Exploracion, explotacion y restitucion de reservas

Adrian Lajous

Sefioras y sefiores senadores:

Agradezco su invitacion a participar en este foro. Me honra y halaga compartir con
ustedes algunas ideas sobre el futuro de la industria petrolera mexicanay, en particular, sobre sus
actividades de exploracion, desarrollo y produccion. Mis reflexiones son parte de un ejercicio
mas amplio basado en mi propia experiencia en la Secretaria de Patrimonio y Fomento Industrial
y en Petr6leos Mexicanos, hoy complementada con la mirada externa y la distancia de un
observador comprometido. Guardo con orgullo mi lealtad fundamental con nuestra empresa

petrolera estatal y con su proceso de fortalecimiento y modernizacion.

La industria petrolera mexicana enfrenta una coyuntura critica; sufre serios problemas
derivados de la estructura y de los procesos que la gobiernan; se caracteriza por una baja
eficiencia productiva, una mala asignacion de recursos escasos y multiples rigideces que
obstaculizan la innovacidn; su desempefio exhibe amplios y crecientes rezagos respecto al de
otros sectores industriales de este pais y en relacion al de la misma industria en otras latitudes; ha
sido descapitalizada por un Estado débil, incapaz de cobrar impuestos, que la ha sometido a un
proceso de sub-inversion secular; el régimen politico de ayer y el de hoy han sostenido un
sistema disfuncional de relaciones laborales. Los mexicanos estamos obligados a cambiar este
orden de cosas. Mantengo firme la conviccidén de que podemos preservar a Pemex como una
empresa petrolera integrada, de caracter dominante, manejada con criterios eminentemente
comerciales y empresariales, y con una identidad nacional inequivoca. Otros paises petroleros en
desarrollo lo estan logrando y la historia contemporanea de México registra diversos episodios
en los que hemos sido capaces de hacer frente a grandes retos mediante la creacion y la

renovacion de instituciones.

El proximo sabado 9 de junio se celebrara el 70 aniversario de la constitucion de
Petroleos Mexicanos. Recordar este acto fundacional y la decision previa de nacionalizar la
industria debe servir de inspiracion a quienes hoy estan obligados a enfrentar enormes desafios.

Pemex necesita transformarse para hacerse nuevamente digno de su legado cardenista. Tendra



que ofrecer nuevas razones para que todos los ciudadanos puedan sentirse orgullosos de esta gran
empresa. Recurramos a nuestro pasado para construir el futuro y refrendar nuestro compromiso
con una industria petrolera plenamente moderna. No se trata de restaurar una edad de oro que
nunca existié ni tampoco de reconfortarse en un simple ejercicio nostalgico. Reconozcamos la
importancia de los simbolos y de nuestra memoria historica; de nuestros mitos, valores y
tradiciones. Su innegable persistencia debe ser comprendida, asi como su resonancia emotiva. La
tentacion iconoclasta poco contribuye a una deliberacién politica imaginativa y productiva, y a la
construccion de los consensos basicos requeridos. Mas creativo seria dar un contenido y un
sentido contemporaneo al nacionalismo petrolero mexicano, basado en un nacionalismo civico
acorde con una vida mas democratica. Recordemos que los recursos naturales pertenecen a la
nacion en un mundo de naciones y estados nacionales, y no olvidemos que las grandes empresas

petroleras internacionales tienen una innegable identidad nacional.

La experiencia de otros paises petroleros, asi como la de empresas internacionales y
estatales, ofrecen importantes lecciones que enriquecerian la vision de nuestro futuro energético
y de las soluciones a nuestros problemas. No podemos encerrarnos, como algunos sugieren, y
refugiarnos en una supuesta excepcionalidad de la industria petrolera mexicana. Esta actitud
insular revela los temores de quienes sdlo ven en el mundo exterior una fuente de amenazas y no
una oportunidad de aprendizaje y de reafirmacion competitiva. Toda comparacion es odiosa pero
la ausencia de una perspectiva comparativa nos debilita y confina. Un horizonte mas amplio
mejora nuestra comprension de los factores determinantes del desempefio de Pemex, y del grado
y naturaleza de su integracion vertical. Ayudaria también a evaluar formas alternativas de
gobierno de la industria petrolera mexicana y serviria para identificar los elementos

efectivamente excepcionales que la definen en esta etapa de su desarrollo.

