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A lo largo de la Gltima década se ha materializa-
do la destruccion de la industria petrolera nacio-
nal. La destruccion ha tenido lugar en dos am-
bitos. Por un lado, se ha desmantelado la estruc-
tura institucional que gobernaba el sector petro-
lero desde la Nacionalizacion en 1976. Por otro,
se ha diezmado la dotacion de recursos humanos
especializados de PDVSA y, como consecuencia,
se ha producido el deterioro sostenido e irrever-
sible de la infraestructura de produccion de la
industria petrolera nacional. El golpe de gracia
en el desmantelamiento de PDVSA fue el enfren-
tamiento entre Gerencia Profesional de la Cor-
poracion y el Gobierno, en cuanto a la orienta-
cion que debia tomar la industria petrolera. El
enfrentamiento culminé con la huelga y el des-

Formar profesionales con la pido de la casi totalidad del personal gerencial,
capacidad y el conocimiento profesional y técnico, a principios de 2003.

acumulado de los que se fueron El presente articulo esta dividido en tres par-
llevard décadas, si se hace bien, lo  tes. Primero, se discutirin los aspectos claves
cual no se estd haciendo. El reto del marco institucional que se implanté con la
ahora es como se recupera ese Nacionalizacion y que abon6 el surgimiento de
conocimiento y se reconstruye la la industria petrolera nacional. Segundo, se ana-
industria petrolera nacional. lizaran las causas y consecuencias de la destruc-

cion de PDVSA a lo largo de la ultima década.
Por tltimo, se dibujaran algunos de los aspectos
que debe contemplar un nuevo marco institu-
cional para la reconstruccion de la industria pe-
trolera nacional.

CONSTRUCCION

Una de las claves del éxito de la industria pe-
trolera nacionalizada fue que se respetaron las
formas y procedimientos operativos de las em-
presas petroleras transnacionales que estuvieron
activas en el pafs hasta el 31 de diciembre de
1975. El 1 de enero de 1976, la industria siguié
operando, con el mismo personal y los mismos
sistemas, pero con un dueno distinto, el Estado
venezolano. Cambi6 el nombre de las empresas
operadoras, pero en su esencia operativa siguie-
ron igual. La primera tarea de PDVSA fue la de
coordinar las actividades de las empresas verti-
calmente integradas que operaban en el pais.
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PDVSA, como casa matriz, fue la encargada de
guiar el proceso de racionalizacién y homoge-
neizacion de los diversos sistemas y procedimien-
tos que seguian las empresas filiales, heredados
de las distintas empresas transnacionales.

Que la nacionalizacion haya sido tan poco
traumatica se debe al buen proceder de la diri-
gencia politica nacional, encargada de disenar
el marco institucional que gui6 la transicion y
le dio forma inicial a la industria. El liderazgo
politico fue muy sabio en entender que lo fun-
damental era la continuidad operativa y se debia
minimizar la ingerencia politica en el funciona-
miento de la industria nacionalizada. En parti-
cular, se respetaron los sistemas gerenciales so-
bre la base de los méritos profesionales y técni-
cos del personal de la industria.

Por disefio, PDVSA gozo6 de una alta indepen-
dencia operacional desde su creacion. Fue con-
cebida como una empresa publica de derecho
privado, sujeta al codigo de comercio. Con in-
dependencia gerencial, pero sujeta a la rendicion
periodica de cuentas. La relacion entre el Estado
dueno de la empresa y la gerencia encargada de
su manejo, se producia formalmente a través de
asambleas de accionistas. En las asambleas el
Gobierno, en representacion del Estado propie-
tario de la Empresa, aprobaba los planes y pre-
supuestos y la Gerencia rendia cuentas de sus
resultados. El Gobierno no traté en ningin mo-
mento de inmiscuirse en el funcionamiento ope-
racional de PDVSA vy sus filiales.

Una segunda razon, para que la transicion de
la industria transnacional a la nacional haya sido
un proceso sin costuras, es que la practica tota-
lidad del personal profesional y técnico de la
industria era venezolano y sigui6 en sus puestos
de trabajo. Después de mas de seis décadas de
operacion en el pais la industria petrolera se
habia hecho venezolana. Era manejada por per-
sonal nacional, formado en sus puestos de tra-
bajo y conocedor, como ninguno, de los aspec-
tos técnicos de una industria compleja. La forma
en que se hizo la transicion, guiada por la élite
politica nacional, cre6 las condiciones para que
los venezolanos que manejaban la industria
transnacional siguieran manejando la industria
nacionalizada, de acuerdo con las mejores prac-
ticas internacionales.

