unidades
comunes.

En este escenario, ambas divisiones produciran la misma can-
tidad de producto.

En un plano mas practico de la industria petrolera internacio-
nal, los meétodos contables convencionales solo reconocen un in-
greso cuando éste se ha realizado mediante la venta del producto
final o servicio que se presta a otra entidad legal externa.

Sin embargo, por multiples razones es preferible estimar el va-
lor de un producto en sus diferentes fases intermedias antes de
que trascienda los limites de las corporaciones y alcance los mer-
cados formales. Este valor es un estimador y no posee, por lo tan-
to, la validez de una transaccién comercial como las realizadas a
través de mercados formales.

Existen seis métodos para la formacién de precios de transfe-
rencia, cuyos objetivos son proporcionar informacion que habilite a
fos directivos de una empresa petrolera a asumir decisiones en |i-
nea con el mejor interés de la corporacion (Beckenstein, Grayson,
Overholt y Sutherland, 1979).

Costos Totales

Este es el mas sencillo de los métodos, pues se apoya en los regis-
tros contables estandar de costos que lleva una empresa, e incluye
materias primas, mano de obra y todos los costos fijos y variables
implicados. No obstante emergen algunas dificultades, como por
ejemplo, gue no toma en consideracion que la unidad de refinacion
incurrira en costos fijos independientemente de la cantidad de pro-
ducto que va a ser transferida a la unidad comercializadora. Y, en el
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eventual caso de que asumiera esos costos, el riesgo es que la uni-
dad comercializadora pudiera estar interesada en comprarla desde
la unidad productora integrada al proceso de produccién, en la medida
en que no hubiera ofertantes mas atractivos en el mercado.

Es decir, basar los precios de transferencia en el método de
costos totales puede conducir a decisiones suboptimas. Si bajo
cualquier circunstancia se decidiera comprar internamente el pro-
ducto, no habria incentivos por parte de la unidad productora para
elevar la calidad del producto o superar ofro tipo de deficiencias
productivas. No obstante, si se emplearan los costos reales, |la so-
lucién de las deficiencias se traduciria en costos menores y, por lo
tanto, en un precio de transferencia mas bajo (Diagramas 16 y 17).

DIAGRAMA 16

PRECIO DE TRANSFERENCIA VIA COSTOS
EN UNA ORGANIZACION FUNCIONAL

. La
La unidad de . ,
Unidad de comercializacion adn:nmlstracli?n
refinacion + acepta el nivel » ?;‘2 ; sf:: ::
determina los de producto de refinacion
costos totaies ia unidad de : - y
refinacion utllldadeg en
comercio

Costos Marginales

La idea basica de este concepto es establecer el nivel optimo entre
las unidades productivas, mediante la determinacion del precio al
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DIAGRAMA 17
RIESGOS DE SUBOPTIMIZACION

" Refinacion Comercializacién
determina los decide donde comprar
costos totales del producto refinado
 precio de internamente en
transferencia -1a corporacion o
' : fuera de ella
Precio de
transferencia = $12
: _ _ Precio=$%10
Costos fijos = $75,000 T por barril

. Costos variables = $9 por barril
Volumen normal = 25,000 barriles
Costos totales estandar:

($75,000 - 25,000) - $9 = 12 Oferente
: . - Externo

cual el producto deberia de transferirse de una unidad a otra. (Dia-
grama 18).

Aunque este método puede determinar precios de transferen-
cia apropiados, constituye sélo una aproximacion al problema de
optimizar el desempefio de una empresa, pues existen algunas difi-
cultades que tienen que considerarse. La determinacion de los cos-
tos e ingresos marginales a largo plazo es muy dificil en un
ambiente de control de precios.

Si mas de una refineria manufactura un determinado producto,
0 mas de una unidad comercializadora o compra, la regla de cos-
tos marginales no funcionara. Los costos marginales para cada una
de estas unidades puede diferir y, por lo tanto, ningun nivel de pro-
duccion ideal puede establecerse para la corporacion.
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DIAGRAMA 18

PRECIO DE TRANSFERENCIA
VIA COSTOS MARGINALES

Los niveles de

Modelo produccién y - .
econdémico precios de l;:?,:?:f;{g:’g?
indicando » transferencia son * desempefio
precio de determinados po de unidgzes
transferencia el modelo
econémico

Este método trae a colacién dos conceptos valiosos: los costos
varian con el nivel de produccién y las actividades de transforma-
cion industrial y comercializacion estan ligadas estrechamente en la
determinacién de la rentabilidad global de la corporacion.