El dia de hoy mis comentarios se centraran en tres temas: el diagnostico de Pemex que
nos han ofrecido el gobierno federal y la propia empresa; el extenso programa exploratorio en
aguas ultra-profundas emprendido por Petréleos Mexicanos; y la naturaleza de los contratos de
servicios incentivados propuestos por el poder ejecutivo. Las limitaciones de tiempo me impiden

profundizar en un espectro tan amplio de asuntos complejos, pero estoy a la entera disposicion de



los miembros de la Comisidn de Energeéticos para toda aclaracion que requieran y para ampliar el

analisis que subyace a las recomendaciones que ofrezco.
Diagnostico

El gobierno federal ha presentado un diagnostico valiente y Gtil de Pemex. No cabe duda
que también es parcial, adolece de deficiencias técnicas, manifiesta sesgos diversos y no se
encuadra en una politica energética mas amplia. Sin embargo es un diagnostico que ha sido
puesto en blanco y negro, que puede y debe enriquecerse mediante una critica rigurosa, para
volverse fuente de un compromiso colectivo. Descartarlo sumariamente seria un grave error.
Hay, no obstante, un doble reclamo que considero pertinente y legitimo. El primero alude a la
oportunidad del mismo. ;Por qué no se hizo publico antes, si muchos de los problemas
esbozados habian sido identificados hace tiempo? El segundo se refiere a la gravedad de la
situacion descrita y al abandono que necesariamente supone el deterioro registrado. Cémo fue
que llegamos hasta el punto en el que hoy nos encontramos? Asumiendo la responsabilidad que
me corresponde, comparto la frustracion, e incluso la ira, de quienes critican a las autoridades
por no haber actuado a tiempo. Sin embargo, no acomparo a quienes asumen que el deterioro fue

intencional y que el proposito fue facilitar la privatizacion de la industria petrolera mexicana.

El Diagndstico de Pemex se ve limitado por la ausencia de una politica energética que
sirva de marco a los asuntos propiamente petroleros. Aun en relacion a estos su cobertura es
parcial, concentrandose en aspectos de la oferta de hidrocarburos. Son muy pocas las referencias
a la administracion de la demanda interna de combustibles. Esta carencia no permite tratar
cuestiones fundamentales de seguridad energética y de cambio climatico, que hoy constituyen las
preocupaciones centrales de la politica energética en muchos paises. Estos mismos vacios
relegan, a su vez, la discusion de temas capitales como son la introduccién de competencia en
los mercados finales de hidrocarburos, asi como las politicas de precios, impuestos y subsidios
de los productos derivados del petréleo y el gas natural. Esto resulta paradodjico ante el
crecimiento desbordado de la demanda de combustibles automotrices y la divergencia creciente

entre precios internos y externos de los productos petroliferos y del gas natural.



Quiero subrayar lo que considero son los tres principales aciertos del Diagndstico de
Pemex: el planteamiento de que es posible mantener la produccion de petréleo crudo por arriba
de los 3.0 mmbd durante la presente administracion, el reconocimiento de problemas dentro de
Pemex que van més alla de los atribuibles a las restricciones financieras que ha padecido, y la
importancia que asigna a la necesidad de modificar la estructura y los procesos de gobierno de la

industria petrolera.

Pemex no solo se propone mantener la produccién de hidrocarburos en niveles cercanos a
los registrados en 2007, sino que plantea también alcanzar una tasa de restitucion de reservas
probadas del 100 por ciento en 2012. Como objetivo estratégico de méas largo plazo, intenta
elevar gradualmente la vida media de las reservas probadas a 10 afios, a partir de los 8 afios que
espera registrar en 2012. Los objetivos en materia de reservas probadas son ain mas ambiciosos
que las que se refieren a la produccion. Es probable que estas metas no se logren plenamente o
que su cumplimiento sufra algun retraso, como es frecuente cuando se trata en proyectos
complejos de gran escala. Aun asi, este posicionamiento estratégico difiere sustancialmente de
los prondsticos catastrofistas que vislumbraban el colapso de la produccion y la inminente

conversion del pais en un importador neto de hidrocarburos.