Que Ia nacionalizacion haya sido
tan poco traumatica se debe al
buen proceder de Ia dirigencia
politica nacional, encargada de
disenar el marco institucional que
guio la transicion y le dio forma
inicial a la industria.

INTERNACIONALIZACION

La nacionalizacion significé que la industria
que operaba en el pais quedara cercenada de los
canales de comercializacion propios de las em-
presas transnacionales. La industria petrolera na-
cionalizada habia quedado en una situacion vul-
nerable, dependiente de sistemas de refinacion
que no controlaba para procesar los crudos ve-
nezolanos, los cuales, por sus caracteristicas, re-
querian de refinerias especializadas. A mediados
de la década de los ochenta se inici6 el proceso
de reintegracion vertical de la industria petrolera
venezolana con la adquisicion y adecuacion de
sistemas de refinacion y distribucion en sus prin-
cipales mercados. El proceso de internacionali-
zacion se materializo a lo largo de mas de tres
lustros, al final PDVSA contaba con una capaci-
dad de refinacion internacional el doble de la
nacional. Ambas combinadas aseguraban la dis-
posicion con maxima rentabilidad de la base de
crudos pesados del pais. La industria petrolera
nacional se habia hecho transnacional.

EXPANSION

El proceso de racionalizacion y consolidacion
de la infraestructura petrolera heredada de las
empresas transnacionales dur6 aproximadamen-
te quince anos. Se hicieron ingentes inversiones
en la adecuacion de las refinerias nacionales y
en la estabilizacion de la capacidad de produc-
cion. Para finales de la década de los noventa,
se habian consolidado tres filiales operativas,
verticalmente integradas, con una capacidad de
produccion y mercadeo combinada de alrededor
de 2.4 millones de barriles diarios (Mbd). Adi-
cionalmente, la muy exitosa campana explora-
toria después de la nacionalizacion, habia cam-
biado la percepcion de escasez de reservas por
una de abundancia. El pais podia aumentar su
produccion y sostenerla por décadas.

La industria petrolera nacional estaba conso-
lidada nacional e internacionalmente para afron-
tar el reto que le brindaba la expansion del mer-
cado internacional, en particular el de los Esta-
dos Unidos, su mercado natural, a lo largo de la
década de los noventa. El Gobierno aprobé los
planes de expansion y la produccion nacional
alcanz6 un maximo histérico de 3.2 Mbd en el
ano 1997. PDVSA, manejada por venezolanos,
con el mas alto sentido nacionalista, se consoli-
daba como una empresa energética mundial de
primer orden.

APERTURA

Las metas de expansion a lo largo de los no-
venta sobrepasaban la capacidad de PDVSA en
distintos 6rdenes: financiamiento, acceso a tec-
nologia y capacidad de ejecucion. Es asi como
se puso en marcha la politica de apertura a em-
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presas nacionales e internacionales privadas y
publicas, para ampliar la capacidad de la indus-
tria petrolera nacional. PDVSA contratd con em-
presas especializadas el desarrollo de campos
marginales, de menor rentabilidad y tecnologias
mas complejas, o constituyd asociaciones estra-
tégicas con las empresas mas importantes del
mundo, para el desarrollo de las reservas de
crudo extra pesado de la Faja Petrolifera del
Orinoco. Especial énfasis e interés tuvo la aper-
tura e integracion de las empresas nacionales de
ingenierfa. Se robustecia de esta manera la in-
dustria petrolera nacional mas alla de PDVSA.

Para finales de la década de los noventa la
industria petrolera, se habia consolidado nacio-
nal e internacionalmente. Con capacidad de re-
finacion y distribucion propia en sus principales
mercados y con la contraparte de empresas in-
ternacionales en las operaciones en Venezuela.
Mas importante, la industria estaba profunda-
mente imbricada al aparato productivo nacional.
La actividad petrolera era la principal industria
en términos de creacion de trabajo, riqueza y
conocimiento en el pais. Todo ello hecho por
venezolanos bajo un marco institucional que
auspiciaba la actividad productiva.

DESTRUCCION

La expansion de la industria petrolera nacio-
nal llegd a un final abrupto en 1998. La caida
del ingreso petrolero forzé la reduccion radical
de inversiones ese ano. Después, a pesar de la
recuperacion en el ingreso, el Gobierno que lle-
g6 al poder en 1999, decidi6 recortar el gasto y
la inversion de PDVSA para dedicarlo a otras
actividades consideradas prioritarias.