Enfoque Bipartita

Este enfogue comienza con el tratamiento de procesos de decision
descentralizados y la medicion de la rentabilidad de unidades pro-
ductivas especificas. Los precios de transferencia asi determinados
se componen de dos elementos: una cuota garantizada y retenida
por el receptor de la transferencia, la cual cubrira los costos fijos,
beneficios y un cargo por costos variables promedio de cada uni-
dad.

La cuota retenida se negocia por ios administradores de ias
unidades involucradas y se sanciona por la administracion centrai
de la empresa, reconociendo implicitamente que las unidades tota-
les de un corporativoe derivadas de la venta del producto final, de-
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ben de segmentarse entre las unidades que cumplen un papel im-
portante en su produccion y comercializacion.

Con este ultimo elemento se adjudica un papel de centro de
resultados a la refinacion, pero esta unidad no puede fungir como
tal. En primer término, porque los gerentes pudieran convenir en
una cuota que no sea la real para este tipo de transacciones y, se-
gundo, pudiera ocurrir que aun cuando se elija un monto de cuota
aproximado a la realidad, ésta permanecera fija durante cierto tiem-
po y, consecuentemente, se garantizaria un porcentaje de benefi-
cios sin tomar en cuenta las fluctuaciones de precios en el mercado
(Diagrama 19).

DIAGRAMA 19

PRECIO DE TRANSFERENCIA
VIA ENFOQUE BIPARTITA

Cuota de retencion
negociada por

unidades de
transformacion
industrial La unidad .
comercializadora Administracién
". decide cantidad de * ceniral evalia
praducto que se rentabilidad por
comprara unidad productiva
Costos variables intemamente
estandar fijados
por la unidad

de refinacion
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Precios de Mercado

La transferencia de un producto a precios de mercado refleja los
costos que la unidad comercializadora enfrentaria si tuviera que ad-
quirir el producto con otros productores. Adicionalmente, reflejaria
el precio que la unidad refinadora recibiria si colocara sus produc-
tos en el mercado libre. Si las unidades productoras estan faculta-
das para comprar y vender fuera del pais, como es el caso de
México, cada una de ellas podria usar el precio de venta de los pro-
veedores y clientes externos. En consecuencia, cada subdirector o
coordinador juzgaria la rentabilidad sobre el resuitado de estas de-
cisiones.

La dificultad en el uso de este método es que los precios de
mercado estan expuestos a la volatilidad y a oscilaciones tan re-
pentinas que las unidades productivas invertirian mucho tiempo
para estar permanentemente ajustando sus precios de transferen-
cia (Diagrama 20).

DIAGRAMA 20
EL MERCADO DETERMINA PRECIOS DE TRANSFERENCIA

Unidad de transformacién [
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comercializacién decide
cuanto comprarala
unidad de refinacion
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Precios Negociados

Los precios de transferencia.negociados en espacios donde cada
subdirector o coordinador concurre con sus particulares restriccio-
nes operativas en el proceso de la produccion de |a mercancia co-
lectiva, se proponen cuando no hay un precio de mercado
disponible o cuando la corporacién desea evaluar a las unidades
productivas ya sean centro de costos o de resultados.

Adicionalmente, este método es visto como el mecanismo que
mejor trata a las unidades productivas, considerandolas verdaderas
empresas independientes al interior de la corporacién. Sin embar-
go, este tipo de precios ha sido cuestionado en torno al tiempo con-
sumido en las negociaciones, la desviacién de talento gerencial
hacia la negociacion y no a las funciones que le competen, asi
como a que las discrepancias entre distintas prioridades tienden a
prolongarse en en el tiempo mas que a superarse oportunamente
(Diagrama 21).

DIAGRAMA 21
PRECIO DE TRANSFERENCIA NEGOCIADO
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Precios Sombra

Los precios sombra son los precios de transferencia orientados a
optimizar la produccidn en una corporacidon. Los parametros de es-
tos precios pueden calcularse mediante modelos de programacion
lineal y tendrian la misién de racionalizar las actividades producti-
vas, dados ciertos recursos y restricciones mercantiles.

Una de las bondades de este metodo de derivacion de precios
de transferencia, es el reconocimiento de que las condiciones cam-
biantes en recursos y mercados pueden incidir en el resultado de
una decisidn. Sin embargo, la complejidad del método mismo lo
vuelve inapropiado para el analisis de politica publica (Diagrama
22).