Es posible que México haya alcanzado su maximo nivel de produccion de petroleo en
2004. A partir de entonces esta ha venido declinando a un ritmo creciente: del pico de 3.4
millones de barriles diarios a 2.8 mmbd en abril de 2008. Oficialmente, Pemex se propone
mantener la produccion por arriba de los 3.1 mmbd hasta 2012, aunque recientemente parece
haber reducido este piso a 3 millones. Considero que dicha plataforma de produccion es factible,
aunque ambiciosa, si bien todos los riesgos estan cargados a la baja. Ademas, necesitamos estar
conscientes de que para mantener este nivel de produccion més alla del actual periodo
gubernamental se requiere una oleada de descubrimientos significativos de hidrocarburos. La
madurez de las reservas probadas de las principales cuencas del pais exige desplegar un esfuerzo
intenso y sostenido para lograr su rejuvenecimiento. Aun asi, es muy probable que la trayectoria
de la produccién siga un patrén similar al de otras cuencas maduras que fueron desarrolladas en
el altimo cuarto del siglo XX. Los campos del Mar del Norte, Alaska y Siberia Occidental, entre

otros, se anticiparon a los del Sureste de México Yy se encuentran en un franco proceso de



declinacion. En esas provincias petroleras, como en México, lo que hoy esta a discusion, creo yo,

es el patron y el ritmo de la declinacion.

Petroleos Mexicanos y el gobierno federal se resisten a reconocer explicitamente que su
principal reto es administrar la declinacion de la produccidon petrolera. Frente a las restricciones
de la oferta, se requiere dar mayor importancia a la administracion de la demanda interna y
externa. Las consecuencias para el pais de la declinacion previsible no deben subestimarse.
Obligan a dar mayor prioridad al uso eficiente de energia y a revisar la conveniencia de mantener
niveles elevados de exportacion, ante una reduccion en la vida media de las reservas probadas.
Elevan, también, la prioridad de avanzar en la administracion de yacimientos, mejorar practicas
productivas y acelerar el cambio tecnologico en las actividades de exploracion y desarrollo. Esto
supone una renovacion sustantiva de la gestion operativa y de proyectos de inversion en Pemex.
Si esta no se da, las metas a mediano plazo no podran alcanzarse. A mas largo plazo, el gobierno
busca una posible fuga hacia adelante al fincar sus esperanzas en recursos aun no descubiertos en
aguas ultra-profundas del Golfo de México para expandir nuevamente la produccion de petréleo

y gas natural.

El diagndstico llama la atencion sobre complejos problemas de eficiencia operativa y de
capacidad de ejecucion que no se derivan exclusivamente de la insuficiente asignacién de
recursos financieros. No esta en duda el carécter confiscatorio del régimen fiscal al que se ha
sometido a la empresa petrolera estatal. Sin embargo, para la empresa siempre fue mas facil -y
cémodo- culpar al gobierno de las restricciones financieras y regulatorias que incidian en su
quehacer cotidiano, que asumir la responsabilidad por fallas en la gestion interna de la empresa.
Dadas estas restricciones, el desempefio de Pemex siempre pudo ser significativamente mejor.
Hubiera sido importante que el Diagndstico abordara de frente asuntos relacionados con la
administracion y capacitacion de los recursos humanos de la industria petrolera, asi como los que
se refieren a la naturaleza de las relaciones laborales. El sindicato petrolero ha logrado apropiarse
directamente de una parte de la renta economica del petroleo a través de remuneraciones y
prestaciones generosas, y a altos niveles de sobre-empleo. También ha contribuido a disipar renta
econdmica al exigir e imponer practicas laborales que afectan la eficiencia operativa de la

empresa.