Mas importante, el nuevo Gobierno empezo
a interferir de diferentes formas y maneras en
las operaciones de PDVSA, vulnerando la que
hasta ese momento habia sido una regla de oro
de la relacion entre las partes: la autonomia ope-
racional de la corporacion estatal. La orientacion
de un gobierno de filosofia esencialmente cen-
tralista, bajo la égida del Ejecutivo, iba a chocar,
irremediablemente, con la trayectoria de la in-
dustria petrolera nacional, basada en la autono-
mia y rendicion de cuentas, que habia cobijado
el desarrollo préspero de PDVSA.

La interferencia en las operaciones de PDVSA
tomo, cuanto menos, tres formas concretas. Pri-
mero, demandar el nombramiento y la promocion
de empleados no sobre la base de meritos pro-
fesionales, sino de fidelidad politica al Gobierno.
Segundo, vulnerar el caricter comercial de las
ventas, al exigir el suministro a mercados por
debajo de su valor, obligando a PDVSA que asu-
miera la pérdida correspondiente. Tercero, forzar
a PDVSA a asumir funciones ajenas a una em-
presa petrolera a expensas de sus propias acti-
vidades industriales y comerciales. Cantidades

crecientes de recursos humanos y financieros de
la empresa eran utilizados en actividades propias
del Gobierno, sin ningin respeto por las formas
y procedimientos correspondientes, ni respeto al
cardcter comercial de la Corporacion.

El propésito del Gobierno era el control cen-
tral de la industria petrolera como un brazo mas
del Poder Ejecutivo. La relacién a distancia a
través de las asambleas de accionistas era per-
manentemente irrespetada por el Gobierno. El
andamiaje institucional que permiti6 el desarro-
llo vigoroso de la industria petrolera nacional
fue muy rapidamente desmantelado.

La intencién de control central por parte del
Gobierno fue resistida por la Gerencia Profesio-
nal de PDVSA. Lo que estaba en juego era la
orientacion de PDVSA, si se manejaba como em-
presa petrolera comercial o se convertia en un
brazo ejecutor de las politicas del Gobierno. Du-
rante los tres primeros anos, el propdsito del Go-
bierno estuvo matizado por quien estuviera en
la presidencia de PDVSA. Sin embargo, la tension
creciente entre el Gobierno y la Gerencia Profe-
sional llegd a su climax a lo largo del ano 2002,
para culminar en una huelga total en diciembre
de ese ano, la cual dur6 hasta marzo de 2003. El
resultado para el pais fue desastroso. Nunca re-
tornaron a su puesto de trabajo mas de la mitad
de los empleados de PDVSA, la casi totalidad del
personal gerencial, profesional y técnico.

PDVSA, como empresa petrolera, quedé he-
rida de muerte como consecuencia de la huelga.
La produccion de petréleo no ha hecho sino caer
en forma sostenida desde entonces. Las refine-
rias producen a una fraccion de su capacidad y
los productos no cumplen con las especificacio-
nes requeridas. PDVSA produce hoy 19 Mbd, un
40% menos que hace diez anos. Gracias a las
asociaciones estratégicas con el capital privado
durante la fase de expansion, la produccion na-
cional llega a 2.4 Mbd, atin un 25% menos que
en 1997. Con la destruccion de PDVSA se para-
liz6 el corazon de la industria petrolera nacional.
Las empresas nacionales proveedoras de bienes
y servicios no han hecho sino languidecer junto
con la actividad de PDVSA.

Seis anos después el pais no termina de darse
cuenta de lo que se perdi6 con el despido del
personal y el desmantelamiento de PDVSA. Los
altos precios del petréleo, que han mas que com-
pensado la caida en la produccion, han ocultado
lo que ha sucedido con la industria petrolera na-
cional. Con el desmantelamiento de PDVSA, el
pais, perdio su activo mas valioso, el conocimien-
to acumulado en la gente que se fue. La produc-
cion esta cayendo como consecuencia de la falta
de inversion y de mantenimiento de la infraes-
tructura productiva, pero no por falta de recursos
financieros, sino por falta de recursos humanos,
que sepan materializar la inversion y desarrollar
la base de recursos de hidrocarburos del pais.
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Formar profesionales con la capacidad y el
conocimiento acumulado de los que se fueron
llevara décadas, si se hace bien, lo cual no se
esta haciendo. El reto ahora es como se recupe-
ra ese conocimiento y se reconstruye la industria
petrolera nacional.