DIAGRAMA 22

PRECIO DE TRANSFERENCIA
GENERADO VIA PRECIOS SOMBRA

Precios de Administracion Direccion general
transferencia central evalua los
fijados por un establece resultados de

modelo de * cantidades de * la unidad con
programacion produccion y respecto al

lineal comercio plan
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5.5 DISTRIBUCION DE LA RENTA
PETROLERA

L.a renta obtenida a través de la extraccidén y venta de {os recursos
naturales tiene que ser captada, total o parcialmente, por el Estado.
De ahi la importancia de medirla, eligir un método 6ptimo de capta-
cion y de encontrar las mejores formas de invertir esa renta en inte-
rés de la sociedad.

Inicialmente el gobierno posee el sistema tributario para captar
la renta. No obstante hay que reconocer que es dificil disefiar un
sistema de impuestos que la recaude eficientemente.

La necesidad de pensar en un nuevo régimen de impuestos en
la industria petrolera mexicana esta dada, en general, por la urgen-
cia de que PEMEX mantenga cierto equilibrio en el financiamiento
de sus inversiones, combinando recursos propios y ajenos. Pero,
en particular, esta sustantivada por la escalacién de costos que se
esta experimentando en el conjunto de sus operaciones conforme
la produccion se ha desplazado de tierra adentrg, a costa afuera
(Diagrama 23).

No existe una acepcion generalmente aceptada del concepto
"escalacion de costos". En el ambiente petrolero pragmaticamente
se define como el diferencial entre las estimaciones originales so-
bre los costos totales de un desarrolio petrolero y los costos reales
en que se traduce su explotacion o los Ultimos indicadores de cos-
tos del mismo. Esta diferencia se explica esencialmente por los
cambios en la inflacion y el valor temporal del dinero.

En especifico, escalacion de costos se asume como el efecto
acumulativo de los cambios en precios y volumen de los insumos
factoriales, por ejemplo, de la mano de obra, materiales, compo-
nentes y servicios.
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DIAGRAMA 23

La inferencia de que la estructura general de costos de produc-
cién totales se ha elevado en PEMEX, aun cuando se tome en
cuenta la caida de los costos laborales contractuales y otras econo-
mias de orden pecuniario concretadas en los ultmos afios, debe
conducir a un reajuste racional de la carga fiscal a que esta sujeta.
El objetivo es que la empresa pueda financiar la mayor parte de las
crecientes inversiones de ampliacién de la infraestructura producti-
va y de reposicidn y mantenimiento que requerira ir por el petroieo
a yacimientos marginales (Rojas Nieto, 1992).

5.6 EVALUACION DEL DESEMPENO ECONOMICO Y
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La medicién del desempeno productivo en la industria petrolera es
una tarea compleja y dificil en el analisis econdmico. Esto se expli-
ca tanto por el uso de conceptos abstractos propios de la teoria
econdmica como por la gran diversidad de aspectos normativos y
positivos involucrados.
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Un aspecto importante en la evaluacion del desempefoe econd-
mico de la industria pefrolera reside en la propia -organizacion inter-
na que se han dado las corporaciones (para cumplir con su
estrategia). Las estructuras organizacionales se constituyen como
una serie de unidades productivas que varian en funcion det nivel
de responsabilidad y complejidad, asi como de la estrategia que
deciden seguir. Cambios en la estructura organica suceden a cam-
bios en la estrategia. Histdricamente las compafiias petroleras han
realizado estas transformaciones en relacion con sus politicas es-
tratégicas, mas que por la evaluacion de cambios a corto plazo en
los factores internos y externos.

Ahora parece que se tiende a tomar en consideracion ambos
escenarios. Las industrias introducen reformas estructurales tanto
en prevision de mantener sus funciones estratégicas como por la
necesidad de adecuarse a los procesos de eficiencia y eficacia en
el cumplimiento de las metas.

La clasica integracion de las actividades productivas en la in-
dustria petrolera realiz6 en términos de tareas fisicas, desde l1a bus-
queda de reservas petroleras, pasando por la extraccion, !a
produccion, transporte, transformacion industrial, hasta la comer-
cializacion de los productos petroleros (Diagramas 24 y 25).

Actualmente se transita a estructuras mas fiexibles para res-
ponder a las variables de mercado que inciden sobre la industria pe-
trolera, la cual evoluciona a una estructura integrada por unidades
productivas que puedan tomar sus propias decisiones en relacion
con la compra o venta de insumaos y productos.

En companias petroleras privadas estas subdivisiones han
permitido determinar la venta de algunos de los eslabones producti-
vos, Sin que se cause un transtorno serio en la ejecucion dei de-
sempeno - global de la corporacion. En las nacionalizadas se
empieza a cambiar en esta misma direccion, pero al coincidir con
una reestructuracion profunda del sector publico, se han suscitado
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especulaciones acerca de que si este proceso no es una forma in-
directa de inducir |a privatizacién de |la industria petrolera.