El diagnostico plantea que el desempefio inadecuado de Pemex estad directamente
vinculado a la estructura y a los procesos de gobierno de la industria petrolera. Reconoce que los
principales problemas que hoy enfrenta la empresa, asi como el mayor reto, se refieren a la
arquitectura misma de la industria. Creo que los cambios en el gobierno corporativo de Pemex
propuestos por el poder ejecutivo deben de ser vistos en el contexto mas general de la
transformacion del gobierno de la industria. Es poco lo que se puede avanzar en la
modernizacién del gobierno corporativo, y en cuanto al otorgamiento de una mayor autonomia
de gestion, sin cambios mas amplios en materia de regulacion y en los patrones de captura y
distribucion de la renta econdmica del petroleo. La composicion y estructura de los drganos de
gobierno son asuntos poco trascendentes si no se modifican sus poderes de decision y la

naturaleza de las relaciones con el gobierno y con el sindicato petrolero.
Aguas ultra-profundas

El gobierno federal ha impreso un caracter urgente al desarrollo de los recursos
potenciales que pudieran encontrarse en aguas ultra-profundas y a las decisiones que esto
supone. Al amparo de imperativos tecnoldgicos, aislada y por si sola, la propuesta de aguas ultra-
profundas podria interpretarse como un primer paso, un tanto oblicuo, a la apertura mas amplia a
la inversion privada en actividades de exploracion y produccion. Desde esta perspectiva, la falta
de experiencia y de preparacion para abordar de inmediato un ambicioso programa en aguas
ultra-profundas se transformaria en una palanca para abrir la industria petrolera mexicana a las
empresas internacionales. Este gran programa de exploracion tuvo que ser ideado sobre la base
de un fuerte y extenso apoyo externo. Sin embargo, ain no queda claro cual va a ser su origen,
como tampoco la naturaleza y la estructura de las relaciones que vincularan a las empresas
petroleras internacionales con el duefio del subsuelo, en este caso representado por el Estado
mexicano, asi como con Pemex. Es insuficiente aludir a la necesidad de establecer algun tipo de
asociacion con posibles inversionistas 0 proponer vagas alianzas estratégicas. Se requiere
precisar la manera como se compartiran riesgos y beneficios en estos proyectos, expresandola en
términos y condiciones contractuales, y la forma como se ejerceréd el control de los mismos.
Ademas, existe la posibilidad de que sélo resulten eficaces mecanismos contractuales que

presuponen cambios constitucionales. Algunas de las grandes empresas internacionales ya han



expresado su desilusion ante una propuesta que soOlo contempla contratos de servicios

incentivados.

Ante una coyuntura critica, Pemex corre el riesgo de sufrir una peligrosa sobre-carga de
objetivos y de programas, que afectaria el sentido de direccion y de prioridad de sus actividades.
Para lograr sus objetivos de produccion y de restitucion de reservas necesita modificar
estructuras institucionales, asi como patrones basicos de comportamiento y de relacion con
diversos actores. La empresa esta obligada a desarrollar simultaneamente programas y proyectos
de gran dimensiéon y complejidad en las areas de refinacion y transporte por ductos. Necesita
relajar una multitud de restricciones que limitan su accion, mediante reformas profundas a las
estructuras y procesos de gobierno de la industria. En el contexto de estas obligaciones debe
evaluarse la decision de iniciar ahora un vasto y costoso programa de exploracion en aguas ultra-
profundas. Convendria, antes que nada, revisar la secuencia en la que se deberan abordar estas
prioridades estratégicas y, desde luego, jerarquizarlas con mayor rigor. El diagnéstico
gubernamental propone avanzar en todos los frentes posibles de manera simultdnea. Considero
que este seria un verdadero error. En las condiciones en que se ha gestado el programa de aguas
ultra-profundas, este pone en riesgo el cumplimiento de las metas de produccion y restitucion de
reservas a 2012 del propio gobierno, dadas las restricciones de capital humano y de capacidad de
ejecucion que Pemex enfrenta. No cabe duda que el pais estd obligado a explorar sus aguas
profundas y ultra-profundas. Sin embargo, el gobierno tiene que asignar recursos humanos
particularmente escasos entre proyectos competitivos. Para estos efectos tendra que actuar con
prudencia para lograr sus objetivos de corto y mediano plazo, y prepararse para avanzar en el
cumplimiento de los de mas largo plazo.