RECONSTRUCCION

Reconstruir PDVSA tal como fue es muy difi-
cil. Aun cuando cambiaran las circunstancias y
el Estado venezolano recreara las condiciones
institucionales de después de la nacionalizacion,
y se invitara a regresar a los empleados despe-
didos, es dificil que muchos regresen. Son pro-
fesionales que se han abierto camino en la in-
dustria petrolera mundial. Se han establecido en
otras empresas de primer nivel de acuerdo con
sus credenciales. Solo una fraccion de los pro-
fesionales imprescindibles para recuperar la ca-
pacidad que tuvo PDVSA estara dispuesta a re-
gresar a la empresa.

Asumiendo las condiciones institucionales ade-
cuadas, una meta a mediano plazo para PDVSA
podria ser detener la caida del potencial de pro-
duccion, consolidar la produccion actual y ade-
cuar el plantel refinador nacional e internacional.
Una PDVSA aproximadamente la mitad de la de
hace diez anos. Sin embargo, las reservas de hi-
drocarburos del pais y las oportunidades del
mercado internacional, hacen posible que la pro-
duccién nacional de petréleo sea, cuanto menos,
el doble de la actual. Desarrollar ese potencial
requerird un arreglo institucional distinto del que
se construy6 para la nacionalizacion.

La reconstruccion del sector petrolero nacional
requerird la participaciéon de un buen nimero
de empresas petroleras ademas de PDVSA. Estas
empresas deberan aportar el conocimiento, la
tecnologia y la capacidad de ejecucion que se
perdi6 con el desmantelamiento de PDVSA. De
hecho, muchas de estas empresas estin consti-
tuidas por venezolanos que se fueron de PDVSA
y que, con mucho éxito, producen petréleo en
el exterior. Especial énfasis se deberia hacer pa-
ra que participen en la reconstruccion del sector
petrolero empresas privadas nacionales, las cua-
les han seguido funcionando a lo largo de estos
diez anos. Las empresas nacionales podrian, da-
do su conocimiento del pais, establecer alianzas
con empresas extranjeras y ser las receptoras del
conocimiento y la ingenieria que aporten las
empresas foraneas.

Las empresas privadas podrian participar di-
rectamente en la explotacion de las reservas de
hidrocarburos del pais. Sin embargo, le corres-
ponde exclusivamente al Estado, propietario de
esas reservas, organizar su explotacion y abrir
las tierras con hidrocarburos a la exploracion y
explotacion por las empresas operadoras priva-
das o publicas, PDVSA o cualquier otra que se

Mas importante, el nuevo
gobierno empezo a interferir de
diferentes formas y maneras en
las operaciones de PDVSA,
vulnerando la que hasta ese
momento habia sido una regla de
oro de Ia relacion entre las
partes: la autonomia operacional
de la corporacion estatal.

pudiera crear. Eso implica la creacion de una
agencia, la cual no existe en la actualidad, para
la administracion de las reservas de hidrocarbu-
ros del pais. Una agencia no operadora, cuyo
unico fin sea abrir las tierras petroleras a licita-
cioén y otorgarla para su explotacion a las empre-
sas que ofrezcan las mejores condiciones en tér-
minos de pago por el recurso y de inversion en
el desarrollo de las reservas. Ademas, la agencia
se encargaria de supervisar que se cumplan las
condiciones de los contratos de explotacion.

La participacion de empresas publicas y pri-
vadas, nacionales y extranjeras, es el atajo ne-
cesario para la reconstruccion del sector petro-
lero nacional. La unica forma de recuperar en
el corto plazo el conocimiento y la capacidad
operacional perdidos. Un punto clave es como
asegurar que ese conocimiento sea, efectivamen-
te, transferido al pais y que la acciéon de estas
empresas irradie hacia el resto del aparato pro-
ductivo nacional. Aqui seguramente serdn nece-
sarias politicas explicitas, incluidas en los con-
tratos de explotacion, orientadas a maximizar el
valor agregado nacional en la produccion de hi-
drocarburos.

Finalmente, se debera dedicar una fraccion del
ingreso en la actividad petrolera al financiamien-
to de centros de investigacion y desarrollo, como
en su momento lo fue el INTEVEP, epitome de
la excelencia de PDVSA. La acumulacion de co-
nocimiento fue lo que equipar6 nuestra industria
petrolera con las mejores del mundo en el pasa-
do. Solo recuperando y expandiendo ese cono-
cimiento, sera posible hacer de la industria pe-
trolera nacional una de primer nivel internacional,
para el mayor provecho del pais.

* Economista
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