En cualauier circunstancia. lo cierto es que en el plano interna-

DIAGRAMA 24
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Consejo de
Administracién

Director
General
Funcion Funcién Funcion Funcién
Produccién Refinacién _ Petroguimica Comercio

' ESTRUCTURA PROPUESTA

CONSEJO DE ADMINISTRACION

" Direccion -
General

| Division | | Division | | Division |. | -Divisién
Produccién | - Refinacion | Petroguimica |- Comercio

DIAGRAMA 25
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cional se ha arribado a una era de cambios estructurales y de vi-
sion estratégica en el control de la propiedad de las empresas pe-
troleras, que en su conjunto configuran el fin de las antiguas
companfias verticalmente integradas.

En este marco, las politicas de formacién de precios y las me-
todologias para evaluar la rentabilidad economica de las industrias
petroleras tuvieron que cambiar. La administracion encargada de
tomar decisiones sobre la asignacion de recursos, identificd a la
rentabilidad funcional como la herramienta adecuada para evaluar
el desempeno particular de procesos productives y de la empresa
en su conjunto. Asumio los precios de transferencia como el meto-
do adecuado para determinar los precios de valuacion interna de
los productos que se desplazan de una area a otra.

La constitucion de centros costo-resultados para evaluar el de-
sempefo puntual, la eficiencia de procesos y la calidad de las dis-
tintas actividades petroleras y de la corporacion en su conjunto,
tienden a elevar los indices de productividad y a optimizar el uso de
recursos, lo cual también es un objetivo de las compafias petrole-
ras nacionalizadas.

No obstante el balance de ventajas y desventajas en la utilizacion
de los precios de transferencia, debiera ponderarse la aplicacion de
su metodologia en compafias petroleras nacionalizadas como PE-
MEX. Mas aun, cuando de la revision anterior de los seis diferentes
meétodos de calculo se llega a la conclusion de gue ninguno de
ellos, por si solo, puede satisfacer plenamente las necesidades de
prediccion y de toma de decisiones de inversion de la industria pe-
trolera. Estos métodos tendrian que combinarse y ajustarse a las
especificidades de nuestra industria para modelar el mejor método
de Precios de Transferencia (Tabla V-3).

Lo que esta fuera de duda es la necesidad imperiosa de esta-
blecer este tipo de contabilidades internas para eficientar el proce-
so de toma de decisiones fundamental en Petroleos Mexicanos.



RESUMEN DE METODOS PARA CALCULO DE PRECIOS DE TRANSFERENCIA

| Lineal

factores.

TABLA V-3
Bases de andlisis unitario
NOMEBRE BASES Refineria Comercializacion | VENTAJAS PROBLEMAS
Costos totales Coslos de produccion de Costo Beneficio Cosios colectados para Refinacién es un centro de
refinacion propositos contables. coslo. Asurmne niveles de coslos
i constantes.
Costos Coslos marginales de Coslo Benelicio Reconocen que los coslos Dificultad de determinar curvas
marginales preduccion de refinados. varian sobre el liempo. de demanda
Cuola retenida mas costos Beneficio Beneficio Reconocen que las utiidades de | La cucta retenida puede ser
variables en refinacién. ' la corporacion son resultado de | fifada por mutuo acuerdo. La
Enfoque Bipartita i la operacion de todas las unidad de comercio se ve
| unidades productivas. afectada por fluctuaciones en
! precios de mercado.
Precios de una transaccion Beneficio Beneficio Recrea la transaccion tipica de Los precios de mercado
Precios de atada. . dos emprasas independientes. publicados puseden no estar
Mercado | disponibles. Si son disponibles
i necesilan ser ajustados para
; reflejar caracteristicas
_ especiales del preducto.
Resullado de un proceso de ‘ Beneficio Beneficio Idem. La negociacion puede ser muy
negociacion entre los Induce el cambio de precios demorada y causar sismas al
Negociacién administradores de la refineria y acorde con el mercado o el interior,
comercio. cambic de condiciones internas.
Alienta 1a interaccion entre los
‘ gerentes de las distinlas dreas
. Precio sombra reswltado de un Benefigio Beneficio Reconoce que ei desempefio Los precios de transferencia
| Programacion modelo de programacion lineal, Gptimo de la corporacion sslan en funcion de distintos
descansa en una diversidad de | recursos de la corporacion y de

resiricciones de mercado y,

varian de compafia a compania,
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