Contratos de servicios incentivados

La industria petrolera internacional ha desarrollado cuatro sistemas béasicos de
concesiones y contratos, con multiples variantes, bajo los que se organizan las actividades de
exploracion y explotacion. El primero, es un sistema de concesiones en que el gobierno otorga el
derecho a tomar el control total del proceso productivo, de la exploracién a la comercializacion
del producto, dentro de un &area geogréafica determinada y durante un periodo especifico. La

concesion, la produccion y la venta de los hidrocarburos estan sujetas al pago de rentas, regalias,



compensaciones e impuestos. En un sistema concesionario la empresa toma titulo de la
produccion bruta en la boca del pozo. A esta le deduce la regalia correspondiente, que entrega al
gobierno. El segundo es el de los contratos de riesgo - production sharing contracts. Se trata de
un arreglo contractual comun en que el Estado, como propietario de los hidrocarburos, retiene a
una empresa petrolera privada para el suministro de servicios tecnicos y financieros. Representa
al Estado uno de sus agentes, usualmente la empresa petrolera estatal. La empresa privada
adquiere el derecho a una participacion estipulada del volumen de petréleo o gas producidos,
como compensacién por el riesgo asumido y los costos de los servicios prestados. El Estado
mantiene la propiedad del petroleo producido salvo por el derecho del contratista a un porcentaje
de la produccién. EI gobierno o la empresa petrolera estatal tienen la opcion de participar en
diversos aspectos del proceso de produccion y desarrollo, y los contratos de riesgo prevén el
establecimiento de un comité conjunto en el que las partes dan seguimiento a las operaciones.
Los elementos constitutivos del contrato son cuatro: el contratista paga al gobierno una regalia
sobre la produccion obtenida; deducida la regalia, el contratista tiene el derecho a una parte pre-
establecida de la produccién para recuperar sus costos; el resto de la produccion es compartida
por el gobierno y el contratista de acuerdo a las proporciones fijadas, pagando este ultimo los
impuestos y derechos que le corresponden. Tercero, en los contratos de servicios incentivados -
risk-service contracts- se paga al contratista una remuneracion en efectivo a cambio de la
realizacién de servicios relacionados a la explotacion de hidrocarburos. La produccion pertenece
integramente al Estado. Tipicamente, el contratista aporta el capital requerido para la
exploracidn, el desarrollo y la explotacion. A cambio de ello, si los esfuerzos de exploracion son
exitosos, el contratista recupera sus costos, que incluyen una utilidad razonable, mas una
remuneracion especial. Esta constituye un incentivo que alienta la eficacia de la actividad o el
éxito de la obra o servicio. EI monto del incentivo esta vinculado a indicadores de desempefio
previamente acordados y esta sujeto al pago de impuestos. El cuarto y ultimo de los esquemas es
el de los contratos de servicios puros, cuyo alcance tiende a ser mas limitado y la remuneracion

no incluye incentivos.

Los contratos de servicios incentivados propuestos por el gobierno federal no son
contratos de riesgo. El incentivo explicito que otorgan tiene por objeto alinear mejor los

incentivos del contratista con los de la parte contratante. Permiten que ambos den una mayor



importancia a la maximizacion del valor econémico de la explotacion que a la minimizacion de
costos, como es el caso de los contratos de servicios puros. En 1949-51, Pemex fue uno de los
pioneros en la introduccion de los contratos de riesgo. En 1969 se rescindieron estos contratos,
que habian sido prohibidos en 1958 y declarados insubsistentes en 1960. La otra referencia
contractual relevante a la discusion actual son los contratos de servicios multiples suscritos
durante el gobierno del Presidente Fox. Este tipo de contratos, que en otros paises se denominan
mas precisamente contratos de servicios de produccién -production service contracts-, tienen un
amplio alcance a todo lo largo de la cadena de valor, incluyendo actividades de exploracion,
desarrollo de campos, produccion y recoleccion de gas. La empresa se ha visto obligada a
reconocer y corregir algunos de los errores de disefio de sus contratos de servicios multiples que
fueron formulados para atraer a empresas petroleras, pero no alinean adecuadamente los
intereses del contratista con los de Pemex, son insuficientemente transparentes y su retribucién
estad vinculada a la obtencion de un cierto flujo de produccion. EI margen que obtiene la empresa
contratista se forma al agregar servicios que tienen precios de mercado identificables con otros
para los que no hay un mercado relevante. Son estos ultimos los que hacen rentable el negocio
para el contratista, asi como la reduccidn en el tiempo y costo de la perforacion en relacion al
programa acordado. Fue la propia estructura de costos y precios contractuales la que alenté un
elevado nivel de subcontratacion de las empresas petroleras a las de servicios. Esta experiencia
llevd a Pemex a modificar sus contratos de servicios multiples en la ultima ronda de licitaciones.
En los nuevos contratos Pemex reasume parte de las funciones que las empresas petroleras

contratistas desempefiaban y re-direccion0 estos contratos a las empresas de servicios.
Sefioras y sefiores legisladores:

Deseo expresar mi apoyo profesional y técnico a la adopcion de los contratos de servicios
incentivados propuestos en la iniciativa presidencial. Asimismo, considero conveniente otorgar
mayor flexibilidad a Pemex en la contratacion de obras y servicios, como se plantea en los
articulos relevantes del proyecto de Ley Organica de Pemex. Por razones de seguridad
energeética, apoyo también la iniciativa que amplia el &mbito de la participacion privada en los
sistemas logisticos de la industria petrolera, en los términos propuestos por el poder ejecutivo.

Sin embargo, condiciono esta opinion al fortalecimiento de la intervencidn estatal en esta area,
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mediante el otorgamiento de una mayor autonomia a la Comision Reguladora de Energia y el
robustecimiento de sus atribuciones. En cambio, considero inconveniente el esquema de maquila
al que se sujetaria la inversion privada en refinacion. Creo que seria preferible hacer las reformas
constitucionales del caso, dado el rezago histérico acumulado en este ramo de actividad. Sélo
mediante inversion privada complementaria podra reducirse, en un plazo aceptable, la

participacion de las importaciones en el suministro interno de combustibles automotrices.

A estas recomendaciones relativas a la delimitacién de las esferas pablica y privada de la
industria petrolera mexicana, asi como a las modalidades de la participacion de ambos sectores,
quisiera agregar dos de caracter propiamente estratégico. En primer lugar, estimo necesario
revisar la prioridad y la urgencia que el gobierno federal ha dado al programa de exploracion en
aguas ultra-profundas del Golfo de México. La incursion precipitada en estas actividades puede
resultar contraproducente, si antes no se fortalece la capacidad de gestion de Pemex, se invierte
vigorosamente en la formacion de capital humano propio y se cuenta con un régimen regulatorio
que fije reglas claras de participacion y de comportamiento, y pueda exigir su cumplimiento. La
segunda recomendacion se refiere a la conveniencia de vincular de manera mas directa la
produccion y las exportaciones de hidrocarburos a la disponibilidad de reservas. Ante la baja
continua de las reservas probadas, y el preocupante nivel al que han descendido, es necesario
garantizar la satisfaccion de los requerimientos internos actuales, asi como los previsibles
durante plazo razonable. Condicionar el nivel de las exportaciones a las reservas probadas es un
potente incentivo a la actividad exploratoria. Juzgo pertinente encargar a la Comision de Petrdleo
que ha sido propuesta el desarrollo de reglas y métodos para determinar el nivel de las

exportaciones petroleras y evaluar la suficiencia de las reservas para estos efectos.



